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El mayor atractivo de la medicina
es que avanza constantemente y por lo
tanto siempre hay mas por aprender. Las
enfermedades de hoy no nublan el
horizonte del mafiana, sino que actuan
como un estimulo para un mayor

esfuerzo.

William James Mayo
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Resumen

A nivel mundial Medtronic se destaca por su liderazgo dentro de la industria de
soluciones de tecnologia aplicadas al sector salud. A nivel Latinoamérica la compaiiia
tiene una posicién favorable frente a sus competidores a pesar de no tener consolidado
un proceso de gestion de los distribuidores que soporte de manera eficiente la estrategia
omnicanal. Por lo tanto, este trabajo tiene como objetivo definir un modelo de gestidon de
distribuidores iniciando desde un planteamiento claro del problema o la oportunidad de
mejora en este aspecto, o que a su vez nos llevo a una pregunta general de
investigacion. Posterior a eso dentro del marco institucional analizamos el sector de
tecnologia, soluciones y servicios médicos a nivel mundial y regional; para luego a traves
de un marco de referencia validar como la correcta gestion de distribuidores y una
correcta integracion en el modelo de ominicanalidad puede generar beneficios en

cobertura, ingresos e imagen para Medtronic.

En la parte final se tiene el disefio metodoldgico (incluir metodologia y principales
hallazgos) con su respectiva caracterizacion desde el punto de vista tedrico considerando
que su entregable final es el disefio de un modelo de gestién de distribuidores. Posterior
a esto se realiza un diagnéstico institucional a través de diferentes herramientas para la
descripcion de los principales factores tanto al interior de Medtronic, como en su
interaccion con el mercado y principales competidores. Por ultimo, se presenta la
aplicacion del instrumento o intervenciones realizadas tanto al interior de Medtronic como
en la red de distribuidores, con lo cual se disefi¢ y desarroll6 el modelo para la gestion de

distribuidores como soporte para la estrategia omnicanal de la empresa Medtronic,
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acompafado de conclusiones y recomendaciones a considerar para su correcta

implementacion.

Palabras Clave

Medtech: Aplicacion de conocimientos y habilidades a traveés de herramientas,

dispositivos o sistemas creados para solucionar problemas de salud.

Terapia: Dispositivo médico.

EMEA: Regién Europa, Oriente Medio y Africa.

APAC: Region Asia-Pacifico.
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Abstract

Medtronic is a globally well-known leader company in the industry of technology
solutions for health sector. Within the Latin American region, the company has a favorable
position compared to its competitors despite not having a consolidated distributors
management process supporting in a sustained way the omnichannel strategy. Therefore,
this document defines a distributors management model starting from a clear problem
statement or improvement opportunity in this aspect, and then defining a general research
question. After that, within the institutional framework, we analyzed the technology,
solutions, and medical services sector at a global and regional level. Then, through a
reference framework, we performed the validation process regarding how the correct
distributors management and its correct integration in the omnichannel model can get

benefits in sales coverage, revenue, and corporative image for Medtronic.

The final section provides the methodological design with its corresponding
characterization from the theoretical point of view, considering that the final product of this
project is the design of a model to manage distributors. Right after, an institutional
diagnostic is done using different tools to describe the main factors within Medtronic, its
market, and its main competitors. Lastly, research and intervention are carried out inside
Medtronic and the distributors network, which serves as the basis for distributor’s
management model design and development as a support for the omnichannel strategy of
Medtronic, and some conclusions and recommendations to be consider for the correct

implementation.
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Medtech: Application of knowledge and skills through tools, devices or systems

created to solve health problems.

Therapy: Medical device.

EMEA: Europe, Middle East, and Africa region.

APAC: Asia-Pacific region.
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Introduccion

Medtronic es una empresa estadounidense fundada en 1949 por Earl Bakken y
Palmer Hermundslie como un taller de reparacion de equipos médicos en la cuidad de
Minneapolis. Es lider global en tecnologia, soluciones y servicios médicos que, como
proceso de expansion y consolidacion en el mercado extranjero, ingreso inicialmente a
las diferentes regiones de Latinoamérica con un modelo de distribucion indirecto; este
modelo tenia como prioridad la implementacién de un canal que abarcara una gran parte
del territorio permitiendo con ello, posicionarse en el mercado. Aflos mas tarde, el
proceso de distribucion se consolidd y evoluciond, el negocio buscé estabilizarse por
medio de estrategias y canales directos para muchas de sus lineas de productos

(Canales Publicos de México, 2020).

Actualmente la organizacién cuenta con aproximadamente un 55% de venta de
sus productos y servicios por medio de canales directos y un 45% por medio de canales
indirectos (Medtronic, 2021). Las ventas a través de canales directos empezaron a ser el
foco de las estrategias del negocio, aislando asi las oportunidades que se presentan en
algunos canales indirectos, como lo son: la expansion a nuevos territorios, la atraccion de
nuevos clientes o el cubrimiento de casos en zonas donde la organizacion no tiene
soporte. La falta de atencion a los canales indirectos y la poca asignacion de recursos a
estos, ha ocasionado una gestion de forma desordenada y estrategias multicanal

descentralizadas a lo largo de los ultimos afios.

Durante los ultimos afios, la organizacion ha percibido la necesidad de una
estrategia omnicanal que brinde al cliente final una experiencia integral a través de sus

diferentes canales, contando con informacion, recursos y herramientas necesarias para
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llegar al publico con un mensaje unificado, fluido y sin fisuras. A su vez, se ha identificado
que la mayor parte de los recursos de la empresa estan enfocados en areas donde
existen claros modelos de gestidn e integracion entre los canales “online” y “offline”. Sin
embargo, los pocos recursos destinados a esta area pierden el impacto deseado por la
organizacion debido a que no existe un modelo definido de gestion de distribuidores
como parte de la implementacion de una estrategia omnicanal. A raiz de esta necesidad,
el area de experiencia al cliente y transformacion del negocio ha creado un nuevo

departamento que se enfoca en la identificacion de las diferentes areas de mejora y en el

disefio de nuevos procesos que optimicen el modelo de gestion de distribuidores.

Un enfoque omnicanal tiene como objetivo coordinar los procesos y tecnologias
de servicio fragmentados en los diversos canales para ofrecer una experiencia de
canales cruzados consistente e integrada para los clientes (Chopra, 2016). La
omnicanalidad surge de la necesidad de las compafias de adaptarse a clientes
interconectados, ansiosos de informacién e inmediatez. Es por esto, que dia a dia mas
empresas no solo en la industria médica, sino en la mayoria de los sectores, buscan de
una manera mas agil conectarse con sus clientes y gestionar sus estrategias a traves de
sus aliados importantes quienes en su mayoria son extensiones mismas de la

organizacion, como es el caso de los distribuidores.

Actualmente Medtronic cuenta con microprocesos de gestién a distribuidores
elaborados por cada una de las unidades funcionales y operativas de la organizacion,
desintegrando las acciones a lo largo de la ruta de experiencia del cliente, impactando
negativamente la eficiencia y posiblemente la imagen de la empresa frente al cliente final,

afectando su rentabilidad. De acuerdo con el concepto y estrategia de omnicanalidad
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planteada por la organizacion, Medtronic no cuenta aun con un modelo omnicanal de

distribuidores.

Planteamiento del Problema

¢, Como el disefio de un modelo de gestién de distribuidores puede orientar la

implementacion de una estrategia omnicanal en Medtronic?

Objetivos

Objetivo general

Disefiar un modelo para la gestion de distribuidores como soporte para la

estrategia omnicanal de la empresa Medtronic

Objetivos especificos

¢ Identificar en la literatura los referentes teéricos necesarios para la formulacion de

un modelo de gestion de distribuidores bajo una estrategia omnicanal.

e Realizar un diagndéstico del proceso vigente de gestion de los distribuidores de la
empresa Medtronic para conocer su estado actual y posibles oportunidades de

mejora.

e Formular cada uno de los componentes que integran el modelo de gestion de

distribuidores para la empresa Medtronic.

o Definir la estrategia omnicanal soportada sobre el modelo de integracion de

distribuidores propuesto.
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o Establecer un plan de implementacién del modelo de gestion de distribuidores

propuesto.

Justificacion

Omnicanal es una metodologia que tiene como finalidad la integracion de
diferentes canales, tanto fisicos, como digitales, para mejorar la experiencia del cliente
(Canabal, 2018). Omnicanal se ha vuelto un concepto cada vez mas fuerte en el mundo
debido al creciente numero de plataformas, procesos y estrategias para abordar y
satisfacer las necesidades de los clientes, incrementando continuamente la complejidad

en su gestion e integracion.

En omnicanal, todos los canales se integran bajo un mismo modelo de
experiencia. Por lo tanto, no importa dénde se encuentren los clientes, si se cuenta con
un claro modelo de gestidn de distribuidores, estos podran acceder, comprar, interactuar
y transmitir al cliente final un mensaje unificado, fluido y sin fisuras con el fin de brindar

una experiencia unica y un grado de satisfaccion mayor (Juaneda-Ayensa, 2016).

El departamento de omnicanal de Medtronic hace parte del area habilitadora de
experiencia del cliente y transformacion del negocio, un area dedicada a procesos y
servicios de innovacion dentro de la organizacién. Su alcance contiene diferentes
estrategias para la gestion, desarrollo y optimizacion de los procesos internos referentes

a la experiencia del cliente.

Combinar las estrategias actuales con un modelo de gestion de distribuidores
permitira generar oportunidades que incrementan las ventas a través de un canal

indirecto, mejorando la interaccion bidireccional empresa-empresa y empresa-usuario, de
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igual manera ampliar la participacion tanto del canal como del cliente final y mejorar la

eficiencia productiva y operativa de las diferentes areas de la empresa como del canal.

Lo anterior le permitira a Medtronic mantenerse competitivo en el mercado y
seguir fortaleciendo su camino para ocupar una posicion de lider en el sector de
dispositivos médicos en Latinoamérica. Ademas, el modelo propuesto podra ser tomado
como un punto de referencia por otras regiones donde se podria replicar. Estos
resultados estarian alineados con la actual estrategia de la organizacion al contribuir en
el direccionamiento de su crecimiento y a mantenerse competentes mediante el
fortalecimiento de su area de omnicanal, de igual manera permitira demostrar la intencion
de beneficiar no solo a la organizacion sino a sus clientes al mejorar la relacién con ellos

y proveer una mejor experiencia.

La omnicanalidad no es un proyecto exclusivamente tecnolégico es un cambio
cultural en todos los niveles de la empresa, que busca la eliminacién de los silos, la
fusion de las areas operativas y la colaboracién entre canales, en vez de la competencia

entre ellos (Sierra, 2018).

Marco institucional

Medtronic fue fundada en 1949 por Earl Bakken y su cuiado, Palmer Hermundslie
como una tienda / garaje de reparacion de equipos médicos. En 1957 debido al gran
apagon en el hospital de Minnesota, Estados Unidos, Earl Bakken y Palmer Hermundslie
idearon y desarrollaron el primer marcapasos externo de la historia, un dispositivo
alimentado por una bateria externa. Sin embargo, no fue sino hasta1960 cuando llegé la
primera terapia (dispositivo médico) que cambioé el panorama mundial y una vida, un

marcapasos con bateria portatil implantable en el cuerpo. Este dispositivo represento el
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comienzo y la base de muchas de las terapias ofertadas en el portafolio de la compainia,
utilizando la experiencia de la estimulacion eléctrica para mejorar la vida de millones de
personas (Medtronic, 2019), alineado con la mision de la compafiia en la cual una de sus
prioridades es el bienestar humano y que a su vez fue el inicio de las actuales estrategias

comerciales basadas en la innovacion y en mejorar la experiencia de los pacientes con

Medtronic.

Durante afios Medtronic innovo e introdujo diferentes productos para el
tratamiento de la columna vertebral, incontinencia, Parkinson, diabetes, dolor crénico y
otras patologias médicas. Actualmente la organizacién cuenta con aproximadamente 20
lineas de negocio, las cuales poseen un amplio portafolio de productos y terapias,
cuentan con representacion y operacion en mas de 150 paises, alrededor de 90 mil
empleados y ha impactado a mas de 72 millones de pacientes al corte del afo fiscal
2021. La huella global de la operacion en ventas representa un total de $28,913 millones
de délares, $14,919 millones en la region de Estados Unidos, representando el 52%,
$9,287 millones en mercados desarrollados fuera de los Estados Unidos, representando
el 32% y $4,707 millones en mercados emergentes, con un 16% de representacion total

(Medtronic, 2020).

De acuerdo a las ventas del afo fiscal 2020 por grupo operacional, El grupo
cardiovascular, con las terapias de ritmo cardiaco, falla cardiaca, coronario, aortica,
periférico y venoso genero un total de $10.468 millones de ddlares, El grupo de terapias
minimamente invasivas conformado por innovacion quirurgica, respiratorio,
gastrointestinal y renal, entre otros obtuvo un total de 8.352 millones de ddlares, el Grupo
de terapias restaurativas, conformado por dispositivos de columna, terapias cerebrales,

terapias especiales, terapias de dolor, entre otras, genero un total de 7.725 millones de
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dolares y por ultimo, el grupo de diabetes, tuvo un total de ventas durante el afio de 2.368

millones de ddlares (Medtronic, 2020).

Mision

Durante mas de 70 afios, la mision de Medtronic ha guiado la operacion a nivel
global y ha desarrollado un compromiso centrado en el paciente, enfocado en mejorar los
resultados de salud de estos frente a los cambiantes desafios globales. Esta mision se

divide en los siguientes 6 puntos:

e Contribuir al bienestar humano a través de la ingenieria biomédica en la
busqueda, disefo, fabricacion y venta de instrumental o aparatos que alivian el
dolor, devuelven la salud y extienden la vida.

e Dirigir nuestro crecimiento a las areas de ingenieria biomédica donde somos
fuertes y competentes; unir a personas e infraestructuras que tiendan a aumentar
esas areas; contribuir al crecimiento constante de estas areas a través de la
educacion y la asimilacién de conocimiento; evitar la participacion en areas donde
no podemos hacer contribuciones unicas y significativas.

e Luchar sin reservas por la mayor fiabilidad y calidad posibles en nuestros
productos. Ser un estandar de calidad insuperable y ser reconocidos como una
compania dedicada, honesta, integra y al servicio.

¢ Obtener un beneficio justo en todas nuestras operaciones para cumplir con
nuestras obligaciones, tener un crecimiento sostenible y alcanzar nuestras metas.

¢ Reconocer el valor de todos nuestros empleados ofreciéndoles un entorno laboral
que permita la satisfaccion personal en el cumplimiento de su trabajo, seguridad,

oportunidad de crecimiento y los medios para compartir el éxito de la empresa.
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e Mantener una buena ciudadania corporativa (Medtronic, 2020).

Vision

Aspiramos a ser reconocidos como los lideres en tecnologia de atencion
médica, el empleador preferido para los mejores y mas brillantes talentos del mundo, y

un participante activo en las comunidades donde vivimos y trabajamos (Medtronic, 2020).

Estrategia Comercial

e Acelerar el crecimiento impulsado por la innovacion

Nuestro portafolio de productos es el mejor que hemos tenido en un largo
tiempo. Sin embargo, para hacerlo sostenible, necesitamos un enfoque aun mayor en la
innovacion. Al identificar necesidades insatisfechas y aplicar nuestro gran conocimiento
del cuerpo humano y la tecnologia, crearemos y ampliaremos tratamientos que no
existian antes. Especificamente, nos enfocaremos en terapias menos invasivas que
minimicen el tiempo de tratamiento y satisfagan mejor las necesidades de los pacientes

(Medtronic, 2020).

¢ Llevar nuestras tecnologias a mercados emergentes

En lugares como China, los actores locales son agiles y la competencia es
feroz. Combinaremos nuestra perspectiva global con conocimiento local para impulsar la
innovacion en todas las areas. Esto significa apoyar a equipos regionales y locales con
recursos corporativos donde haga falta y respaldar la autonomia necesaria para
responder de forma rapida y proactiva a las necesidades Unicas de sus mercados

(Medtronic, 2020).
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¢ Crear mejores experiencias para pacientes, clientes y empleados

En lugar de definir el éxito internamente, lo consideraremos de afuera hacia
dentro: segun nuestra capacidad para cumplir con las necesidades mas importantes de
otros. Escucharemos detenidamente a nuestros pacientes, clientes y empleados para
comprender mejor los desafios que enfrentan. Desde el viaje del paciente hasta la
creacion de alianzas agiles que produzcan soluciones novedosas, incluyendo el respaldo
a carreras duraderas y satisfactorias — todo lo que hacemos se fundamenta en un
conocimiento profundo, que nos permite crear experiencias mas simples y superiores

para todos (Medtronic, 2020).

e Convertir la informacion, la inteligencia artificial y la automatizacién en

accion

En busca de la eficiencia y de mejores resultados para nuestros clientes y
pacientes, aplicaremos informacion inteligente, inteligencia artificial y automatizacién para
adaptar terapias en tiempo real, entregando monitoreo remoto y una atencién de salud
que trate las afecciones de manera conveniente. Ademas, redoblaremos nuestro
compromiso para que la robdtica llegue a mas salas quirurgicas en todo el mundo

(Medtronic, 2020).

Cultura

A lo largo del desarrollo organizacional y de forma sistematica, la cultura 'y
mentalidad de la organizacién va creciendo, cambiando e innovando. Medtronic sufrié un
cambio estructural recientemente con el fin de que su estructura se comunique con

mayor rapidez, sea flexible, organizada y las unidades operacionales dentro de cada
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territorio tengan un mayor poder de decision. Con la nueva estructuracion, también

vienen cambios en la forma de actuar, un nuevo modelo cultural, de mentalidad

corporativa y nuevos valores imperativos de la organizacion.

Actualmente la filosofia de Medtronic se fundamenta en 5 aspectos: Actuar con
audacia, desafiando a otros a desarrollar soluciones exitosas y siguiendo las
convicciones ante la adversidad, conectar para ganar, estrategias que aprovechan la
ventaja competitiva y las tendencias emergentes enfocado en el cliente/paciente, avanzar
con velocidad y determinacion, apoyando el impulso y tomando la decision correcta,
fomentando el sentido de pertenencia, que genera las perspectivas diferentes e impulsa
el compromiso, y por ultimo obtener resultados de la forma adecuada, que invita a los
colaboradores a tomar medidas preventivas y modela el comportamiento ético

(Medtronic, 2021).

Estructura organizacional

Como se menciond en el apartado anterior, la organizacion esta sufriendo
actualmente una reestructuracion, y su modelo organizacional, presentado el pasado
mes de noviembre de 2020, migro sus 4 grupos de negocios, a una estructura de 3

divisiones a nivel global, cambio que fue efectivo el mes de julio de 2021.

Su modelo esta fundado bajo unidades operacionales o lineas de productos,
categorizados en 3 divisiones (Hemodinamia, Quiréfano y Tecnologias en Aceleracion,
divisiones que tendran un lider a nivel LATAM y dentro de cada una de las regiones
(Central, Norte, Sur y Brasil). Asi mismo cada unidad operacional cuenta con un lider por
region y un equipo dedicado de representantes de ventas y especialistas clinicos

(Medtronic, 2020).
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Dentro de las areas funcionales se encuentran: Recursos Humanos, Legal,
Finanzas, Comunicaciones, Compliance, IT y Regulatorio, y como parte de las areas de
habilitadores se identifican los departamentos de Experiencia al Cliente y Transformacion

de Negocios, Acceso al Mercado y Relaciones Publicas, Operaciones Comerciales,

Cuidado al Cliente y Cadena de Suministro.
A continuacién, se muestra el modelo operativo de Medtronic:

Figura 1

Modelo operativo
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FUNCIONALES HABILITADORAS Support pan-Medtronic capabilities and opportunities

Nota: Tomado de modelo operativo, por Medtronic (2020). Putting Propose into Action,

integrated performance report.

La estructura a nivel Latinoamérica hace parte de una de las 4 regiones
continentales (Américas, EMEA, APAC y China) de la organizacion y esta estructurada

de acuerdo con el nuevo modelo operativo.
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Figura 2

Estructura operativa Latinoamérica

Areas Areas
Habilitadoras Funcionales

VP Recursos Humanos
Director Legal

Divisiones Regiones

- = VP Experiencia del
- e
VP Region Central VP Acceso al Mercado y
LatAm Asuntos Publicos
Director Calidad y
Regulatorio
VP Region North VP Operaciones
LatAm Comerciales
VP Finanzas
NBReaionSouth VP Servicio al Cliente
LatAm VP Compliance
VP Cadenade VP Comunicaciones
Abastecimiento

VP and Presidente
LatAm

Asistente
Ejecutiva

VPIT

Nota: Tomado de modelo operativo, por Medtronic (2020). Putting Propose into Action,

integrated performance report.

e Productos o servicios ofertados

Los productos ofertados estan divididos en las 20 lineas de negocio o unidades
operacionales de acuerdo alguna patologia o area de servicio medica, y estas estan

contenidas en las 3 divisiones de negocio.

Tabla 1

Unidades Operacionales por Division

Tecnologias en

Hematologia Quiréfano .
Aceleracion

e Soluciones en e Innovacion quirurgica e Diabetes
ablacion cardiaca e Cirugia Cardiaca e ENT
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e Manejo de Ritmo e Trauma, columnay e Piso Pélvico
Cardiaco craneal e (Gastrointestinal

e Servicios e Intervenciones e Neuromodulacién
Cardiovasculares y de Respiratorias e Cuidado Renal
diagnostico e Biologicos e Dolor crénico

e Denervacion e Cirugia Robdtica
Coronario

e Neurovascular

e Corazén estructural y
aortico

e Periféricoy
endovenoso

Nota: Tomado de modelo operativo, por Medtronic, 2020, Putting Propose into Action,

integrated performance report.

Cada linea de negocio o unidad operacional oferta su portafolio de productos y
consumibles de acuerdo con los registros sanitarios vigentes y a las politicas legales de
importacién y uso de cada producto. Actualmente una sola linea de negocios puede estar

ofertando en su portafolio alrededor de 1 a 1600 productos aproximadamente.

Adicionalmente la organizacion tiene diferentes servicios ofertados, gestionados y
desarrollados por las diferentes unidades operacionales y areas habilitadoras.
Desarrollando proyectos que impactan la optimizacion de una sala de quiréfano hasta el

desarrollo de centros de excelencia y especializacion en alguna patologia.

e Analisis del sector

Medtronic es un productor mundial de dispositivos médicos y terapias, como
bombas de insulina, marcapasos y terapias de estimulacion eléctrica. Quizas mejor
conocido por sus revolucionarios dispositivos cardiacos, como los marcapasos miniatura

y la bateria, también ha introducido productos de vanguardia en la industria. Sus



MODELO PARA LA GESTION DE DISTRIBUIDORES COMO 26
SOPORTE PARA LA ESTRATEGIA OMNICANAL DE LA
EMPRESA MEDTRONIC

actividades principales a nivel global se fundamentan en producir y vender terapias

médicas a través de dispositivos médicos, y sus actividades econdémicas principales se

identifican con los siguientes codigos CIIU:

Tabla 2

Actividades econédmicas de Medtronic

Cdédigo Industrial
Internacional ACTIVIDAD
Uniforme (CIIU)

Mantenimiento y reparacion especializados de equipo

3313

electronico y optico.

Comercio al por mayor de productos farmacéuticos,
4645

medicinales, cosméticos y de tocador.

Comercio al por mayor de otros tipos de maquinaria 'y
4659

equipo n.c.p.

Nota. Tomado Folios 11 y 12. Cuaderno Publico 1 del Expediente.

Colombia se ha posicionado con éxito como el tercer mercado de dispositivos
médicos mas grande de América Latina, después de Brasil y México. Colombia esta
proyectada a mantener este rango para el 2022 (BMI, 2020). Esto es producto del
dinamismo del sector de dispositivos médicos en Colombia. Este segmento ha
presentado tasas de crecimiento promedio anual entre 2014 y 2017 de 18% en moneda
local (COP)y de 7,9% en USD. La ciudad capital, Bogota, D.C., representa el 75% de las

ventas totales de dispositivos médicos en el pais, adicionalmente, la ciudad ofrece
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ventajas para los productores, aspecto que se evidencia con la concentracion del 50% de

las empresas manufactureras de este sector en la capital.

La industria Medtech tiene como funcion principal seguir revolucionando el futuro
de la salud a través de un mercado a nivel global de 400.000 millones de dolares. Los

principales competidores de Medtronic en el segmento son (Cadanet, 2019):

e Johnson & Johnson

e Boston Scientific

e Abbott - St. Jude

e Siemens Healthineers

¢ Roche

Segun El Global de Espafia (2016), Medtronic es, y seguira siendo, la empresa
lider con ventas de casi 30.000 millones de ddlares, pronosticando un incremento en esta
cifra de 7.700 millones para el 2022. En segundo y tercer lugar encontramos a Johnson &

Johnson y Abbott, respectivamente.

En 2021 los ingresos a nivel mundial de la industria medtech fueron de 488,9
billones de ddlares. Para el afio 2022 se proyecta un volumen de 495,5 billones y para el
2029 un total mundial de 719 billones. La siguiente grafica muestra los ingresos que se
obtuvieron desde el afio 2011 hasta el 2021, y los que se estiman desde el afio 2022 al

2029 con una tasa de crecimiento anual promedio del 5,5%.

Figura 3

Ingresos Globales de la industria MedTech 2011 - 2029
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Ingresos Globales de la Industria Medtech (Billones de Ddlares)
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Nota. Elaboracion propia.

El mercado de dispositivos médicos cada vez esta aumentando mas, se ha
mantenido una demanda debido al aumento de personas con enfermedades que se ven
beneficiadas por estas tecnologias y las organizaciones del gremio de la salud, en
especial los hospitales, buscan suplir esta necesidad a través de la adquisicion de estos

dispositivos.

Por otro lado, la pandemia ocasionada por el COVID-19 ha impactado al sistema
de salud a nivel global, y no ha sido una excepcién para el sector de dispositivos
médicos, ya que los principales interesados en éstos deben ahora priorizar su
presupuesto para la atencion de la pandemia y no pueden invertir el mismo dinero que
invertian antes, en dispositivos médicos caros. Esto ha forzado a las empresas de
tecnologia médica a cambiar la forma en la que venden, e idear una manera de trabajar
en conjunto con los hospitales para mantener los clientes y ayudarles a encontrar una

solucién. Medtronic ha sido una empresa que ha respondido positivamente ayudando a
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sus empleados y se ha asociado con entes gubernamentales para brindar apoyo directo
a las comunidades de todo el mundo. Adicionalmente, se ha visto beneficiado por
decisiones del Gobierno colombiano, que, en respuesta a la demanda interna de
elementos de los sectores de salud, higiene y saneamiento basico, eliminé el arancel
para la importacién de 53 productos, entre ellos medicamentos, insumos y equipos
médicos, guantes y ropa de proteccion no textil. Situacion que incentivé la importacién de

mercancia para este sector, proveniente de varios paises, brindando asi oportunidades

de crecimiento en el corto plazo.

Marco de Referencia

Un modelo de gestion es el proceso por medio del cual se estructuran e integran
los recursos de la organizacién con el proposito de cumplir los objetivos o metas trazadas
(Duque, 2009). La teoria de administracion cientifica de Frederick W. Taylor aporta al
sentido y la razon detras del disefio de modelos de gestion, especificamente con los
procesos para desarrollar y mejorar la eficiencia de la organizacion y alcanzar su maxima
productividad (Taylor, 1911).

Un paso fundamental luego de disefiar un modelo de gestion es su validacion,
esta se realiza mediante la estimacion de su utilidad en el proceso a mejorar y verificando
que se cumplan los criterios que fueron base para el disefio (Izquierdo et al, 2008). El
proceso de validacion se realiza mediante el levantamiento de informacion, durante un
periodo de tiempo especifico, dentro de los grupos de interés o personas que estén
relacionadas con el proceso a mejorar, para luego analizarla y poder determinar si existe

0 no mejora en los resultados luego de la aplicacién del modelo.
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El marketing 4.0 tiene como objetivo ganar el apoyo y la confianza del cliente. Su
objetivo es combinar estrategias de marketing online-digital, como marketing offline-
tradicional, para integrar lo mejor de los dos mundos, mejorando asi la relacion multiple
entre marca y consumidor a través de una estrategia denominada “Omnichannel’

(Omnicanal). Esto optimiza la productividad del marketing, la conexion, el

relacionamiento, el compromiso y la fidelizacion del cliente (Kotler, 2013).

El paradigma del marketing relacional aplicado a los canales de distribucion ha
sido empujado mas alla de sus limites naturales. Los factores importantes que
probablemente daran forma a la integracion del canal, la intensidad de la distribucion y la
estructura burocratica permanecen sin explorar. Muchas de las areas de gestién
importantes relacionadas con la organizacion y gestidn de los canales de distribucion aun
no se han abordado, se pueden destacar como las mas importantes: las asignaciones de
recursos a los canales en los mercados de productos globales, las funciones entre los
miembros del canal, la Internet como canal de distribucion de ventas la coordinacion
entre distribuidores en redes de suministro integradas y las metas, los planes y

evaluacion de desempefio entre los canales (Frazier, 1999).

Omnicanal

Los avances tecnoldgicos han hecho que dia a dia la tecnologia se integre aun
mas a nuestro diario vivir. Las lineas divisorias entre lo que hacemos en linea y en la vida
real han comenzado a difuminarse. Esto genera cambios en los comportamientos de las
personas y demanda una reaccion por parte de los especialistas en marketing. Los
vendedores y los asesores de atencién al cliente, en lugar de pensar la experiencia

presencial, la experiencia a través de un computador, la experiencia a través de un
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celular, la experiencia a través de una tablet, deben proponer y seguir un enfoque

holistico, por medio de la experiencia omnicanal a la que los clientes pueden acceder

cuando lo deseen (Ferrer, 2019).

El término Omnicanal se ha popularizado recientemente al ser un enfoque que
muchas organizaciones han decidido adaptar como parte de sus estrategias. La
omnicanalidad se define como algo mas que un redisefio de canales o sistemas
tecnolégicos, que emergen como resultado de la transformacioén digital experimentada
por el mercado global (Juaneda-Ayensa, 2016). Otra caracteristica de omnicanalidad nos
indica que ésta parte de diferentes medios de comunicacion o contacto, tiene como
finalidad crear caminos que se interrelacionen para establecer una comunicacién unica

con el cliente, sin importar el canal que se elija (Canabal, 2018).

La omnicanalidad es un enfoque que busca aumentar clientes potenciales y
fomentar participacion del usuario brindando acceso a sus productos, ofertas y servicios
de soporte en todos los canales, plataformas y dispositivos. Un enfoque omnicanal
significa que hay integracion entre los canales de distribucion, promocion y
comunicacion. Este modelo es posible gracias a la fusién de canales fisicos y digitales a
través de una compleja integracién de sistemas operativos, tecnolégicos y logisticos que
se complementa con la disponibilidad de aplicaciones faciles de usar por el consumidor

(Rigby, 2011).

De igual manera, se puede definir Omnicanal como el conjunto de actividades
involucradas en la venta de bienes o servicios a través de todos los canales de
transmisién, mediante las cuales el consumidor puede activar la interaccion del canal

completo (Rygl, 2015). Un numero creciente de clientes utiliza multiples canales durante
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su proceso de compra. Este tipo de compradores se conocen como omnishoppersy

esperan una experiencia perfecta en todos los canales (Yurova, 2017).

La experiencia omnicanal consiste en comercializar, vender y atender a los
clientes en todos los canales para crear una experiencia de cliente integrada y unificada
sin importar como o de dénde se comunique un cliente. La experiencia debe ser la misma

para los clientes independientemente de la plataforma o el método que elijan utilizar.

Las empresas utilizan un enfoque omnicanal para alinear sus mensajes, metas,
objetivos y disefio en cada canal y dispositivo. EI marketing omnicanal puede ser un

activo valioso para las empresas que buscan ofrecer una mejor experiencia al cliente.

Omnicanal frente a Multicanal y Unicanal

En un entorno multicanal, el usuario tiene acceso a una variedad de opciones de
comunicacion que no estan necesariamente sincronizadas o conectadas. La unicanalidad
hace referencia a un solo canal de interaccion entre el usuario y la empresa. Y, por otro
lado, durante una experiencia omnicanal, no solo hay varios canales, sino que los
canales estan conectados para que pueda moverse entre ellos sin problemas (Verhoef,

2015).

La diferencia entre experiencias omnicanal y multicanal se reduce a dos puntos

especificos:

1. Todas las experiencias omnicanal usan multiples canales, pero no todas
las experiencias multicanal son omnicanal. Puede tener una estrategia de
marketing increible en cada canal, pero si no trabajan juntos, no crean una

experiencia omnicanal para los clientes.
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2. Una experiencia omnicanal representa cada plataforma y dispositivo que

un cliente utilizara para interactuar con la empresa, y también crea una
experiencia igualmente eficiente y positiva en todas las plataformas. Esta
se compone de puntos de contacto individuales con el cliente, a través de
una variedad de canales que se conectan sin problemas, lo que permite a

los clientes continuar donde lo dejaron en un canal y seguir la experiencia

en otro.

A continuacion, se muestra una representacion grafica de las diferencias entre

unicanal, multicanal y omnicanal.

Figura 4

Unicanal vs Multicanal vs Omnicanal

M moo

Nota. Elaboracion propia

La pandemia por el Covid-19 aceler6 todo lo relacionado con la omnicanalidad. El

desarrollo tecnolégico, el comportamiento del consumidor y del comprador, y la
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necesidad de llegar a los consumidores socialmente distanciados del mundo. En la era
de los bloqueos y los mayores problemas de salud, el comercio electrénico ha ganado
una nueva importancia, generando con ello grandes cambios en los comportamientos en
linea impulsados por la pandemia y los minoristas quienes conectados de esta forma han

visto un salto masivo en las ventas en comparacion con sus contrapartes fisicas (Larsen,

2021).

Varios estudios sefialan una fuerte influencia de las tecnologias de la informacion
en la omnicanalidad. El uso de dispositivos moéviles inteligentes y redes sociales es uno
de los principales medios de los usuarios para conectarse con las organizaciones. Como
tenemos una linea muy fina entre los fisicos y los online, esta surgiendo un nuevo
enfoque para la integracién de estos canales, el omnicanal, que tiene como objetivo
ofrecer una experiencia de cliente perfecta independientemente del canal (Piotrowicz,

2014).

Parece que mientras persista la competencia por maximizar la experiencia del
cliente, la mayor parte de organizaciones del mundo seguira adoptando la experiencia
omnicanal, y de esta manera los minoristas pueden obtener enormes beneficios al
comprender el comportamiento de sus clientes, lo que solo puede ayudarlos a alinear su

marketing, costos e inventarios con mayor precision.

El auge del comercio electrénico provocé una rapida evolucion y transformacion
en el comercio minorista fuera de linea para combatir el desafio. Muchos formatos
minoristas tradicionales se transformaron para mejorar la interaccién, el compromiso y la

recompensa emocional de la experiencia, lo que demuestra que innovar e invertir en
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conocimiento y herramientas que permiten mantenerse a la vanguardia garantizan un

papel que jugar en el mercado. (Deloitte, 2020).

(Calatayud, 2019) indica que la transformacién digital principalmente necesita
tener una gran capacidad técnica, financiera y de capital humano con el fin de empujar la
evolucion y adaptacion a la nueva economia. Las empresas mas sofisticadas y en paises
de primer mundo ya estan listas para enfrentar la situacién, ya que poseen una
competitividad sistémica mayor. De igual manera, explica que este escenario introduce
un riesgo en las empresas que pertenecen a la misma cadena de suministro pero que no
tienen la misma capacidad de adaptacion y por esto podrian perder negocios o contratos
al ser preferidas otras empresas que si posean capacidad y estabilidad tecnoldgica para
suplir la demanda. Esta situacién, no s6lo depende de las empresas y organizaciones,

sino del entorno macroeconoémico de la regidon donde se encuentren.

Los datos sugieren que el marketing omnicanal funciona teniendo en cuenta que
las marcas con una estrategia omnicanal suelen experimentar una mayor participacion y
retencion del cliente, asi como un aumento en la frecuencia de compra y el valor
promedio de los pedidos. Los compradores omnicanal gastan entre un 50 y un 300% mas
que los compradores tradicionales (Worldpay, 2015). La tasa de compra de las
campafnas omnicanal es un 287% mas alta que la de las campafias unicanal. Y las
empresas que utilizan estrategias omnicanal logran un 91% mas de retencion de clientes

ano tras afio (Blankenship, 2020).

Para que una organizacién preste y mantenga experiencias omnicanal superiores,
la vision centrada en el customer journey y enfocada en el cliente debe penetrar en toda

la organizacion. Algunas organizaciones han comenzado a coordinar equipos en torno a
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viajes para superar los silos comerciales y adoptar una mentalidad agil que rapidamente
saca a la superficie las preocupaciones de los clientes. En las empresas con esfuerzos
omnicanal exitosos, las mediciones de satisfaccion del cliente aumentan en cascada,
desde la primera linea hasta los cuadros de mando de la gestion (Amar R. J., 2020). Una
de las herramientas mas utilizadas para realizar esta medicién es el mapeo de

experiencia del cliente, que permite capturar, analizar y comprender la experiencia de los

clientes de una organizacion.

Mapa de experiencia del cliente

Esta herramienta permite identificar y plasmar en un mapa visual el recorrido que
realiza el cliente a lo largo de las diferentes etapas de compra o servicio. Adicionalmente
permite identificar los puntos de contacto, puntos de dolor, momentos de verdad y
comportamientos a partir de los procesos, necesidades y percepciones tanto del cliente

como de los actores clave que interactuan con el mismo (ESAN, 2020).

Cada vez mas el proceso de mapa de ruta del cliente esta siendo adoptado por
profesionales e investigadores para apoyar el disefio y gestion de servicios. Asi mismo
McKinsey, Stone y Divine (2013) argumentan que el enfoque del viaje del cliente
representa un cambio paradigmatico necesario en como entendemos la experiencia del
cliente de un servicio especifico (Stone, 2013) . Asi mismo, se ha descubierto que el
mapa de ruta del cliente presenta un enfoque predominante para estructurar la
investigacion de usuarios de fase temprana en proyectos de disefio de servicios (Asbjarn,

Knut, & Ragnhild, 2014).

En otras palabras, el “customer journey map” o mapa de experiencia del cliente

engloba todas las fases por las que atraviesa una persona o usuario desde que identifica
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una necesidad hasta que esta es satisfecha por medio de un producto o servicio. La

realizacion del mapa puede ser sencillo o complejo de acuerdo con las fases y el alcance

determinado (Bel, 2019)

En ese orden de ideas, el mapa de experiencia del cliente se compone de
diferentes fases, las 3 primeras de ellas llevan al usuario a informarse acerca de las
caracteristicas y beneficios del producto o servicio para realizar la compra, fases de
descubrimiento, consideracion y compra, y las ultimas dos, retencion y recomendacion,
son fases que, tras haberse realizado la venta, buscan retencion y fidelizacion del cliente

(TC Group Solution , 2019)

Descubrimiento: Fase en la que el cliente o usuario percibe las

caracteristicas del producto o servicio.

e Consideracion: Etapa en la que el cliente siente interés y quiere realizar
una compra o adquisicion de un producto o servicio.

¢ Compra: Fase en la que el cliente ha decidido realizar la compra o
adquisicion de un producto o servicio.

¢ Retencion: Fase de servicio post venta donde se pretende mantener una
alta satisfaccion del cliente.

¢ Recomendacion: Etapa post venta en la que el cliente tras una compra 'y

experiencia satisfactoria recomienda a otros clientes, usuarios o

consumidores la marca, producto o servicio especifico.

En el articulo, el rol de la atencién al cliente en la transformacion de su
experiencia realizada por la consultora McKinsey y publicado en 2018, se refuerza la

importancia de la omnicanalidad y el papel clave que los componentes y canales digitales
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tienen en la percepcion de la experiencia del cliente. Se observa una creciente tendencia
de los canales digitales, haciendo que la interaccion con los mismos sea un proceso mas
complejo, debido a la cantidad de puntos de contacto existentes tanto a nivel fisico como
digital (Lotz, Raabe, & Roggenhofer, 2018). Los puntos de contacto individuales deben
verse a través de la lente del recorrido del cliente de un extremo a otro. Si bien las
empresas pueden verse tentadas a concentrarse en optimizar los puntos de contacto
individuales, estas pueden presentar un sesgo significativo por carecer de la visibilidad

de donde los clientes eligen interactuar desde un punto de contacto a otro (Amar, Raabe,

& Roggenhofer, 2019)

Tomando como referencia lo planteado anteriormente, el mapa de experiencia del
cliente es un proceso clave en la elaboracion de una estrategia omnicanal, permitiéndole
a las organizaciones verificar los procesos, las necesidades y percepciones del cliente

como de los actores y puntos de contacto con los que interactua.

Gestion de Distribuidores

Dentro de un sistema econdmico la Distribucion Comercial define la eficacia
misma del sistema y la percepcién que tienen los productores, distribuidores y
consumidores finales. El concepto de distribucion de bienes y servicios se inicio a
manejar en la década de los 50, pero actualmente debido al concepto de autoservicio, al
incremento del marketing directo y el uso masivo de internet el panorama de la
distribucion se ha transformado fuertemente. En una mirada interna de un canal
especifico, se evidencia que actualmente la demanda de personal especializado y
calificado para empresas de distribucion es igual o incluso mayor que el de las empresas

productoras, lo cual dista mucho de la realidad de un par de décadas atras. Por otro lado,
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en sus inicios la Distribucion era considerada como una variable de mercadeo que tenia
que ser atendida por el fabricante, pero en la actualidad el proceso de distribucion

comprende el negocio en si, por lo que tiene que ser visto desde la perspectiva de

fabricantes y distribuidores (De Juan Vigaray, 2005).

Las relaciones rentables con los clientes se logran en la gran mayoria de casos a
través de un trabajo en grupo; muy rara vez una empresa ejecuta todas las actividades
de manera solitaria, por lo que cada organizacién de manera independiente compone
uno de varios eslabones en la cadena de valor hacia un cliente especifico. Por lo tanto, el
éxito de una empresa, que al final depende del éxito global hacia el cliente final, no se
basa exclusivamente en su desempefio individual, sino que depende del canal de
mercadeo completo y una red de entrega de mayor valor que se puede generalizar como

esa linea que corre desde proveedores hasta usuarios finales (Kotler, 2013).

e Cadenas de Suministro y la Red de Entrega de Valor

Antes de hablar de Canales de Distribucién se abordaran conceptos como
Cadena de Suministro y Red de Entrega de Valor. La cadena de suministro se compone
por los socios aguas arriba y aguas abajo al revisar una compafiia especifica. Hacia
arriba se encuentra el grupo de actores que suministran materias primas, servicios,
informacion y experiencia requerida para la fabricacion del producto o servicio. Hacia
abajo se tienen los procesos y actividades que apuntan hacia el cliente, y estos son los
que tradicionalmente han sido de interés para los mercaddlogos y que componen los
canales de distribucion o mercadeo, que forman un vinculo vital entre la empresa y sus
clientes. Por este motivo; y con la intencion de no parcializar los conceptos y centrar toda

la importancia de esta cadena solamente en la parte final o cercana al consumidor, se



MODELO PARA LA GESTION DE DISTRIBUIDORES COMO 40

SOPORTE PARA LA ESTRATEGIA OMNICANAL DE LA

EMPRESA MEDTRONIC
tiene un concepto mas complejo de Cadena de Demanda, ya que con esta definicion se
tiene una vision mas holistica desde el punto de vista de necesidades y respuestas en
todo el proceso. Las necesidades del cliente son el dato de entrada fundamental en este
procedimiento lineal, y con esto, se adecuan los recursos y actividades con la intencion
de crear valor para el cliente. Debido a que incluso la Cadena de Demanda tiene una
vision lineal y de comunicacién simple entre etapas paso a paso, en la actualidad se
habla de redes mas complejas para entrega de valor hacia los clientes. Esta red se

compone de la empresa, los proveedores, los distribuidores y los clientes asociados unos

con otros (Kotler, 2013).

¢ Naturaleza e Importancia de los Canales de Distribuciéon

Un Canal de Distribucion se puede definir como el conjunto de organizaciones
independientes que hacen que un producto o servicio esté disponible para su consumo
por el usuario final. Las decisiones de canal afectan directamente cada decision de
mercadeo como temas de precio o niveles de fuerza de ventas y comunicaciones
requerido para lograr comercializar un producto (Kotler, 2013). Por lo tanto, el actuar de
manera asertiva y eficiente en los canales de distribucion presupone ventajas
competitivas o por lo menos el mantenerse activos en comparacion con sus
competidores; razén por la cual los canales deben disefiarse mirando la actualidad del

negocio, pero con un ojo puesto en el futuro.

Entre las ventajas competitivas que otorga trabajar con canales de distribucion se
encuentran tener el control del canal y el contacto directo con el cliente, 2 aspectos
claves que generan una conexidn constante que permite reaccionar al mercado

cambiante de manera mas eficaz. Por otro lado, para mantener esta conexion se
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necesita invertir en el proceso, por lo que se genera un costo adicional en cuanto a

dinero y a tiempo.

De primera mano puede pensarse que ceder la distribucion de los bienes
fabricados por cierta empresa es un error debido a la pérdida de control en lo relacionado
al cémo y a quien se venden finalmente los productos, pero la realidad es que se crea
una mayor eficiencia que se refleja en disponibilidad para el target de mercado. Los
distribuidores a través de sus contactos, experiencia, foco y nivel de operacion suelen
ofrecer mas al productor de lo que este puede lograr en este campo sin perder el foco de

su actividad principal.

En la Figura 6 se muestran 3 fabricantes que por un lado trabajan para llegar
directamente a 3 clientes diferentes, y por el otro lado los mismos 3 fabricantes
trabajando a través de un distribuidor. Como se observa entre un modelo y el otro se
tiene una reduccién de 9 a 6 lineas o numeros de contacto minimizando el trabajo tanto

de productores como de consumidores.

Figura 5

Contactos Directos vs Contactos con Distribuidor
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Dentro del sistema econdémico los distribuidores transforman un portafolio de

bienes de un fabricante en un portafolio de productos buscados por los consumidores.
Gracias a esta funcién basica de un distribuidor el cliente final obtiene lo que quiere que
es un amplio surtido u opciones en cantidades pequefas o ajustadas, tomado y dividido
de varios fabricantes que le entregan al distribuidor de manera independiente grandes
cantidades de un surtido mas reducido; esto al final es un balanceo o una accién de
ajuste entre oferta y demanda. Dicha actividad general de habilitar la disponibilidad de
productos y servicios al consumidor final hace referencia de manera global al valor
agregado de los distribuidores, el cual se entrega a través de diferentes funciones clave
dentro de las que se destacan el suministro de informacion en varias direcciones para
facilitar el intercambio comercial, la promocién con comunicados persuasivos sobre una
oferta, el contacto directo con potenciales clientes, la coincidencia a través de actividades
de clasificacion y embalaje, la negociacion de precios y condiciones para finalizar la

compra, la distribucion fisica, la financiacién e incluso la toma de algunos riesgos propios

de la labor de canal (Sarmiento, 2017).

Entonces, para confirmar la naturaleza e importancia de los distribuidores se
recalca que todas estas actividades son necesarias y la decisién que puede tomar una
empresa es si las realiza directamente; con las implicaciones en costo y esfuerzo que
esto conlleva y que se veran reflejadas en precio y desempefio afectando la
competitividad, o si transfiere estas funciones a un canal especializado que pueda
reasignarlas a los diferentes miembros de forma tal que se obtenga el mayor valor

agregado con el menor costo (Kotler, 2013).
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¢ Tipos de Canales de Distribucion

Un canal de distribucion se puede caracterizar por su extensién la cual esta ligada
al numero de niveles de intermediarios en la cadena desde la produccién u origen hasta
el consumidor o punto final. Cada par de intermediarios en la cadena de suministro forma
un nivel de canal. El llamado canal de nivel cero no posee intermediarios ya que el
fabricante vende sus productos al cliente final. Un ejemplo de esto es la venta de
productos de belleza directamente de la marca bajo la metodologia puerta a puerta o por

catalogo.

En el caso de ventas por parte de minoristas que compran los productos
directamente a los fabricantes para posteriormente realizar un proceso de reventa en sus
tiendas, se tiene un canal de nivel 1 ya que solo hay un intermediario en la cadena.
Como nivel siguiente para la ejemplificacion, se tiene un canal de nivel 2 en donde un
distribuidor mayorista es el que compra directamente al fabricante; posiblemente ubicado
en otra regioén o zona y en volumenes altos; posteriormente un minorista compra los

productos a dicho mayorista para finalizar con la transaccion directa al cliente final.

El nivel se puede determinar por el numero de conectores o flechas menos 1.

Esta clasificacion por niveles se muestra en la siguiente figura (Sarmiento, 2017):

Figura 6

Clasificacion de Canales de Distribucion por Nivel
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Clasificacion Canales por Nivel

Mayorista

Minorista Minorista

Consumidor Consumidor

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2

Nota. Elaboracion propia

Sistemas de Mercadeo

Con la intencién de que un canal de mercadeo o distribucion funcione de la
manera deseada debe especificarse de manera clara el rol de cada miembro y gestionar
los conflictos que puedan surgir. Con base en esto, se debe migrar desde un canal de
distribucion convencional hacia un sistema de mercadeo dentro de los que se destacan

los siguientes:

e Sistema de Mercadeo o Distribucion Vertical

Este hace referencia a un sistema en el que el productor, los distribuidores
mayoristas y los distribuidores minoristas actian como un sistema unificado. Uno de los
miembros del canal es duefio de los otros, tiene contratos claros con los demas y ejerce
un poder para la cooperacion en las distintas actividades. Ese dominio puede ser ejercido

por cualquiera de los miembros del canal como el productor, el mayorista o el minorista; y
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dependiendo el tipo de liderazgo ejercido se tienen el subtipo corporativo, contractual y

administrado (Kotler, 2013).

e Sistema de Mercadeo o Distribucion Horizontal

En este sistema dos 0 mas empresas en un mismo nivel se unen para aprovechar
nuevas oportunidades de mercadeo juntando capital y habilidades de produccion y
distribucion, logrando sinergias que permiten alcanzar objetivos que de manera

independiente se dificultarian (Kazmi, 2015).

e Sistema de Mercadeo o Distribucion Multicanal

Debido a la proliferacion de segmentos de clientes y multiples canales para
llegarle a estos se tiene la posibilidad de implementar un sistema de distribucién
multicanal a través del cual una empresa Unica establece 2 o0 mas canales de distribucion
para llegar a uno o varios segmentos de clientes. Esto se puede dar por ejemplo cuando
a un segmento de clientes se realiza la venta a través de catalogos virtuales, internet y
redes sociales; y por otro lado el mismo producto se entrega a otro segmento de clientes

a través de minoristas.

En la Figura 7 se refleja el resumen esquematico de los sistemas de distribucion

descritos (Kazmi, 2015):

Figura 7

Sistemas de Distribucion
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Tipos de Sistema de Mercadeo o Distribucién
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Segmento Segmento Segmento
Consumidor 1 Consumidor 2 Consumidor 3

Canal Sistema Sistema Sistema
Convencional Vertical Horizontal Multicanal

Nota. Elaboracion propia

Estrategia omnicanal Medtronic

El departamento de omnicanal a nivel regional (LATAM) de la organizacion junto
con el equipo directivo ha estado trabajando desde la reestructuracion en la definicion de
la estrategia que guiara a Medtronic hacia la implementacién de un modelo omnicanal
completo en los préximos afos. La vision actual del departamento enfatiza la creacién de
estrategias claves de canal para acelerar la proximidad y crecimiento de clientes,
apalancandose de mecanismos que le permitan fortalecer su efectividad comercial a lo

largo de la organizacién (Medtronic, 2021).

Bajo la creacidén del modelo omnicanal de experiencia del cliente, el departamento
busca definir y afianzar la estructura general y enfocar sus estrategias de acuerdo con los
objetivos planteados por la organizacion. Asi mismo permite buscar la adopcién y
adherencia entre los diferentes actores y colaboradores que hacen parte del modelo o

interactuan a su alrededor.
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El actual modelo omnicanal sitia en el centro al cliente final (Especialistas o

proveedores de atencién médica, pacientes o instituciones de salud) y a su alrededor
todos los canales por los que actualmente llega a este cliente desde una perspectiva
organizacional, mas no desde la perspectiva de mercadeo. Existen dos tipos de canales,
canales directos y canales indirectos, dentro de los canales directos encontramos el
canal directo a pacientes, pagadores, grupos de compra organizacional, hospitales
privados, hospitales publicos y consultorios de practica privada. Dentro de los canales

indirectos podemos encontrar basicamente 2 grupos, farmacias y distribuidores

(Medtronic, 2021).

Figura 8

Modelo omnicanal de experiencia al cliente
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Nota: Tomado de modelo omnicanal de experiencia al cliente, por departamento

omnicanal, octubre 2021, Omnichannel Strategy

A lo largo del modelo se observan las 5 etapas correspondientes a las fases del
mapa de experiencia del cliente o “customer journey”, proceso catalizador que abarca y
consolida las acciones tanto de los canales (directo e indirecto) como del cliente final.
Durante la fase de concientizacién y consideracion, la organizacion podra proveerle a
cada uno de los clientes / canales, informacion acerca de la empresa, asi como de los
productos y servicios de su portafolio con la intencién de acercarlo a la oferta de valor
proporcionada por la organizacion. La etapa de compra le permite a la organizacion crear
el ambiente propicio y suministrarle al cliente / canal, las herramientas necesarias para
acceder y realizar la compra del producto o servicio elegido. Finalmente, durante la fase
de postventa, por medio de las etapas de retencién y recomendacién, la empresa
pretende habilitar al cliente / canal a través de sus servicios de post venta y de
mecanismos de satisfaccion del cliente, a que este recomiende su marca, producto o

servicio (Medtronic, 2021).

De este modo, el modelo omnicanal pretende establecer un ecosistema
organizado alrededor del cliente para generar una experiencia integra, simple y fluida por
medio de la consolidacion de las estrategias y puntos de contacto desarrollados por las
diferentes areas y funciones de la organizacién, como por los actores que interactuan

alrededor del cliente final.

El departamento omnicanal ha planteado para el afio fiscal 2021 y 2022, la
consolidacién de 4 estrategias alrededor de este modelo. su primera estrategia, la

optimizacion del canal de distribucidon, buscara continuar la iniciativa de la organizacién
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por mantener su modelo de negocio directo, crear un programa diferencial de
distribuidores estratégicos, mejorar su ciclo de manejo del distribuidor y mejorar el
sistema de analiticas. El desarrollo de canales dedicados a clientes finales, su segunda
estrategia, pretende explorar nuevos canales de venta directos al paciente, a la practica
privada, farmacia y veterinaria, creando oportunidades de venta a través de canales
digitales y/o “marketplaces”. Su tercera estrategia, el soporte de canales institucionales,
busca brindar herramientas a otras areas de la compafiia que desarrollan sus servicios,
procesos y estrategias alrededor de los canales institucionales como lo son los hospitales

publicos, hospitales privados, pagadores y grupos de compra organizacional (Medtronic,

2021).

Finalmente, desde el area de desarrollo omnicanal a nivel global, la organizacion

busca realizar 3 procesos por medio de su estrategia de aceleracion:

e Armonizacion del portal: Optimizar y armonizar el contenido, estructura y
visualizacién de la pagina web a nivel global, buscando mejorar la
experiencia del cliente.

¢ Maestro de Clientes: Consolidar una base de datos global de clientes con
el fin de poder integrar el sistema a las plataformas existentes y/o futuras.

¢ Maestro de Producto: Consolidar una base de datos de producto,
capturando mas de 100 atributos y otorgando una organizacion

taxonodmica para su integracion con las plataformas existentes y/o futuras

Estos procesos permitiran organizar y preparar a todos los sistemas de Medtronic
para una posterior integracion y comunicacién entre ellos. El departamento omnicanal

regional, actia como miembro activo y facilitador en el desarrollo de la estrategia global.
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Cada canal esta apoyado y soportado por el modelo y por las estrategias
actuales. el desarrollo y ejecucion de las estrategias buscaran apoyar a la organizacion a

lo largo de los préximos anos a consolidar y optimizar el modelo, dando un paso mas

cerca a la omnicanalidad.

Estrategia Omnicanal de Amazon

La mision declarada de Amazon es ser la empresa mas enfocada en el cliente en
el planeta tierra (Slater, 2019). Parte de eso es llegar a los clientes donde estan. Para

Amazon, eso significa expandir sus canales y crear una experiencia omnicanal unificada.

Son un caso de estudio ideal sobre cémo crear una estrategia omnicanal. Hay
dos principios clave para el éxito omnicanal de Amazon. Primero, Amazon se enfoca en
la experiencia del cliente, usan datos para crear interacciones personalizadas y
receptivas, sin importar en qué canales los involucren sus clientes. En segundo lugar, se
centran en integrar sus canales en el backend. Esto va mas alla del inventario y el
cumplimiento central, incluye conectar los datos del cliente y satisfacer sus deseos en el

canal que prefieran (EAE Business, 2017).

El primer reto para cualquier estrategia omnicanal es como conectar los datos de
los clientes a través de diferentes canales y dispositivos. Por lo general, los datos de los
clientes, como el comportamiento, las compras anteriores, los datos demograficos y las
afinidades de productos, se almacenan en silos en cada canal. Amazon Prime es la
solucion de Amazon para el desafio de los datos del cliente, en pocas palabras, es el
mejor incentivo para crear una cuenta e iniciar sesion sin importar en qué canal o

dispositivo se encuentre.
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Amazon acumula beneficios en la membresia Prime porque la unificacion de
datos es fundamental para una estrategia omnicanal exitosa. Respalda la capacidad de

Amazon para comprender las preferencias de los clientes, alimenta sus

recomendaciones y crea una experiencia fluida en todos los dispositivos.

De ser una de las primeras plataformas de venta minorista en linea a una de las
mas grandes, Amazon ha podido alcanzar este nivel de éxito gracias al tiempo y el
esfuerzo invertidos en la elaboracién de un proceso de servicio y participacion del cliente
superior. Utilizan datos junto con altos niveles de omni-personalizacién para garantizar
que sus clientes siempre estén felices y no se sientan frustrados. Tienen una enorme
competencia y no siempre pueden ganarles en puntos de precio. Sin embargo,
aprovechando varios puntos de datos y maximizando sus interacciones, creando
programas que permitan la lealtad y mejorando sus procesos de abastecimiento y
entrega; se aseguraron de seguir siendo el actor dominante en uno de los sectores en

linea de mas rapido crecimiento: el comercio electrénico (Gauna, 2018)

Disefio metodolégico

Para determinar el tipo de investigacion acudimos a los cinco descriptores basicos

(Hernandez-Sampieri & Mendoza-Torres, 2018):

1. Con relacion al propésito de la investigacion esta se clasifica como aplicada ya
que el principal objetivo o entregable final es un modelo de gestion de
distribuidores que se adapte; y por ende pueda ser implementado, para apoyar
la estrategia omnicanal de Medtronic.

2. Con relacion al grado de profundidad este estudio tiene un alcance explicativo

ya que responde el cuestionamiento de como la gestion de los distribuidores
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de Medtronic puede orientar la implementacion de una estrategia omnicanal
eficiente.

3. Segun la fuente de datos esta investigacion se cataloga como mixta ya que el
planteamiento del problema esta fundamentado en una revision analitica y
detallada de literatura y teoria complementado con experiencias y datos
iniciales de la compaifiia, lo que nos ha llevado a una definicién del problema
especifico y acotado, pero que debera ser enfocado o actualizado con el
desarrollo de la investigacion.

4. Lainferencia de la investigacion es inductiva ya que se soportara en la
validacion de las hipétesis y las explicaciones que demos a la injerencia que la
correcta gestion de los distribuidores puede llegar a tener en la estrategia
omnicanal de la compaiiia.

5. Con relacion a la temporalidad la investigacién es transversal ya que los datos
se recolectaran en una etapa inicial y seran la base para definir el modelo de

gestion propuesto para impactar positivamente la manera en que Medtronic

interactda con sus clientes finales.

e Analisis externo

Para el analisis externo del presente trabajo se utilizara la herramienta PESTEL la
cual permite entender como los factores externos afectan a la organizacién en general, o
a un area especifica, comprendiendo la volatilidad del mercado y, por ende, permite
conocer el posicionamiento y direccionamiento del negocio al igual que su potencial
(Bittan, 2017), esto se realiza teniendo en cuenta los factores politicos, econémicos,
sociales, tecnolégicos, legales y ambientales que influyen en la situacién macro de las

organizaciones en la industria MedTech.
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Figura 9
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Nota. Elaboracion propia
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Antes de implementar cualquier tipo de estrategia o plan tactico, es fundamental

realizar un analisis situacional completo a través de un analisis de caso, el cual se

recomienda desarrollar cada seis meses con el fin de identificar cualquier cambio en el

macroambiente. Las organizaciones que monitorean y responden exitosamente a los

cambios en el macroambiente pueden diferenciarse de la competencia y asi tener una

ventaja competitiva sobre otras.

Algunas de las ventajas de un analisis PESTEL es que puede proporcionar una

advertencia anticipada de posibles amenazas y oportunidades, también anima a las
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empresas a considerar el entorno externo en el que operan y el andlisis puede ayudar a

las organizaciones a comprender las tendencias externas.

Un analisis PESTEL ayuda a una organizacion a identificar las fuerzas externas
que podrian afectar su mercado y analizar cémo podrian afectar directamente a su
negocio. Al realizar un analisis de este tipo, es importante que los factores que afectan a

la organizacion no solo se identifiquen, sino que también se evaluen.

Adicionalmente, dentro de este analisis externo se tiene las matrices EFE (Matriz
de Evaluacion de Factores Externos) y MPC (Matriz de Perfil Competitivo) mostradas a

continuacion:

Tabla 3

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Medtronic
Matriz de Evaluacién de Factores Externos
Valor
Factores Externos % Calificacion
Ponderado
Crecimiento del mercado a nivel Colombia del 18% 15%
promedio en los ultimos anos.
2 Mercado nq explotado e.n rfagiones apartada.s. Por 15% 1 0.15
ejemplo, cuidades no principales en Colombia.
3 Tendencia hacia clientes cada vez mas y mas 15% 3 0.45

preocupados por monitorear su estado de salud.

Internet de las Cosas Médicas (loMT) como agente
4 transformador de los roles y las relaciones en la 7,5% 3 0,225
industria médica.
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Proyectos para el incremento de conectividad digital
5 en Latinoamérica durante los préximos afios; en 7,5% 3 0,225
especial en poblacioén rural.

Focalizacion de la inversién de las instituciones

1 médicas en temas relacionados con Covid-19 o 10% 2 0,2
enfermedades con caracteristicas y riesgos
similares.

Migracioén de la industria Medtech de modelos
2 basados en producto hacia sistemas basados en el 15% 4 0,6
valor agregado.

Riesgos de ciberseguridad que permitan la filtracion

3 0 perdida de informacién que cada dia debe ser mas 7 5% 3 0.225
asequible para todos los stakeholders de la industria ’ ’
Medtech.

4 Cambios en las regulaciones de los diferentes paises 7 5% 3 0.225

con relacién al manejo de datos de los pacientes.

Total 100% 2,75

Nota. Elaboracion propia.

La matriz EFE se construyo en sesién con el equipo de administracion de
omnicanalidad en Latinoamérica con el cual se definieron en primera instancia las
ponderaciones para cada oportunidad o amenaza, y se asignaron las calificaciones
basado en la capacidad de respuesta de Medtronic como compafia a cada uno de estos
factores. En lo relacionado con oportunidades se dio mayor ponderacion al
comportamiento en términos de volumen y cobertura de Medtronic en los ultimos afos;
asi como a la tendencia de los clientes o usuarios finales por hacer uso de los equipos
suministrados por la compafiia. Como amenaza se asigné mayor peso a la tendencia de
parte de los clientes a no valorar solo el producto sino un valor agregado como un todo o
solucion. Con el resultado general de 2,75 se observa que la compafiia esta en una
posicion favorable tanto para explotar las oportunidades como para afrontar amenazas

post pandemia o alineadas con las tendencias de digitalizacion. Como oportunidad con
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baja capacidad de aprovechamiento se tiene la explotacion de nuevos mercados en

regiones apartadas.

Tabla 4

Matriz de Perfil Competitivo

Medtronic
Matriz de Perfil Competitivo
Factores Johnson &
Medtronic Abbott
Criticos o Johnson
0
para el o Valor o Valor o Valor
., Calificacion Calificacion Calificacion
EXitO Ponderado Ponderado Ponderado

Ventas a
nivel 25% 4 1,00 3 0,75 3 0,75
mundial
(2021)
Utilidades 25% 3 0,75 3 0,75 4 0,80
Crecimiento
en los 20% 3 0,60 3 0,60 4 0,80
ultimos
anos
Generacion
de empleos 10% 3 0,30 4 0,40 3 0,30
directos
Patentes 10% 4 0,40 4 0,40 3 0,30
activas
Inversion 10% 2 0,20 4 0,40 2 0,20
en R&D
Total 100% 3,25 3,30 3,15

Nota. Elaboracion propia.

56
Philips
Valor
Calificacion
Ponderado

3 0,75
2 0,50
4 0,80
3 0,30
3 0,30
2 0,20
2,85

Para la construccion de la matriz de perfil competitivo se tomaron como base los

reportes integrados de desempefio de los ultimos dos afios de Medtronic y los principales

competidores acorde a la participacion del mercado a nivel mundial. En la ponderacion se

dio un poco mas de relevancia a los indicadores relativos a los volumenes de venta,

utilidades y crecimiento en los ultimos afos; y posterior a estos se incluyeron asuntos
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relacionados con generacion de empleo, inversiones en R&D e innovacion y patentes.
Como se observa J&J y Medtronic tienen calificaciones similares en las que J&J se
destaca por tener mejor calificacion en lo relacionado con generaciéon de empleo. Abbot y

Philips a su vez muestran tendencia al crecimiento en los ultimos afios, lo que al final

presupone un sector con un nivel competitivo muy alto en la actualidad.
e Analisis interno

El desarrollo del analisis organizacional interno se realizara a partir de la
aplicacion de una encuesta cualitativa enfocada en la opinion y/o percepcién de los
encuestados de acuerdo con las variables identificadas. La herramienta se cargara en la
plataforma de gestion de la experiencia (Qualtrics) licenciada por la empresa Medtronic y
sera posteriormente distribuida a la poblacion objetiva de manera digital por medio de un

email informativo dentro de la organizacion.

Los resultados de la herramienta seran procesados y guardados de forma

automatica dentro de la plataforma para su posterior analisis y estudio.

Complementario a esto se realiza la Matriz EFI (Matriz de Evaluacion de Factores

Internos) mostrada a continuacion:

Tabla 5

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Medtronic

Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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o Valor
Factores Internos % Calificacion
Ponderado

Fortalezas Internas

1 Numero 1 a nivel mundial en ventas. 10% 4 0,4

Venta directa a clientes finales como instituciones
2 . , 10% 3 0,3
médicas e incluso pacientes.

3 Departamento omnicanal a nivel regional (LATAM). 10% 4 0,4

4 Amplio portafolio de productos y terapias. 10% 4 0,4
Asociacion con entes gubernamentales para buscar

5 formas de adquisiciéon de equipos acorde a las 10% 3 0,3
necesidades de la comunidad.

Debilidades Internas

Bajo nivel de ventas a través de distribuidores que
1 . o 15% 1 0,15
permitan llegar a nuevos territorios.

2 Estrategias multicanal descentralizadas. 10% 1 0,1

Procesos de comunicacion y seguimiento a los
3 o 15% 2 03
distribuidores con baja eficiencia

Nivel bajo de mejora en procesos de servicio al
4 cliente y soporte basado en retroalimentacién de 10% 2 0,2

canales

Total 100% 2,55

Nota. Elaboracion propia.

Al igual que la Matriz EFE esta se construy6 en sesion con el equipo de
omnicanalidad en donde se tomaron y actualizaron fortalezas y debilidades generales de
la compainiia, y el nivel se definid de manera grupal dando calificacion de 3 0 4 a las
fortalezas y de 1 0 2 a las debilidades. De igual forma las ponderaciones se definieron
dando mayor ponderacion a los asuntos relacionados con distribuidores. El resultado final
ligeramente superior a 2,5 muestra una posicién Media-Fuerte para Medtronic desde la

perspectiva interna.
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Adicionalmente y como parte del analisis interno de la organizacién, se aplicara el

mismo instrumento a algunos de los distribuidores con contrato vigente dentro de la
organizacion con el fin de conocer su percepcion de acuerdo con los pilares identificados.
Esto permitira obtener la perspectiva de este grupo objetivo y complementar el analisis
propuesto para este proyecto. La aplicacion del instrumento se realizara de manera

digital, por medio de la plataforma qualtrics y se realizara con el apoyo de la direccion del

area de omnicanales.

¢ Poblaciéon, muestra y ficha técnica

La poblacion se definié con base en la totalidad de empleados de Medtronic a
nivel Latinoamérica pertenecientes a las areas de interés e injerencia en la cadena de

gestion de distribuidores divididos en los siguientes grupos:

¢ Unidades Operacionales: Dentro de las 18 unidades operacionales a lo largo
de las 3 divisiones se tienen 66 personas correspondientes a Gerentes de
Proceso y directores de Mercadeo.

e Directores de Canal: Estos corresponden a los 12 encargados del manejo de
canales de distribucion en las distintas regiones.

¢ Omnicales: Hace referencia a las 11 personas encargadas del manejo de

omnicanalidad a lo largo de toda la organizacion.

La Tabla 6 resume la poblacién determinada para esta investigacion:

Tabla 6

Poblacion
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Medtronic
Grupo Objetivo Cantidad de Empleados
Unidades Operacionales 66
Directores de Canal 12
Area Omnicanales 11
Total 89

Nota. Elaboracion propia

60

La muestra definida es de tipo probabilistico por lo que tomando la poblacién ya

mencionada y un nivel deseado de confianza del 90% obtenemos un tamafio de muestra

minimo de 39 empleados a aplicar el instrumento. En la figura 11 se tiene el resultado

para la determinacion del tamafo de muestra de esta investigacion.

Figura 10 Determinacion tamafio de muestra

Confidence Level: @ 90% v

Margin of Error- & 10%

Population Proportion: ) 50%

L

Population Size:®

Sample size: 39

Nota. La figura 10 muestra la ficha técnica para el instrumento. Elaboracién propia.

Tabla 7

Ficha técnica
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Empleados de Medtronic Latinoamérica
Poblacion pertenecientes a las areas de injerencia en la
gestion de distribuidores

Fecha de Realizacion 4/4/2022
Tamaiho de la Muestra 39 empleados
Tipo de Muestreo Probabilistico
Error de Estimacion 10%

Nivel de Confianza 90%

Nota. Elaboracion propia

¢ Identificacion de las variables

Atendiendo las necesidades, objetivos y el desarrollo del proyecto, se identificaron

las siguientes variables de acuerdo con el instrumento de analisis.

Variables Instrumento Encuesta:

e Planteamiento de la estrategia del canal: Involucramiento y alineacion del
distribuidor dentro de la estrategia de la unidad de negocio.

¢ Gestion de la estrategia del canal: Procesos relacionados con la
administracion de los distribuidores.

o Herramientas de control y seguimiento: métodos, medios, mecanicas de
seguimiento y analisis de la estrategia de negocio con el distribuidor

e Mercadeo: Recursos de mercadeo y manejo de oportunidades.

e Servicio al cliente y soporte: servicio y soporte a la estrategia comercial

del distribuidor.
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Para cada una de las variables se aspira a identificar por medio de este
instrumento las expectativas y necesidades en torno a las actividades estratégicas que
se ejecutan de manera rutinaria con el distribuidor y se pretende capturar informacion
acerca de las acciones o procesos que se frecuentan en su gestion. Con el fin de

contrastar la informacion y validar los dos puntos de vista, el mismo instrumento se

aplicara a algunos distribuidores de manera complementaria a la investigacion.

¢ Instrumento de medicion

El instrumento que se utilizara para el analisis interno es una encuesta que esta
dividida en cinco variables: planteamiento de la estrategia del canal, gestién de estrategia
del canal, herramientas de seguimiento y control, mercadeo y servicio al cliente y
soporte. Cada seccidn consta de 5 premisas, para un total de 25 premisas que estan
formuladas para ser respondidas usando la escala de Likert que permite medir la opiniéon
de los entrevistados sobre cada una de las variables identificando el grado de acuerdo o
desacuerdo de cada pregunta, las siguientes son las opciones de respuesta: Totalmente
en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo ni en desacuerdo, De acuerdo y

Totalmente de acuerdo. El Anexo A presenta el instrumento de medicién validado.

e Validacion del instrumento de medicion

En la etapa de validacion del instrumento se aplico el modelo de coeficiente de V
de Aiken a un grupo de 5 expertos que incluye docentes y personal estratégico dentro de
la organizacion. Este modelo permite cuantificar la relevancia de las preguntas o
premisas respecto a su claridad, pertinencia y relevancia (Aiken, 1985). La calificacion
debe hacerse con valores de 1 6 0 en estos tres aspectos para luego promediar y

obtener un resultado final y con base en este, validar si se debe modificar o reemplazar la
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premisa. Un resultado de 1 aprueba inmediatamente la premisa, un resultado entre 0,85
y 0,99 indica que se deben hacer modificaciones a la premisa en los aspectos con menor

calificacion y de acuerdo a los comentarios de los evaluadores, y por ultimo, una

calificacion menor a 0,85 refleja la necesidad de cambiar o reemplazar dicha premisa.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a partir de la validacion del

instrumento de medicioén:

Tabla 8

Resultados de la validacion del instrumento de medicién

Pregunta Resultado
1. Actualmente se involucra al distribuidor en el desarrollo de la planeacion
estratégica de la unidad de negocio. 1,00
2. Es importante involucrar al distribuidor en la planeacién estratégica de

la unidad de negocio. 0.87
3. Se realizan modificaciones en la planeacion estratégica basadas en la
retroalimentacion dada por el distribuidor. 0.87
4. Existe una alineacion frecuente con respecto a la estrategia, entre la

unidad de negocio y el distribuidor. 0,73
5. El proceso actual de alineacion de objetivos con el distribuidor es

satisfactorio. 0.60
6. El proceso actual de sometimiento de vinculacion y extension de linea

del distribuidor es satisfactorio. 0.73
7. Rara vez su unidad de negocio realiza el proceso de vinculacién o

extension de linea de distribuidores. 0.80
8. El proceso de comunicacion actual con el distribuidor es eficiente. 0,93
9. Esta de acuerdo con que el método de gestion de distribuidores sea 067

diferente para cada unidad de negocio
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10. Seria mejor tener un método de gestion de distribuidores unificado
para toda la organizacion.

11. La frecuencia actual de seguimiento y control de los objetivos e
indicadores con el distribuidor es suficiente.

12. Es importante tener herramientas de seguimiento y control para la
gestion con distribuidores.

13. Esta satisfecho con las herramientas de seguimiento y control que se
utilizan actualmente en la gestion de distribuidores.

14. Rara vez utiliza las diferentes herramientas de seguimiento y control
de objetivos e indicadores para la gestion de distribuidores.

15. Las herramientas actuales de seguimiento y control para la gestién de
distribuidores son eficientes.

16. El suministro de informacion y recursos de mercadeo a los
distribuidores es importante.

17. Rara vez se provee informacién y recursos de mercadeo a los
distribuidores.

18. La informacion y recursos proporcionados por la unidad de negocio al
distribuidor son suficientes.

19. Esta satisfecho con el método actual de deteccion de oportunidades
entre la unidad de negocio y el distribuidor.

20. Rara vez se realizan sesiones de alineacion y retroalimentacion de la
informacion y recursos de mercadeo con el distribuidor.

21. El servicio al cliente y soporte brindado a los distribuidores como
soporte a su gestién comercial satisface las necesidades.

22. Las herramientas brindadas de servicio y soporte son suficientes para
el distribuidor en su gestién comercial.

23. Rara vez los distribuidores proveen retroalimentacién del soporte
brindado por servicio al cliente.

24. Se realizan modificaciones como producto de la retroalimentaciéon por
parte de los distribuidores en los procesos de servicio al cliente y soporte.
25. Tener un recurso dedicado para la atencion y soporte de distribuidores

es importante.

0,73

0,93

0,73

1,00

0,93

1,00

0,73

0,67

0,80

0,87

0,87

0,93

1,00

0,87

1,00

0,93
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Como se observa en la tabla, las premisas 1, 13, 15, 22 y 24 fueron aprobadas
inmediatamente por todos los evaluadores. Las premisas 2, 3, 7, 8, 11, 14, 18, 19, 10, 21,
23 y 25 obtuvieron un puntaje entre 0,85y 0,99, por lo que fueron ajustadas acorde con
los comentarios de los evaluadores. Por otro lado, las premisas 4, 5, 6, 9, 10, 12, 16 y 17,

fueron rechazadas y reemplazadas por otras.

Ya con estas actualizaciones se generd la version a aplicar del instrumento el cual
se muestra en el Anexo A. En el Anexo B se presentan las valoraciones aplicadas para la

validacion V de Aiken por parte de los 5 evaluadores expertos.

Diagnodstico organizacional

Con el fin de diagnosticar el estado actual de la organizacion en cuanto a lo
relacionado con distribuidores, se realizaron conversaciones con los equipos
directamente relacionados para entender sus procesos y oportunidades de mejora;
posteriormente se disefio el instrumento y se validd por 5 expertos para poder aplicarlo.
El tamafio de muestra fue definido en 39, sin embargo, se obtuvo un total de 43
respuestas a las 25 premisas realizadas; sobrepasando la muestra en casi un 10%,
confirmando la validez del instrumento y sus resultados. Por ultimo, se procedi6 a hacer

un procesamiento de datos dividido por pilares que se detallara a continuacion.

Procesamiento y analisis estadistico de datos diagnéstico interno

Figura 11

Planteamiento de la estrategia del canal
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Planteamiento de la estrategia del canal
60%

50%
40%
30% v 4
20%
10% /

0%

1 2 3 4 5
Totalmente en En desacuerdo  Nide acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo Acuerdo

=@==Actualmente se involucra al distribuidor en el desarrollo de la planeacién estratégica de la unidad de
negocio.
==@==FEs importante involucrar al distribuidor en la planeacidn estratégica de la unidad de negocio

Se realizan modificaciones en las acciones de la planeacidn estratégica con base en la retroalimentacion
dada por el distribuidor.

==@==Existen con frecuencia reuniones de alineacién entre la unidad de negocio y el distribuidor acerca del
plan de accién estratégico.
Es claro el proceso de asignacion de objetivos al distribuidor por parte de la unidad de negocio

Nota. Elaboracion propia.

En los graficos se tiene para cada afirmacion o enunciado el porcentaje obtenido
para cada una de las opciones de respuesta desde la opcién Totalmente en Desacuerdo
hasta Totalmente de Acuerdo; de igual forma, se muestra con un marcador o punto de
mayor tamafio y mismo color la mediana de cada uno de los enunciados con la intencion
de tener referencia de la respuesta o posicion central. Dentro del pilar de analisis del
planteamiento de la estrategia del canal, denotamos la gran importancia de involucrar al
distribuidor en la planeacién estratégica de la unidad de negocio de la organizacion, el
93% de la poblacion dice estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con esta declaracion;
lo cual se reconfirma ya que el valor central o mediana es la calificacion 5 Totalmente de

Acuerdo. Sin embargo, cerca del 45% se encuentra en desacuerdo o total desacuerdo
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con que actualmente se esté involucrando al distribuidor en el desarrollo de la planeacion
estratégica de la unidad; lo que indica un resultado u opinién dividida que también queda
confirmado con la mediana o posicion central 3 Ni de Acuerdo, Ni en Desacuerdo. Asi
mismo, existe un 39% de la poblacion quien dice estar en desacuerdo o total desacuerdo
con que se estén desarrollando modificaciones a la planeacion de acuerdo con la
retroalimentacion del distribuidor y un 32% con que exista una frecuencia de reuniones

de alineacién entre el distribuidor y la unidad de negocio acerca del plan de accién

estratégico.

Debido el grado de importancia sefialado anteriormente, se observa una gran
oportunidad de mejora en el involucramiento del distribuidor tanto en la planeacién de la
estrategia, en el peso general de las retroalimentaciones proporcionadas para la
configuracion de esta, como en la frecuencia de reuniones de alineacion acerca del plan
de accion. El distribuidor por consecuencia puede estar notando la ausencia
organizacional tanto en el acompafamiento y en el peso dentro del marco de la

planeacion estratégica de la unidad de negocio.

Figura 12

Gestion de la estrategia del canal
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Gestidn de la estrategia del canal
50%

40%
—

30%

 —————

” k

10%

0%

1 2 3 4 5
Totalmente en En desacuerdo  Nide acuerdo, ni en De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo Acuerdo

=@=E| proceso actual de sometimiento de vinculacion y extensién de linea del distribuidor es claro.

=@==E| despliegue de la informacidn acerca de la estrategia, objetivos, oportunidades y herramientas al

distribuidor se hace por los canales apropiados
El proceso de comunicacion con el distribuidor se hace de forma integral contando con la participacién de

otras areas o unidades de negocio de la organizacién.
=@==FE| método de gestidn de distribuidores es consecuente a las necesidades de la unidad de negocio.

La unidad de negocio realiza procesos de mejoramiento continuo en la gestion de distribuidores

Nota. Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados del pilar de gestion de la estrategia del canal se
puede inferir que tan solo un 43% de la poblacion esta de acuerdo o en total acuerdo con
que el proceso actual de sometimiento de vinculacion y extensién de la linea del
distribuidor es claro, un 39% se encuentra en desacuerdo o total desacuerdo con que el
despliegue de la informacion acerca de la estrategia, objetivos, oportunidades y
herramientas al distribuidor se hacen por los canales apropiados, el 55% de los
encuestados se encuentra en desacuerdo o total desacuerdo con que el proceso de
comunicacion con el distribuidor se hace de forma integral contando con la participacion

de otras areas o unidades de negocio de la organizacion.

Tan solo el 43% de los encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con

que el método de gestion de distribuidores es consecuente a las necesidades de la
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unidad de negocio y solo el 34% se encuentra de acuerdo o totalmente de acuerdo con
que la unidad de negocio realiza procesos de mejoramiento continuo en la gestién de
distribuidores. Se puede concluir que internamente el proceso de gestion de la estrategia

del canal requiere mejoria tanto en la claridad de sus procesos como en el despliegue de

la informacion y la consecucién del método de gestion con el que actualmente cuenta.

Figura 13

Herramientas de seguimiento y control
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==@==a frecuencia actual de seguimiento y control de los objetivos e indicadores con el distribuidor es adecuada
==@==_a unidad de negocio cuenta con herramientas de seguimiento y control para la gestién con distribuidores.
Estd satisfecho con las herramientas de seguimiento y control que se utilizan actualmente en la gestién de

distribuidores.

==@==_a unidad de negocio utiliza las diferentes herramientas de seguimiento y control de objetivos e
indicadores en la gestion de distribuidores.
Las herramientas actuales de seguimiento y control para la gestién de distribuidores son eficientes.

Nota. Elaboracion propia.

Al analizar los resultados del pilar de herramientas de seguimiento y control, se
puede evidenciar que, aunque la mayoria de los entrevistados piensa que la organizacion

si cuenta con las herramientas de seguimiento y control para la gestion de distribuidores,
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no estan satisfechos con éstas y adicionalmente, expresan que no se utilizan; al no ser

utilizadas, se obtuvo un resultado poco favorable para las premisas “La unidad de

negocio utiliza las diferentes herramientas de seguimiento y control de objetivos e

indicadores en la gestion de distribuidores” y “Las herramientas actuales de seguimiento

y control para la gestion de distribuidores son eficientes”.

Figura 14
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==@==_a unidad de negocio suministra de manera adecuada la informacién y recursos de mercadeo a
distribuidores.

==@==_a unidad de negocio proporciona capacitacion a distribuidores sobre la informacidn y recursos de
mercadeo
La informacién y recursos proporcionados por la unidad de negocio son suficientes y consecuentes de
acuerdo a las necesidades identificadas por parte del distribuidor.

=@==Estd satisfecho con el método actual de deteccidn de oportunidades comerciales entre la unidad de
negocio y el distribuidor.
Se realizan sesiones de alineacidn y retroalimentacion de la informacidn y recursos de mercadeo con el
distribuidor.

Nota. Elaboracion propia.

Con

relacién a las practicas de mercadeo se tiene una posicion muy dividida en cuanto al

suministro por parte de Medtronic; a través de la respectiva unidad de negocio, de la

informacion y recursos de marketing hacia los distribuidores ya que basicamente el 40%

de los encuestados presentan una posicion neutral y el restante 60% esta dividido en
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partes iguales en dos grupos que aprueban o desaprueban esta actividad de suministro.
Comportamientos muy similares se presentan en lo relacionado con capacitacion a los

distribuidores, suficiencia y coherencia de la informacion y recursos entregados, y

sesiones de alineacioén y retroalimentacién con relacion a dichos insumos.

Por ultimo, se tiene que el 24% de la muestra afirma no estar satisfecho con la
metodologia actual de deteccion de oportunidades comerciales entre la respectiva unidad

de negocio y el distribuidor.

Figura 15

Servicio al cliente y soporte
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==@==E| servicio al cliente y soporte brindado a los distribuidores como apoyo a su gestiéon comercial satisface

las necesidades del distribuidor.
==@==_as herramientas brindadas de servicio y soporte son suficientes para el distribuidor en su gestién

comercial.
Los distribuidores proveen retroalimentacidn del soporte brindado por servicio al cliente.

=@==Se realizan modificaciones como producto de la retroalimentacion por parte de los distribuidores en los

procesos de servicio al cliente y soporte.
==@==_a cantidad de recursos dedicados para la atencién y soporte de distribuidores por parte de la

organizacion e unidad de negocio es apropiada.

Nota. Elaboracion propia.
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En lo relacionado con servicio al cliente y soporte se obtuvo un resultado

desfavorable ya que el 55% de los entrevistados consideran que dichas actividades no
representan un apoyo o suple las necesidades del distribuidor. Lo que se encuentra muy
alineado con los resultados relacionados con las herramientas de servicio y soporte
comercial hacia los distribuidores en las que el 48% considera son insuficientes, y con el

hecho de que para el 52% la asignacion de recursos para la atencion y soporte de

recursos no es apropiada.

Complementario a esto se tiene una percepcion para el 45% en que la
retroalimentacion de los distribuidores no surte los efectos deseados en cuanto a ajustes
o modificaciones; a pesar de tener a un 73% asegurando que los distribuidores proveen
por lo menos de manera aceptable un feedback del soporte brindado por servicio al

cliente.

Procesamiento y analisis estadistico de datos distribuidores

Como un complemento al diagnostico organizacional interno, se procedio a utilizar
el instrumento con los diferentes distribuidores activos con la organizacion en
Latinoamerica. El nivel de respuesta de la poblacion de la herramienta al termino de la
evaluacion fue de 72 usuarios. A continuacion, se presentan los resultados del

procesamiento de datos:
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Figura 16

Planteamiento de la estrategia del canal
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==@==Actualmente se involucra al distribuidor en el desarrollo de la planeacién estratégica de negocio de
Medtronic

=@==FEs importante involucrar al distribuidor en la planeacidn estratégica de la unidades de negocio de
Medtronic
Se realizan modificaciones en las acciones de la planeacién estratégica con base en la
retroalimentacion dada por el distribuidor.

=@=Existen con frecuencia reuniones de alineacién entre Medtronic y el distribuidor acerca del plan de
accion estratégico.

==@==Es claro el proceso de asignacién de objetivos al distribuidor por parte de Medtronic

Nota. Elaboracion propia.

Con relacion al planteamiento general de la estrategia del canal, para los
distribuidores no se tiene unanimidad en cuanto al nivel de involucramiento de ellos a
través de reuniones periddicas o una sistematica clara que influya en decisiones
estratégicas de Medtronic; lo que confirma una oportunidad de mejora en lo relacionado
con mejorar el involucramiento o concientizacion de la importancia de estos en la
estrategia general de la compafiia hacia los clientes. Esto evidenciado en que, para las
respuestas relacionadas con el actual nivel de involucramiento de los distribuidores en la
planeacion estratégica, las acciones basadas en el feedback que ellos dan, la sistematica

de reuniones y la metodologia para asignacion de objetivos claros solamente el 45% de



MODELO PARA LA GESTION DE DISTRIBUIDORES COMO 74
SOPORTE PARA LA ESTRATEGIA OMNICANAL DE LA
EMPRESA MEDTRONIC

las respuestas confirman una posicion favorable con una calificacion en la que se

encuentran de acuerdo o totalmente en acuerdo; lo que significa que basicamente la otra

mitad tomo una posicion neutra o de desaprobacion de la actual gestion.

Lo que si se concluye es que el 97% de los distribuidores estan de acuerdo o
totalmente de acuerdo en cuanto a la importancia de involucrarlos en el proceso de
planeacion estratégica de las diferentes unidades de negocio de Medtronic. Esto
demuestra la enorme oportunidad de expansion de negocio fortaleciendo las relaciones y

comunicacion con los diferentes distribuidores.

Figura 17

Gestion de la estrategia del canal
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=@==E| proceso actual de solicitud y extensidn de linea de producto para distribuidores es claro.
=@=E| despliegue de la informacién acerca de la estrategia, objetivos, oportunidades y herramientas al distribuidor

se hace por los canales apropiados.
El proceso de comunicacion con el distribuidor se hace de forma integral contando con la participacion de otras

areas o unidades de negocio de Medtronic.
=@=FE| método de gestion de la unidad de negocios es consecuente a las necesidades del distribuidor.
=@=Vledtronic realiza procesos de mejoramiento continuo en la gestién de distribuidores

El distribuidor esta satisfecho del acompafiamiento comercial que recibe por parte de Medtronic

Nota. Elaboracion propia.



MODELO PARA LA GESTION DE DISTRIBUIDORES COMO 75

SOPORTE PARA LA ESTRATEGIA OMNICANAL DE LA

EMPRESA MEDTRONIC

En términos generales un poco mas de la mitad de los distribuidores encuestados

no estan de acuerdo o maximo tienen una posicién neutral con relacion a la correcta
gestion de la estratégica del canal por parte de Medtronic. Para todas las premisas
relacionadas con el proceso de solicitud y extension, despliegue de informacién,
comunicacion, mejora continua y nivel de satisfaccion mas del 52% de los entrevistados
informa estar en desacuerdo o en una posicién media con respecto al correcto manejo de
estos procesos. Esto confirma el potencial que se tiene con relacion a las mejoras en la
administracion de distribuidores en el marco de la omnicanalidad; en especial en lo

relacionado con la correcta comunicacion de objetivos, oportunidades y nuevas

herramientas entre otros, ya que fue el aspecto con mas baja calificacion.

Figura 18

Herramientas de seguimiento y control
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=@=_a frecuencia actual de seguimiento y control de los objetivos e indicadores entre el distribuidor y

Medtronic es adecuada
==@==Se cuenta con herramientas de seguimiento y control para la gestién con distribuidores entre

Medtronic y el distribuidor.
Estd satisfecho con las herramientas de seguimiento y control que se utilizan actualmente en la gestién

de Medtronic con sus distribuidores.
=@==[Vledtronic utiliza diferentes herramientas de seguimiento y control de objetivos e indicadores en la

gestion de la organizacién con sus distribuidores.
==@==_as herramientas actuales de seguimiento y control para la gestion de Medtronic con sus distribuidores

son eficientes.

Nota. Elaboracién propia.
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Dentro de los distribuidores nuevamente se tiene una opinion dividida en lo

relacionado con herramientas de seguimiento y control, ya que el 56% de los
encuestados esta de acuerdo o totalmente de acuerdo con relacion a la existencia de
unas herramientas adecuadas para este fin. Al igual que el resultado en el analisis
realizado al interior de la compania, se observa una baja percepcién en lo relativo a la
eficiencia de estas herramientas de control ya que solo el 43% dice estar de acuerdo o
totalmente de acuerdo con esta afirmacion. Por lo tanto, se confirma tanto desde la
perspectiva propia de Medtronic; como desde la de los mismos distribuidores, la

necesidad de fortalecer los procesos desde la planeacién y el monitoreo o seguimiento

del desempeno de la cadena de distribucion para el cumplimiento de objetivos definidos.

Figura 19
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==@==\edtronic suministra de manera adecuada la informacién y recursos de mercadeo a distribuidores.

=@==|Vledtronic proporciona capacitacion a distribuidores sobre la informacién y recursos de mercadeo

de las diferentes terapias y unidades de negocio
La informacién y recursos proporcionados por Medtronic son suficientes y consecuentes de acuerdo

a las necesidades identificadas por parte del distribuidor.
=@==Estd satisfecho con el método actual de deteccidn de oportunidades comerciales entre Medtronic y

el distribuidor.
==@==Se realizan sesiones de alineacidn y retroalimentacion de la informacién y recursos de mercadeo

con el distribuidor.

Nota. Elaboracion propia.
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Referente a la calidad de la informacion y recursos de mercadeo, y la manera en

que Medtronic los entrega en promedio solamente el 43% de los distribuidores
encuestados tiene una percepcion positiva. Es decir, que la mayoria de estos considera
que en este campo actualmente estan trabajando sin contar con el adecuado soporte de
la compaiia, lo que devela la necesidad de mejorar la comunicacion con los

distribuidores para capturar informaciéon que permita actualizar planes de capacitacion

acorde a los ajustes realizados en lo que a material de marketing se refiere.

Figura 20

Servicio al cliente y soporte
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=@==E| servicio al cliente y soporte brindado por Medtronic apoya la gestion comercial y las necesidades del

distribuidor.
==@==_as herramientas brindadas por Medtronic de servicio y soporte son suficientes para el distribuidor en su

gestién comercial.
El distribuidor provee retroalimentacién del soporte brindado por servicio al cliente.

==@==|0s canales de retroalimentacidn acerca del servicio y soporte brindado son los adecuados
=@=\edtronic realiza modificaciones como resultado de la retroalimentacién por parte de los distribuidores en los

procesos de servicio al cliente y soporte.
La cantidad de recursos dedicados para la atencién y soporte de distribuidores por parte de la organizaciény

unidad de negocio es apropiada.

Nota. Elaboracion propia.
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En esta ultima pregunta se tiene una posicion mayoritaria en la que los

distribuidores afirman dar una correcta retroalimentacién a Medtronic acerca del soporte
o servicio al cliente, ya que solamente el 23% de los encuestados afirma no estar de
acuerdo o en total desacuerdo con dicha afirmacion. Esto en principio confirma la
posibilidad y oportunidad de generar beneficios para la empresa a partir de esta valiosa
informacién canalizada a través de los distintos puntos de distribucion; lo que a su vez se
podria catalogar como algo fundamental a incluir en la nueva estrategia ya que cerca del
57% de los distribuidores tiene una posicion neutra o afirma no estar de acuerdo con el

hecho de que Medtronic use la informacion recibida de parte de ellos para realizar

ajustes o modificaciones en los procesos de servicio al cliente.

Plan de Intervencion

A partir de la investigacion, los resultados del diagndstico organizacional y de los
resultados externos arrojados por los distribuidores, se procedio a desarrollar y disefiar el
modelo para la gestion de distribuidores como soporte para la estrategia omnicanal de la

empresa Medtronic.

El siguiente modelo fue construido con base en los diferentes microprocesos
desarrollados por las unidades funcionales, operativas y habilitadoras para la gestion de
distribuidores a lo largo de Latinoamérica, buscando integrar todas las acciones bajo un
macroproceso o modelo que contenga la vision de omnicanalidad. El modelo de gestion
de distribuidores presentado a continuacion engloba acciones que se desarrollan en el
dia a dia por parte de la organizacién, premisas a partir de los resultados del diagndstico
organizacional como de los resultados externos. Con el objetivo de validar el modelo se

realizaron diferentes reuniones con unidades clave como regulatorio, legal, canales,



MODELO PARA LA GESTION DE DISTRIBUIDORES COMO 79
SOPORTE PARA LA ESTRATEGIA OMNICANAL DE LA
EMPRESA MEDTRONIC

finanzas, suministros y otras unidades operativas del negocio presentando la vision para

la gestion del distribuidor desde una perspectiva omnicanal, reuniones que brindaron

aprobacion y retroalimentacién sobre el modelo que se muestra a continuacion.

El modelo mencionado esta planteado bajo 4 contextos detallados en la parte
inferior, en primera instancia el contexto de manejo y apertura permite identificar la
oportunidad de negocio a desarrollar con el distribuidor, en segundo lugar, se encuentra
el contexto de seleccion y asignacion, donde se plantea todo el proceso de evaluacion y
seleccion del distribuidor de acuerdo con la oportunidad identificada. En el contexto de
planeacion y seguimiento del canal, se identifica de grosso modo la gestién del
distribuidor y la interaccion de este con los diferentes recursos y areas de la
organizacion, y finalmente se presenta el contexto de terminacion, el cual engloba las

acciones de terminacion o cierre de acuerdos con los distribuidores.

Visualizando la parte lateral del modelo de gestién encontraremos 3 perspectivas
diferentes. En la parte superior se detallaran los canales de interaccion con el distribuidor
y la informacién a desplegar en cada uno de ellos. en la parte media se observaran las
acciones realizadas por el distribuidor en cada fase del proceso por cada contexto
propuesto. En el tercio inferior, se desplegara todo el proceso interno de la organizacion

para llevar a cabo las interaccién y gestion del distribuidor.

Adicionalmente y como parte esencial del modelo se observara en la parte
superior el portal de distribuidores, un repositorio digital que contendra todas las acciones
y orquestara la gestion y relacion del distribuidor a lo largo de los diferentes contextos.

Este portal de distribuidores contiene tanto informacion publica desplegada y dedicada
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para todos los distribuidores o empresas a fin, como informacién privada la cual solo sera

desplegada con credenciales Unicas de acceso a los distribuidores habilitados.
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Figura 21

Modelo para la gestion de distribuidores como soporte para la estrategia omnicanal de la empresa Medtronic
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Nota. Elaboracion propia.
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El modelo para la gestidn de distribuidores como soporte para la estrategia
omnicanal da comienzo en el contexto de oportunidad, la cual es identificada por la
unidad de negocio a partir de 3 necesidades, introduccion de uno o varios productos o
servicios de su portafolio al mercado, necesidad de expandir el negocio y ampliar o suplir
la cobertura de su operacion en una region especifica. A partir de la identificaciéon de
estas necesidades, la unidad de negocio debe someter y presentar un “Business Case” o
caso de negocio, un formato interno que detalla a todo nivel la propuesta, con el fin de
presentarla a los lideres de canales y al equipo regional para la alineacion estratégica.
Dicha oportunidad también puede ser identificada por el distribuidor y ser sometida bajo

las mismas condiciones y proceso.

Una vez obtenida la aprobacion, en el contexto de seleccion y asignacion, se
procede a realizar la evaluacion y seleccién de distribuidor, este puede ser un nuevo
distribuidor, o un distribuidor existente que requiera una extension de linea. A su vez se
realiza una presentacion formal de las necesidades y expectativas de negocio a los

distribuidores interesados por medio de reuniones presenciales o llamadas virtuales.

Como proceso en ejecucion en segundo plano, se propone realizar un registro
formal de la oportunidad en el portal de distribuidores. Informacion que sera desplegada
de forma publica junto a la informacion general dedicada a distribuidores como la
informacion corporativa, experiencias previas de otros distribuidores que trabajan o han
trabajado con la organizacion, los requisitos para ser un distribuidor autorizado por la
organizacion y los datos de contacto generales. Toda la informacién publica del portal de
distribuidores sera promovida por redes sociales profesionales, notificaciones moviles y

campanas de correo electrénico. El distribuidor al tener interés sobre formar parte del
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proceso y ser considerado para la oportunidad expuesta tendra que realizar un registro
digital por medio de un formulario para asignarle el despliegue de la presentacion de las
oportunidades, necesidades y expectativas de negocio correspondientes a dicha

oportunidad.

Si el distribuidor es nuevo, este debe suministrar informacion general y
complementaria por medio de un formulario digital, si el distribuidor es existente y se le
va a asignar una extension de linea, este solo debera realizar el sometimiento del interés
en la oportunidad para llevar a cabo la evaluacion con el distribuidor. La evaluacion se
realiza por etapas y se llevara a cabo en las areas de calidad, regulatorio, finanzas y
cumplimiento. Si el distribuidor cumple con la verificacion y todos los requisitos, el area
de calidad y regulatorio determinara el nivel de riesgo del distribuidor y se procedera a
realizar una auditoria del proceso por medio del comité local y luego sera escalado al
comité regional. Todo suministro de informacién o registro realizado por parte del
distribuidor sera alojado en una base de datos maestro, la cual sera consultada tanto por

el portal de distribuidores como por otras aplicaciones.

De este modo, una vez obtenido el aval del comité regional para continuar, se
realiza el proceso de la firma del contrato por las partes, por medio de una reunion
presencial asignando medios fisicos para la firma o por medio de una firma digital y un

intercambio documental.

Durante el contexto de planeacién y seguimiento del canal, a cada distribuidor
que tiene contrato vigente con la organizacion se le asignara un perfil Unico de

distribuidor al que podran acceder todos los usuarios designados por el mismo
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distribuidor de acuerdo con el rol que desemperfien. Este acceso es privado y a partir de
este perfil Unico, el distribuidor podra acceder a los datos privados que sean de su
relevancia, con base en el acuerdo establecido en el contrato; dentro de estos, se le
desplegara a cada distribuidor la informacion contractual y de seguimiento del negocio,
donde se presentaran los diferentes tableros de indicadores, el estado contractual del
negocio establecido, la visualizacion y opciones de renovaciones de contrato,
actualizacién de datos, intercambio documental, proyeccién de nuevas oportunidades,

como el registro de nuevos negocios.

El intercambio documental y actualizacion periddica de la informacion del negocio
en el portal va a ser fundamental para la trazabilidad de las metas establecidas y para
verificar el estado de cumplimiento del negocio por parte del distribuidor, sin embargo el
mantener un sistema de relacionamiento con distribuidores genera garantias y
transparencia en el proceso y le permitira a la organizacién dentro de sus procesos
internos alinearse con el fin de obtener datos relevantes del negocio de forma periddica,
como verificar el seguimiento de la cuota y de la estrategia, el estado de la linea de
crédito, el registro de nuevos negocios, apoyar las proyecciones de ventas, verificar la
rotacion del inventario, precios, entre otras funciones. Asi mismo, estableciendo este
sistema de intercambio, se podran realizar reuniones de seguimiento y actualizacion del
estado, como auditorias por medio de reuniones presenciales y virtuales con la misma
linea base de discusion entre las diferentes areas como la unidad de negocio, el

departamento de mercadeo, finanzas, cumplimiento y, calidad y regulatorio.

La auditoria de calidad y regulatorio, es esencial para la continua supervisién del

producto y las condiciones de este, por lo tanto, se generaran continuamente por medio
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de estos mecanismos evaluaciones y auditorias periddicas, registro de novedades y
como proceso de mejora continua se planteara un control de cambios para distribuidores.
Toda actividad de seguimiento y actualizacién sera registrada en el portal, soportada por

un sistema de analitica que apoyara los procesos de toma de decision a nivel regional.

El portal de distribuidores facilitara asi mismo el acceso al sistema de compra
virtual o “e-commerce”, herramienta por la que muchos de los distribuidores de la
organizacion generan ordenes de compra de productos, seguimiento y trazabilidad del
pedido como apoyar y simplificar el sistema de pagos por medio de diferentes pasarelas
de pago de acuerdo con el pais o region. El sometimiento de ordenes se podra realizar
directamente desde la plataforma, o por medio del envio de correos electrénicos o
llamadas de asistencia telefonica, y el sistema debera contar con alertas automaticas por
medio de estos mismos canales con el fin de notificar al usuario de cualquier novedad.
Internamente, el proceso de compra sera asistido por el area de atencién al cliente, quien
podra verificar el sistema y la informacion registrada en el portal y dar aviso de cualquier
novedad de los departamentos de cadena de suministros, finanzas o la unidad de

negocio.

Uno de los elementos de analisis durante la fase diagndstica fue el pilar de
mercadeo, obteniendo como resultado un porcentaje de aceptacion menor al 50% en
todas las declaraciones obtenidas por el distribuidor. El portal de distribuidores propone
desplegar una serie de recursos al distribuidor con el fin de proporcionarle las ultimas
noticias, eventos, herramientas, materiales y plataformas disponibles a su servicio.
Recursos de mercadeo como herramientas de mapeo de oportunidades, herramientas de

seguimiento y gestidn de recursos, programas de valor anadido y materiales para
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médicos y pacientes. Todos los materiales seran dispuestos por las diferentes unidades
funcionales y operacionales como lo son las unidades de negocio, calidad y regulatorio,
mercadeo, educacion médica, comunicaciones, finanzas, soluciones estratégicas y
administracion de canales. Todos los recursos seran comunicados por diferentes canales
como reuniones presenciales y virtuales realizadas con las diferentes areas, notificadas y

enviadas por via email, notificaciones a celular, asi como alertas automaticas.

El intercambio y uso de recursos es fundamental para el desarrollo de la
estrategia y el posicionamiento de la marca con los diferentes especialistas médicos e
instituciones de salud. De la misma manera, los recursos de educacién juegan un papel
fundamental para el desarrollo del mercado, realizando certificaciones y entrenamientos
tanto virtuales como presenciales, por medio de plataformas e-learning, a su vez
generando oportunidad de acceso a congresos y eventos especializados. Todos los
recursos seran desplegados de acuerdo con las lineas de producto involucradas y
administradas por las diferentes areas de la compania a nivel regional. Asi mismo la
disposicion de recursos debera contar con un sistema de trazabilidad y medicion de

impacto.

Finalmente, el sistema de gestion de distribuidores cuenta con un proceso de
terminacion de contrato, el cual puede darse por medio del propio distribuidor o por
interés de la organizacion. Internamente, la unidad de negocio, el area legal, cadena de
suministros y finanzas deben verificar el estado contractual y las condiciones del
inventario restante si existiese. Informacion consolidada en el portal de gestion de
distribuidores y en la cual cada una de las areas puede verificar y aprobar la terminacién

del contrato.
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El modelo para la gestion de distribuidores como soporte para la estrategia
omnicanal pretende integrar de manera organizada los diferentes canales alrededor del
distribuidor con el fin de que este pueda acceder, comprar, interactuar y transmitir al
cliente final un mensaje unificado, fluido y sin fisuras, brindando una experiencia unica 'y
un grado de satisfaccion mayor. Asi mismo, habilitar una interaccion mas fluida y
centralizada de las diferentes areas de la organizacion con respecto a los procesos que
engloban la gestién de distribuidores. Adicionalmente este modelo funcionara como una
guia para que la organizacién optimice y organice los procesos, canales y actores

principales a fin de alcanzar un estado futuro de relacionamiento con distribuidores.

Cabe resaltar, que este proyecto ha empezado un proceso interno de validacion
con las diferentes areas relacionadas de la organizacion, actualmente, el modelo ha
tenido un gran impacto a nivel regional y ha sido escalado hasta el area global de la
compaiia, desde donde el pasado julio de 2020, se realiz6é una solicitud a todas las
regiones a nivel mundial sobre la intension de empezar a mejorar la gestion de los
distribuidores y formalizar un solo modelo de gestion aplicable a toda la organizacion de
manera global. Debido al impacto mediatico, el area regional de omnicanales junto con el
equipo de IT, llevaron a cabo reuniones con los diferentes proveedores de tecnologia con
el fin de dar a conocer el proyecto y proceder a planificar y estimar los costos requeridos
para que este pueda ser ejecutado con éxito. Durante las conversaciones se tomo a la
plataforma de Salesforce Cloud y sus diferentes modulos como eje central de la

estrategia.

Este proyecto, involucra no solo un avance en términos de tecnologia, capacidad

y personal, también requiere un cambio estructural y cultural alrededor de la gestion de
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los distribuidores, ya que la organizacion pasa de un modelo fragmentado, a un modelo
en el que todas las unidades operacionales y funcionales de la compania deben engranar
y trabajar de forma diferencial, pero bajo los mismos parametros, objetivos y estrategias

con los distribuidores.

De acuerdo con los proveedores de tecnologia y aliados estratégicos en el
desarrollo de este tipo de proyectos como Globant, BCG y Slalom & Deloitte, se
requieren por lo menos 4 fases generales de implementacion. La primera de ellas, la
fase de disefio, que tomara un tiempo de 4 semanas y pretende realizar la preparacion
formal de la informacion, verificar la linea base tecnoldgica de la organizacion, realizar
una evaluacién general, disefiar el mapa de implementacién y preparar a los actores
interesados de la organizacién para la etapa de construccion. La fase de construccion se
llevara a cabo en 4 etapas de 3 semanas cada una, durante esta fase se realizara el
desarrollo y configuracion requerida, creacion de médulos personalizados, desarrollo de
ambientes, servicios web, integraciones y se hara el control de fallos. Durante la fase de
testeo, la cual tomara alrededor de 3 semanas, se pretende realizar una verificacion total
del desarrollo, formalizar los protocolos de mantenimiento, transiciones y educacion.
Finalmente, la fase de soporte varia entre proveedores, pero se proyecta que se
ejecutara entre 1 0 2 semanas y preve la adopcidon de métricas, soporte y solucion de

fallas, mecanismos de retroalimentacion y transferencia de conocimiento.

Figura 22

Etapas de desarrollo del proyecto — Cronograma de ejecucion
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4 semanas Etapa 1* Etapa 2* Etapa 3* Etapa 4* 3 semanas 1 semana
o o
:3 4
B = 7
Patada Control de Alcance, cronograma Lanzamient

Inicial y presupuesto

o
Alineacién de negocio [ Preparacién lanzamiento ] [ Soporte )
Desarrollo y configuracién
linea base tecnoldgica

Estrategia de educacién y preparacion de material Entrenamiento

Gestion del proyecto

* 3 semanas por etapa de construccién

Nota. Elaboracion propia

Se estima que un proyecto de esta magnitud para la region latinoamericana
pueda concluirse en aproximadamente 20 semanas o 5 meses, y tenga un coste
aproximado total de $ 886.793 USD, con una tasa de consumo mensual inicial
aproximada de $ 135.000 USD. Como costos recurrentes anuales se contempla la
apertura de 2 posiciones nuevas por un total de $170.000 USD de tiempo completo en la
organizacién, la estimacién de costos por licencias internas, cuentas de socios,
comunidad de clientes plus y sencilla por un valor de $ 40,572 USD y la asignacion de
responsabilidades que varian del 5 al 10 % de dedicacion del tiempo a los actores
relacionados de las diferentes areas de la organizacion. Asi mismo, se destinaran
recursos internos para llevar a cabo la socializacion, cambio cultural y transicion

organizacional alrededor de la gestién con distribuidores.

Figura 23

Anélisis Financiero del proyecto
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Inversion requerida Ventas incrementales con la aplicacién del software de
relacionamiento de distribuidores
PM/BA $77,850
$89.3
Arquitecto $61,631
Experiencia de Usuario $88,230 -+— 2 O ) Incremento de
“  ingresos por canal
Desarrollador $114,180
QA $38,060 2 9 Reduccién de costos
ocM $171.270 7o administrativos
Integraciones $75,000 3 7 Mejora tiempo de
Inicio de sesién tnico $50,000 0 apertura y crecimiento
Inversion de capital total $676,221 $42.1
Costos recurrentes anuales FY23
Administrador sénior de
Tl de SFDC $170,000
Yearly # of
Cost Users
Licencias internas $504 5 $2,520
Cuenta de socio $181 200 $36,162
Comunidad de clientes Plus $19 100 $1.890 FY22 Fv23 FY24 FY25 FY26
Comiinidadldeclinntas i B $1.010  Net Tréde Sale? $3.9 $25.6 $42.1 $63.0 $89.3
Z —Opgzltmgimm /i $0.1 $3.9 $7.9 $14.1 $22.0
Costo recurrente total $210,572 ocations
Nota. Tomado de reporte interno Specialty Channels 2022.
Grafica izquierda expresada en dolares estadounidenses.
Grafica derecha expresada en millones de ddlares estadounidenses.
Figura 24
Anélisis Financiero del proyecto varianza y gastos incrementales
VARIANCE INCREMENTAL EXPENSES
FY22 FY23  FY24  FY25  FY26
Net Trade Sales $3.9 $256 $421  $63.0  $89.3 febaw $0.8 S42 $50 $6.0 $72
Total Sad. COS $1.2 $7.1 $11.4 $16.8 $23.8 Education $0.1 $0.2 $0.2 $0.2 $0.3
Standard Margin $27 $185  $30.7 $46.1  $65.5 Dedicated Parter ) ) i X
SM% 0% 1% 1% 2% 2% Rel Mana $0.0 $0.3 $0.3 $0.3 S0
Total OPC without SFC licences $0.0 $0.0 S0.1 S0.1 S
Allocations $0.3 s S$3.1 $45 $6.4 Crher promotions $0.1 S04 $0.5 S0.6 $0.7
Gross Margin w/o Total
Allocations $2.4 $17.4 $27.6 $41.6 $59.1 Incremental
aM% 62% 68% 66% 6% s6% Expenses $1.0 $5.1 $6.1 $7.2 $8.6
DOM & 100 $2.3 $135  $198  s275  $37.1 Copex $0.7
DOMBICC as % 59% 53% 47% 4% a2% CopexExpenses $01 %02 S02 S0z So0
Operating Profit w/
Allocations $0.1 $3.9 $7.9 $141  $220
OP w/ Allocations% % 15% 19% 2% 25%

Nota. Tomado de reporte interno Specialty Channels marzo 2022. Las cifras estan

expresadas en millones de dolares estadounidenses.
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Como valor adicional y de acuerdo con la postura de los proveedores y las
estimaciones presentadas, se prevé un incremento mayor al 20% de los ingresos del
canal, una reduccion del 29% en costos administrativos y una mejora del 37% en los
tiempos de apertura de oportunidades de crecimiento. La aplicacion de este proyecto
pretende apoyar la generacion de ingresos alrededor de los 22 millones de ddlares netos

al 5 afo de su aplicacion.

Dado el grado de aceptacion del proyecto y el refuerzo que esta haciendo tanto el
area de omnicanales como el desarrollo de otras iniciativas internas, en la ultima
reestructuracion organizacional sufrida durante el mes de agosto de 2022, el area de
omnicanales cambia de enfoque a llamarse “canales especiales”, donde la atencion y la
prioridad se centrara en el canal de ventas remotas y distribuidores, siendo este ultimo el
canal de mayor ingreso y centrando claramente sus esfuerzos y recursos en el desarrollo
de estrategias que apoyen la gestién, relacionamiento y apertura de nuevos negocios con
los distribuidores bajo una vision de omnicanalidad, evidenciando la oportunidad para el
desarrollo y completa ejecucion del proyecto. Asi mismo, la organizacion modificé su
estructura afiadiendo una nueva area que catalizara la adopciéon de Salesforce como
principal herramienta de gestion con clientes y apoyara el desarrollo de nuevas iniciativas
como el proyecto de gestion de distribuidores aqui propuesto por medio de la creacion y

adopcion de médulos de servicio de dicha plataforma.
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Conclusiones y Recomendaciones

A continuacioén, se presentan las conclusiones de la intervencién desarrollada en la

empresa, asi como las recomendaciones para la implementacion del plan de intervencion

propuesto.

Conclusiones

Los referentes tedricos que se evaluaron durante el desarrollo de este trabajo
permitieron obtener las bases sélidas sobre las cuales se plantea el plan de
intervencion. Se identificaron diferentes oportunidades de mejora en el proceso
actual y se propone un disefio de un modelo que tiene componentes claros que
describen el por y para que de su aplicacion. La omnicanalidad es la estrategia
principal que se soportara en el modelo de gestidon propuesto.

Con la aplicacion de los instrumentos de diagnostico de la administracion
actual de distribuidores; uno a nivel interno Medtronic y otro directamente a los
distribuidores, se evidencio la falta de uniformidad a lo largo de las diferentes
unidades de negocio, lo que resulta en la no generacion de sinergias con los
canales y la pérdida de negocios por esta via. Esto ultimo se evidencia en la
porcion actual del 25% en ventas a través de canales indirectos, y la
concentracion del volumen de negocio en las cuidades principales de la region;
como es el caso de la ciudad de Bogota (Medtronic, 2021).

Tras el proceso de diagnostico y analisis se formularon de manera general los
diferentes componentes a incluir en el modelo de gestion de distribuidores. Por

una parte, se demarcaron claramente las responsabilidades y acciones de
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cada una de las partes en este proceso; ya que por un lado se especifica todo
lo relativo al proceso interno en Medtronic desde la estrategia misma, pasando
por las actividades de estudios de caso de negocio, seleccion, evaluacion,
seguimiento e incluso terminacion de relaciones con los distribuidores (De
Juan Vigaray, 2005). Por otro lado, se tienen las actividades requeridas por
parte de un distribuidor especifico, siendo participe también desde etapas
tempranas que permitan la generacion de nuevos negocios en caso de
distribuidores ya consolidados, sometimiento, reporte, capacitacion e

igualmente hasta la terminacion del contrato.

Paralelo a todo lo relacionado con las dos partes interesadas en el proceso se
incluy6 al mismo nivel; y con la intencion de dar la importancia adecuada, la
seccion de Canales e Informacion que corresponde al punto comun o de
encuentro desde la perspectiva operativa ya que constituye la manera en que
Medtronic y los distribuidores logran integrarse y administrar la informacion de
forma tal que se llegue al cliente final de manera consolidada y manteniendo la
informacion disponible para un correcto proceso de ajuste y control general

(Kotler, 2013).

e El andlisis realizado permitié confirmar que un paso fundamental luego del
disefio del modelo para la gestion de distribuidores es seguir la estrategia y el
plan de implementacion propuestos con el fin de mejorar la ruta de experiencia
del cliente y que esto sirva de apalancamiento para mejorar la productividad de

la organizacion.
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Recomendaciones

Se recomienda a la organizacion modificar el proceso de gestion de
distribuidores, incluyendo el paso a paso sugerido para hacer la inscripcion de
un nuevo distribuidor, con el fin de que sea mas practico y facil.

La organizacién debe realizar un seguimiento y evaluacién de sus distribuidores
al menos de forma anual e incluyendo a todos los equipos involucrados con
estos, ya que esto permitird que todas las areas impactadas por su desempefio
analicen los resultados para conclusiones en conjunto.

Se debe elaborar y ejecutar un plan de capacitacion para uso del portal en
donde se especifiquen claramente los requerimientos minimos de los
documentos a incluir y la informacién que debe ser actualizada; indicando
frecuencias requeridas, para garantizar que el modelo funcione correctamente
en lo relacionado con flujo de informacion, indicadores (visualizaciones,
consultas, descargas, interacciones, asistencias, capacitaciones realizadas,
certificados emitidos, tiempos de estancia y porcentaje de rebote, entre otras),

toma de decision y en general con la correcta gestién de los canales.
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Anexos

A. Anexo. Validacion del instrumento

VALIDACION INSTRUMENTO DE MEDICION - V DE AIKEN

Modelo para la gestion de distribuidores como soporte para la estrategia

omnicanal de la empresa MEDTRONIC

Resumen Evaluadores _ 29/10/21

A. Planteamiento de la
estrategia del canal

Actualmente
se involucra al
distribuidor en
el desarrollo
1 dela
planeacion
estratégica de
la unidad de
negocio.
Es importante
involucrar al
distribuidor en
2 la planeacion
estratégica de
Premisas |3 ynidad de
negocio.

Se realizan

modificaciones

enla
planeacion
3 estratégica

basadas en la

retroalimentaci

6n dada por el
distribuidor.

Existe una
4 alineacion

frecuente con

EVALUADOR1 EVALUADOR2 EVALUADOR3 EVALUADOR4 EVALUADORS

1,00 1,00 1,00 1,00
0,67 1,00 1,00 1,00
0,33 1,00 1,00 1,00
0,33 0,33 1,00 1,00

1,00

0,67

1,00

1,00

V DE
AIKEN

1,00

0,87

0,87

0,73
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respecto a la
estrategia,
entre la unidad
de negocio y el
distribuidor.

El proceso
actual de

alineacion de

5 objetivos con 0,67 0,33 1,00 0,67

el distribuidor
es

satisfactorio.

B. Gestion de la estrategia
del canal

El proceso
actual de
sometimiento

de vinculacién

1 1,00 1,00 0,67 0,67

y extension de
linea del
distribuidor es
satisfactorio.
Rara vez su
unidad de
negocio realiza

el proceso de

2 1,00 1,00 1,00 0,67

vinculacion o
. extension de
Premisas .
linea de
distribuidores.
El proceso de

comunicacion

3 actual con el 1,00 1,00 1,00 1,00

distribuidor es
eficiente.
Esta de
acuerdo con
que el método
4 de gestion de 1,00 0,00 1,00 0,67
distribuidores
sea diferente

para cada

EVALUADOR1 EVALUADOR2 EVALUADOR3 EVALUADOR4 EVALUADORS

0,33 0,60

V DE
AIKEN

0,33 0,73

0,33 0,80

0,67 0,93

0,67 0,67
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unidad de

negocio.

Seria mejor
tener un
método de
gestion de
5 1,00 0,00
distribuidores
unificado para
toda la

organizacion.

C. Herramientas de
seguimiento y control

La frecuencia
actual de
seguimiento y
control de los

1 objetivos e 1,00 1,00
indicadores
con el
distribuidor es
suficiente.
Es importante
tener
herramientas

2 de seguimiento 0,00 1,00
y control para

Premisas la gestion con

distribuidores.
Esta satisfecho
con las
herramientas
de seguimiento

3 y control que 1.00 1.00
se utilizan
actualmente
en la gestion
de
distribuidores.
Rara vez

4 utiliza las 1,00 1,00

diferentes

1,00

EVALUADOR1 EVALUADOR2 EVALUADOR3 EVALUADOR4 EVALUADORS

1,00

1,00

1,00

1,00

0,67 1,00 0,73

V DE
AIKEN
1,00 0,67 0,93
0,67 1,00 0,73
1,00 1,00 1,00
0,67 1,00 0,93
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herramientas
de seguimiento
y control de
objetivos e
indicadores
para la gestion
de
distribuidores.
Las
herramientas
actuales de
seguimiento y
control para la
gestion de
distribuidores

son eficientes.

D. Mercadeo

El suministro
de informacion
y recursos de
1 mercadeo a
los
distribuidores
es importante.
Rara vez se
provee
informacion y
2 recursos de
mercadeo a
Premisas
los
distribuidores.
La informacién
y recursos
proporcionada
3 s por la unidad
de negocio al
distribuidor son
suficientes.
Esta satisfecho
4 con el método

actual de

1,00 1,00 1,00

0,00 1,00 1,00

0,00 1,00 1,00

0,00 1,00 1,00

1,00 1,00 1,00

1,00

1,00

0,67

1,00

0,67

1,00

EVALUADOR1 EVALUADOR2 EVALUADOR3 EVALUADOR4 EVALUADORS

0,67

0,67

1,00

0,67

1,00

V DE
AIKEN

0,73

0,67

0,80

0,87
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deteccion de
oportunidades
entre la unidad
de negocio y el
distribuidor.
Rara vez se
realizan
sesiones de
alineacion y

retroalimentaci

5 1,00 1,00

6nde la
informacion y
recursos de
mercadeo con

el distribuidor.

E. Servicio al Cliente y
Soporte

El servicio al
cliente y
soporte
brindado a los

1 distribuidores 1.00 1.00
como soporte
a su gestion
comercial
satisface las
necesidades.
Las
herramientas

Premisas brindadas de

servicio y

5 soporte son 1.00 1.00
suficientes
para el
distribuidor en
su gestion
comercial.
Rara vez los
distribuidores

3 proveen 1,00 1,00
retroalimentaci

6n del soporte

1,00

0,67

1,00

1,00

0,67

1,00

1,00

0,67

0,67

EVALUADOR1 EVALUADOR2 EVALUADOR3 EVALUADOR4 EVALUADORS

1,00

1,00

0,67

0,87

V DE
AIKEN

0,93

1,00

0,87
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brindado por
servicio al
cliente.
Se realizan
modificaciones
como producto
dela
retroalimentaci
6n de parte de
4 los 1,00 1,00
distribuidores
en los
procesos de
servicio al
cliente y
soporte.
Tener un
recurso
dedicado para
5 la atenciony 1,00 1,00
soporte de
distribuidores

es importante.

1,00

0,67

1,00

1,00

1,00

0,93



