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Resumen

En un escenario de alta competitividad es necesario implementar soluciones que permitan a las
empresas mejorar su rentabilidad. Una herramienta que ayuda a las empresas a ser mas eficiente
en sus costos y en la operacion total es la planificacion de las ventas y operaciones (S&OP). Por
esta razon, la investigacion que se presenta a continuacion pretende dar una validacion y revision
teorica de los factores que influyen en la planificacion de ventas y operaciones como son: los
incentivos a la fuerza de ventas, la motivacion de fuerza de ventas, acuerdos comerciales con
proveedores, mercaderia en consignacion, reabastecimiento continuo, comunicacién en
lanzamientos, promociones y descuentos, fidelizacion de clientes. Finalmente se justificaron
teoricamente en la hipdtesis de investigacion.

Palabras clave: Planificacion de operaciones, ventas, sector alimentos, motivacion,
Codigos JEL: M11, M31, L81, D22, L10

Abstract

In a highly competitive scenario, it is necessary to implement solutions that allow companies to
improve their profitability. A tool that helps companies be more efficient in their costs and overall
operation is sales and operations planning (S&OP). For this reason, the research presented below
aims to provide a validation and theoretical review of the factors that influence sales and
operations planning such as: sales force incentives, sales force motivation, commercial
agreements. with suppliers, merchandise on consignment, continuous replenishment,
communication on launches, promotions and discounts, customer loyalty. Finally, they were
theoretically justified in the research hypothesis.

Key words: Operations planning, sales, food sector, motivation,
JEL Codes: M11, M31, L81, D22, L10
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Introduccion

El sector alimentos ha sido uno de los sectores menos afectados por la crisis econémica que
ha generado la pandemia del COVID 19; de hecho, en muchos subsectores, ha presentado un
crecimiento en la facturacion anual, si comparamos los afios 2019, 2020 y lo que va del 2021. El
crecimiento esta asociado a una nueva realidad que invitaba al trabajo no presencial —como una
conducta preventiva al contagio— y el desarrollo de las habilidades en la cocina de la gran masa de
profesionales que dejaron de asistir a sus oficinas.

Al interior de ese sector de alimentos, en las empresas de alimentos procesados, se analiza la
importancia mejorar la coordinacion de las areas internas a fin de poder hacer frente a una demanda
variable. Por ellos hacemos énfasis en estudiar la técnica de la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) y cudles son las variables que influyen y mejoran esta técnica.

El objetivo es presentar una revision exhaustiva del marco tedrico sobre los factores /
variables independientes que inciden en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) / variable
dependiente, en las empresas de alimentos procesados en Lima Perti. Esto permitird validar
tedricamente las variables o factores que se proponen en la hipoétesis, los cuales son: Incentivos a la
Fuerza de Ventas, Motivacion de fuerza de ventas, Acuerdos Comerciales con Proveedores,
Mercaderia en Consignacion, Reabastecimiento Continuo, Comunicacion en Lanzamientos,

Promociones y Descuentos, Fidelizacion de clientes.

Marco teorico

Variable dependiente “La planificacion de ventas y operaciones (S&OP)”

La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) es una estrategia utilizada por algunas empresas
para mejorar la comunicacion entre las diferentes areas y asi garantizar el alineamiento de objetivos
y coordinar estrategias. Por esto, la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) busca equilibrar la
oferta la demanda y la produccién/adquisiciones, mejorando también la eficiencia de todas las éareas,
a le vez que genera beneficios econdmicos derivados del uso eficiente de los recursos.

Pedroso & Calache (2017) afirman que para alcanzar niveles mas altos en el proceso de
planificacion de ventas y operaciones S&OP, es esencial que el nivel de relaciones y colaboracion
entre proveedores y consumidores se incremente. Por otro lado, debe haber un alineamiento entre los
planes de S&OP con planes de clientes y proveedores para obtener un nivel de madurez ain mayor.

Como afirman Noroozi & Wikner (2017), la medicion del desempeiio es fundamental para
proporcionar informacion respecto a si se han obtenido los beneficios esperados. Por lo tanto, la
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medicion de S&OP es fundamental para su éxito y es de gran importancia tanto para el rendimiento
como para la mejora del proceso. Por esto, es importante controlar proceso S&OP, y esto se logra al
evaluar las etapas de madurez alcanzadas por el proceso en el avance de sus diferentes ciclos.

Bracho (2018), reconoce algunos beneficios en la implementacion de la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) en una organizacion: existe una incremento en la productividad, mayor
visibilidad de los problemas en el mediano y largo plazo, involucramiento de los equipos de ventas,
operaciones y finanzas trabajando juntos, y una mayor concordancia entre la demanda y
abastecimiento, reduccion de inventarios y desabastecimiento de productos, control adecuado del
prondstico de demanda y capacidad de produccion.

Al respecto, Ibanez (2019), menciona que la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
es un proceso en el que intervienen la planificacion de ventas y operaciones, lo cual aporta muchos
beneficios medibles y no tangibles en las organizaciones, y también favorece la integracion al interior
y exterior, y hacia arriba y abajo.

Por otro lado, Hassanzadeh & Asghari (2020), indica que la planificacién de ventas y
operaciones (S&OP) plantea el problema principal de la alineacion, el cual deriva de la gestion
estratégica y se refiere a la convergencia vertical y horizontal. La correlacion vertical se orienta a la
elaboracion de estrategias, metas, planes y decisiones a través de diferentes niveles de la organizacion,
mientras que se habla de correlacion horizontal al referirse a la interdependencia en un mismo nivel.
El autor también menciona que las revisiones dla planificacion de ventas y operaciones (S&OP) debe
hacerse al menos una vez al mes y la gerencia deberia revisar, a nivel de familia de productos, de
manera que exista una coincidencia entre la oferta, la demanda y los nuevos programas del plan de
negocios.

A continuacion, se presentan las principales teorias encontradas sobre la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP):

Dittfeld, Scholten (2020), recuerdan que, si bien la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) se comenzo a estudiar y se introdujo en la década de 1980, como un proceso comercial que
buscaba generar un equilibrio entre la demanda y la oferta con una planificacion tactica, hoy se asocia
a una mejor prestacion de servicios, menores niveles de inventario y mayor rentabilidad en las
organizaciones. La literatura cientifica y orientada a la gestion sobre S&OP actualmente se centra en
diversos temas, incluidos los marcos conceptuales, efectos de rendimiento y alineacion vertical.

Jonsson y Kaipia (2021) destacan que el rol de la planificacién de ventas y operaciones
(S&OP) es reconocido como un factor clave en proceso comercial, ya que equilibra las capacidades
de suministro con la demanda, lo que actualmente constituye una practica comun en las empresas de
fabricacion, si no es en la mayoria, en toda la industria. Afiade que el enfoque de la planificacion de
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ventas y operaciones (S&OP) busca la equiparacion de la demanda y la oferta a medio plazo
proporcionando un proceso para la alineacion directa de una estrategia comercial y la planificacion y
ejecucion operativa, ademas alinear en forma horizontal los planes de oferta y demanda. También
menciona que es muy simple implementar ese proceso de S&OP, y que las empresas ya se estan
dando cuenta de los beneficios.

A su vez, Neto y Barcellos (2022) no solo destacan que el proceso de Planificacion de Ventas
y Operaciones (S&OP) posibilite equilibrar la demanda y las capacidades de la cadena de suministro,
en un proceso de planificacion integrado, a fin de maximizar las ganancias. También nos menciona
que se consigue una mayor coordinacion en la toma de decisiones de los departamentos de
adquisiciones, produccion, marketing, ventas y finanzas, al visualizar en un plan global reactivo
impulsado por la demanda, y también se consigue influir positivamente en los principales impulsores
de la gestion de la cadena de suministro como: precision de prondstico, nivel de servicio, utilizacion
de la capacidad y nivel de inventario.

La informacién anterior brinda una idea de como la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) es una herramienta que brinda a las empresas soluciones en términos de alinear sus
requerimientos comerciales con el abastecimiento de productos (via produccion interna, compra o
tercerizacion). Para las empresas de alimentos, esta alineacion es muy importante, ya que determina
la permanencia de la empresa en el mercado, y su posible crecimiento o reduccion, por el nivel de
servicio que otorgue a sus clientes.

En cuanto a las definiciones, esta la que describe el S&OP de Avila, Moreira (2019) como
una relacion funcional cruzada que integra varios planes internos, en un solo plan general, y que busca
balancear el abastecimiento con las ventas, estando en linea con el plan estratégico de la empresa.
También menciona que la adecuada implementacion de un programa de S&OP en una empresa puede
mejorar la rentabilidad, incrementandola de un 2% a 8%, y también mejorar el lanzamiento de nuevos
productos. Como afirma Reina (2019), el concepto de “Sales & Operation Planning” o Planeacion de
Ventas y Operaciones tiene origen a partir del siglo XXI, pero relativamente, desde hace poco tiempo
ha generado expectativa y se le ha dado una gran importancia entre ejecutivos de primer nivel. La
importancia de esta relevancia adquirida hace poco, es que han encontrado los beneficios de alinear
la demanda y el suministro, generando rentabilidad y mayores beneficios en las empresas.

Garcia-Sabater (2020) se refiere al S&OP como la definiciéon del nivel de produccion
(estimado de produccion) y cualquier otra actividad que busque alinearse con los estimados de ventas,
a la vez que persigue mantener una organizacion rentable, productiva, que cumpla con los plazos
acordados en la entrega acordados. También nos dice que la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) es mucho mas que una herramienta o un proceso, es la sumatoria de actividades integradas
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que busca crear un equilibrio entre las diferentes preferencias y decisiones, que muchas veces se
contradicen, pero que exigen respuestas eficientes a la organizacion. La Rosa y Lopez (2021), indican
que la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) es un proceso que consiste en una serie de
actividades que tiene Entradas y Salidas. Como Entradas del proceso de S&OP se consideran la data
historica de ventas, inventarios, los prondsticos o forecast, la demanda de las areas, la capacidad de
produccion, las restricciones presupuestales, y los supuestos o posibles escenarios. Como Salidas del
proceso se tiene los datos numéricos que indican las necesidades de recursos, planes de produccion y
las necesidades de materiales en el largo plazo. De igual modo, existen varios participantes dentro
del proceso, dentro o fuera de la organizacion.

Garcia (2020) define el SOP se define como los pasos a seguir detallados que definen un
conjunto de actividades e indica quiénes son los responsables, a fin de establecer un procedimiento
estable y controlado y que garantice el cumplimiento a la empresa, y también los requisitos que estén
regidos y sean aplicables que ademas reflejen las necesidades comerciales. Por otro lado, reflexiona
indicando que, a pesar de que queramos que las actividades realizadas por los empleados sean mas
estandar, también se sabe que existe un avance galopante del mercado, la tecnologia y la ciencia, por
lo tanto, también debe existir un acomodo a la nueva situacion de los factores. Crespo (2022) se
refiere al S&OP indicando que es un proceso que ofrece al negocio directrices de cémo usar los
recursos de manera eficiente; es decir optimizar el uso de la fuerza de trabajo, los contratos con
proveedores, las localizaciones de las instalaciones, el manejo del inventario de producto terminado,
los requisitos de abastecimiento, las subcontrataciones, el manejo de tareas externas, de manera de
ajustarse a la demanda del mercado. En ese sentido, este modelo busca reducir los costos, adecuarse
a los requerimientos de los clientes, y finalmente generar mayores beneficios a la empresa y a los
socios estratégicos de la cadena de suministros.

Moscoso (2022), nos comenta que el enfoque dla planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) en una empresa, busca integrar las diversas areas de dicha empresa, dentro de un ciclo
mensual de actividades, y de esta manera conseguir una adecuada planificacion del negocio. Esta
actividad se debe enfocar tanto a nivel global, como a nivel de cada filial, teniendo en cuenta las
particularidades de cada region.

En funcién a las anteriores definiciones, se puede concluir que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) es un proceso que busca equilibrar la oferta y la demanda, alineando las areas
de produccion, abastecimiento y ventas (Tavares, 2012), y las cantidades de abastecimiento y
consumo de los diferentes productos, garantizando que todos los planes organizacionales se
consoliden en un plan integrado, al servicio del plan estratégico de la empresa, logrando ventajas
competitivas sostenibles, al alinear las necesidades de los clientes con la oferta de la empresa.
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Velasquez Valencia & Carmona (2021) demuestran que con la implementacion de la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en una empresa de equipos y repuestos en Colombia,
se generaron mejoras en la exactitud del pronoéstico (paso de 35% a 63%), mejor6 el nivel de servicio
hacia sus clientes (de 48 % a 77%), y bajo el nivel de 6rdenes sin atencion completa (de 4.8% a 0.3%),
lo que impacto6 en ahorros y hacer una operacion mucho mas eficiente.

Almeyda (2021) indica que al implementar la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
se integraron varias areas distintas de una organizacion, con la finalidad de realizar el plan de ventas
y operaciones, y esto mejord la precision del prondstico; por lo tanto, se efectian compras maés
eficientes y cronogramas de abastecimientos que se ajusten mas a la demanda. En ese sentido, al
aplicar la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), en 3 meses, se redujo en un 17% las roturas

de stock, y existio una reduccion del error de pronostico de 52% a 35%.

Método

Este estudio tendra un enfoque cualitativo sobre las variables identificadas como dependientes y la
variable independiente. Sera una investigacion de tipo exploratoria, y descriptiva, usando las técnicas
de investigacion documental y bibliografica, basandose en una revision exhaustiva de la teorias,
definiciones e investigaciones aplicadas de cada una de las variables encontradas en las bases de datos

de las paginas de Google Scholar, EBSCO, entre otros,

Resultados

Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas sobre la variable independiente X1 Incentivos a

la Fuerza de Ventas

Marcos (2013) indica que los programas de incentivos se basan en la teoria del
condicionamiento operante, segun el cual, se puede producir o continuar un determinado
comportamiento, mediante un mecanismo de recompensa; o, por el contrario, si lo que se quiere es
extinguirlo, debera ignorarse o castigarse. Otra teoria que hace relacion a los incentivos a la fuerza
de ventas es la Teoria de los Costes de Transaccion (TCT), basada en la literatura econdémica y
financiera. Tacaronte (2006) nos menciona que, si bien, la TCT estudia la importancia de la
retribucion variable sobre la retribucion total, y si las operaciones deben realizarse al interior de la
empresa, o fuera de los limites de la misma, utilizando la contratacién en el mercado de los recursos
que aprecien el beneficio.

Herrera (2017) indica en su trabajo de investigacion que uno de los factores indispensables
en una organizacion de bienes y servicios, es la fuerza de ventas, la fuerza de ventas, ya que este
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factor asegura una mayor rentabilidad. Bajo ese esquema, las empresas deben implementar programas
que ayuden a motivar a los vendedores, y también ofrecerles incentivos; de esa manera, los
trabajadores sentiran que su funcion es valorada y reconocida. De acuerdo con Rodriguez (2020), se
entienden los incentivos a la fuerza de ventas como aquellos beneficios que relacionan el desempefio
del trabajador con su y el interés esta en desarrollar o mejorar la motivacion de los miembros de la
organizacion, es decir, para que los colaboradores se motiven, deben sentir que su esfuerzo se
recompensara justamente. Rodriguez Lecca (2019) concluye que el establecimiento de un plan de
incentivos y recompensas se constituye para generar incentivos a la fuerza de ventas y de esta manera
encontrar motivos para mejorar su desempefio y potenciar sus habilidades, y no se construye para
solucionar una problematica grave en una organizacion. Los incentivos se construyen a través de
politicas que coinciden con sus intereses y necesidades, lo cual tendra como consecuencia una mejora
en los resultados de la organizacion.

Los autores consultados coinciden en la importancia de contar con incentivos a la fuerza de
ventas, a fin de que puedan llegar a sus objetivos. En este trabajo, vamos a establecer la relacion entre
los incentivos que tenga la fuerza de ventas y un mejor desempeiio en sus estimaciones de ventas, de
manera que no solo puedan conseguir mejores resultados en su gestion, sino que ademas de esto, sean
premiados (Rodriguez, 2020) dado el importante aporte al S&OP y al buen funcionamiento general
de la cadena de abastecimientos.

Marcos (2013) indica que las organizaciones pueden influir y orientar el comportamiento de
sus empleados, a fin de que lleguen a sus metas, via el uso de incentivos. De esta manera también
pueden brindar recompensas a aquellos empleados que puedan llegar a sus metas. La fuerza de ventas
es un grupo humano y se le puede influir mediante los incentivos de manera que su contribucion
ayude a los resultados de la organizacion. Por otro lado, se debe tomar especial cuidado en el disefio
de incentivos, ya que, si no se disefian adecuadamente, podrian terminar con el cierre del negocio.
Precisamente por esta razon, es imprescindible tener plena conciencia de la importancia de los
incentivos y de la capacidad para afectar en forma positiva o negativa a una organizacion. Asi, se
tomara la importancia para el disefio, monitoreo y reevaluacion constante de los incentivos, de manera
que sigan siendo vigentes y estén al servicio de las prioridades de la organizacion. Revilla (2017),
lleva a cabo un estudio en la empresa Tecnologia Textil S.A, Lima Pert, buscando una relacion entre
los Incentivos laborales y la productividad de 30 colaboradores de la Empresa. Este estudio plantea
resultados medidos en una correlacion positiva moderada, y con estos resultados se puede confirmar
que existe una relacion entre los incentivos laborales y la productividad. En este estudio, se obtuvo

un valor de correlacion de prueba p = 0,742, lo que indica que existe una correlacion significativa. Si

e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 11. Nam. 2
https://vinculategica.uanl.mx/ Marzo-Abril 2025



https://vinculategica.uanl.mx/

51

bien este estudio se llevo a cabo con operarios, demuestra la relacion entre incentivos laborales y

resultados esperados en el trabajo.

Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas de la variable independiente X2 Motivacion de

fuerza de ventas

Tener stock disponible de productos es una variable que contribuye a que la fuerza de ventas
pueda llegar a las metas que se le han propuesto, por lo que, tener quiebres de stock, obstaculiza el
hecho que los vendedores puedan llegar a cumplir la cuota de ventas que se les ha asignado, y mucho
menos, poder superarla. Rojas (2019) indica que las roturas de stock tienen un efecto mucho mas que
unas ventas perdidas; pueden originar una pérdida directa del 40% de las ventas potenciales. Afiade
que las areas responsables de las roturas de stock pueden ser, la propia administracion de ventas, el
centro de distribucion de la cadena (si existe), o incluso la oficina de gestion de compras o también
el efecto podri originarse por un problema en la gestion de los proveedores.

Plaza (2019), se refiere a una rotura del stock, definiéndolo como el hecho de no encontrar o
no disponer de un producto o material, en el lugar donde deberia estar almacenado, ya sea un producto
terminado o una materia prima, esto implica que las operaciones posteriores se paralizan. El autor
menciona que existe mayor recurrencia de esta situacién en empresas de consumo masivo y retail, y
la rotura trae también como consecuencia la pérdida del potencial beneficio de la venta o produccion,
y la razén se debe a una falta de prevision. Anade que entre los sectores o areas responsables de la
rotura de stock podria ser el mismo punto de venta, donde se venden los productos terminados, los
almacenes donde deberia estar la materia prima, o también con frecuencia las areas de planeamiento
o de compras de una organizacion. También pone como posible origen del quiebre la falta de atencion
del proveedor, entre otras causas.

Miranda, Becerra (2021) mencionan que el hecho de no tener stock disponible (quiebre de
stock) afecta las ventas de la empresa. También indican que una buena parte de los quiebres son
generados por la distribucion o el manejo de los almacenes de los proveedores, pero hay otras causas
importantes a considerar y que generan impacto en este momento, y es lo referido a los prondsticos
de demanda y los cambios que pueda experimentar esa cifra pronosticada: los cambios en el entorno
que afectan en forma inesperada (catastrofes, factores politicos, factores econdmicos, o incluso
factores sanitarios como la pandemia de COVID-19, que generd quiebres de stock debido a un
crecimiento inesperado de las ventas). Si la fuerza de ventas se involucra mas a tener buenos
prondsticos, tendra producto disponible. De acuerdo con los autores, un quiebre de stock se genera
cuando el cliente no encuentra el producto disponible (Plaza, 2019), y por esto es una necesidad para

las organizaciones tener stock disponible, ya que, de no tenerlo implica una insatisfaccion del cliente
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(Suarez, 2012), y podria darse la pérdida potencial de un 40% de las ventas (Rojas, 2019). Ademas
de los costos propios por reponer rapidamente para reducir el impacto en el mercado, también existe
y terrible riesgo de la pérdida del cliente y la pérdida de credibilidad en la organizacion (Fornillo,
2018).

Alcantara (2020) hace un estudio sobre los quiebres de stock y las consecuencias negativas
que se generan hacia una empresa al no tener productos que permitan realizar las operaciones con
naturalidad. Menciona que los quiebres de stock (es decir no tener stock disponible), ocasiona
pérdidas en ventas a las empresas, y al no tener disponibles los productos requeridos por los clientes,
estos clientes buscan una alternativa en otra empresa, que si pueda disponer del producto que se
requiere en el momento y las cantidades requeridas. Por eso, una medida para evitar que una rotura
de stock suceda, es implementar un modelo de control de inventarios, de manera que se minimice el
riesgo de quedar sin productos en un almacén. Estos modelos normalmente se basan en la estimacion
de la demanda que elabora la fuerza de ventas; por lo tanto, hacer un buen pronostico seria un
motivante para resolver los problemas de quiebre que experimenta la empresa y afecta a la fuerza de
ventas.

Chaparro, De la Hoz, Alarcon (2020), mencionan un estudio realizado a 71,000 consumidores
en las tiendas del retail Falabella de 20 paises, y en dicho estudio, se evidencia que una de las causas
que pueden generar de una mala experiencia en los clientes, es el “quiebre de stock”, es decir la mala
experiencia de no encontrar productos con caracteristicas como color, talla o alguna otra caracteristica
que se ajusten a su necesidad. Los resultados del estudio realizado indican que el 31% de las personas
encuestadas optan por comprar el item en otra tienda, el 9% decide no comprar ningln item (venta
perdida), el 26% lo reemplaza por otra marca, el 19% los sustituye por otro producto de la misma
marca, pero diferente tipo o talla, y el 15% decide esperar para hacer la compra (en la misma tienda).

Es decir, en el 55% de los casos se pierde la venta, y esto trac un perjuicio importante para la empresa.

Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas de la variable independiente X3 Acuerdos

Comerciales con Proveedores

Los acuerdos comerciales con proveedores se explican desde la perspectiva de la capacidad de
negociar con ellos; en ese sentido, se explicaran teorias direccionadas a la negociacion con
proveedores. Tarantino (2017) indica que una de las caracteristicas de la negociacion es llegar a un
punto de acuerdo comun, pero esto implica situaciones complejas, problematicas y consustanciales
en las relaciones humanas. El autor agrega que todos creemos tener una nocion clara sobre qué es una
negociacion. Por eso, al seguir el modelo clasico, y en el entendido que existe una interdependencia,

y la ausencia de un poder total, se adopta por el modelo de negociacién cooperativa, en lugar del
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modelo competitivo, y en ese escenario, se llega a la conclusion que se gana mas trabajando juntos
que separados. Por su lado, De La Garza (2017) afirma que la negociacion se podria definir como una
interaccion humana entre dos o mas partes, que manifiestan puntos comunes y algunos puntos en
conflicto, deciden dialogar e intercambiar con la finalidad de satisfacer necesidades e intereses,
tratando de llegar a un acuerdo. Negociar es manejar una comunicacion en dos sentidos con la
finalidad de llegar a un acuerdo en el escenario que dos 0 mas personas posen algin interés opuesto
y otro en comun.

Pulido (2018) define la negociacion como una serie de procesos que implican toma de
decisiones que implican mas alld de los limites interpersonales; dicho proceso implica la
comunicacion de por lo menos dos partes interesadas con intereses divergentes, y la intencidn de este
proceso es poder arribar a un acuerdo. Agrega que, para la negociacion con proveedores, es
importante tener en cuenta que las 5 fuerzas de Porter y otras variables que nos ayuden a tener éxito
en la negociacion. Shonk (2019) se refiere a la negociacion como el conjunto de acciones necesaria
para poder llegar a un acuerdo con otra parte, acerca de una situacion especifica que no podria ser
resuelta de forma independiente y aislada, y que, de igual manera, en caso de darse a conocer intereses
o posibles posiciones diferentes u opuestas en relaciéon con una misma situacioén, también seria
necesario negociar para poder establecer un acuerdo.

Segun lo anterior, los acuerdos comerciales con los proveedores estan muy ligados a una
efectiva negociacion con ellos, de manera de ponerse de acuerdo con ellos (Shonk, 2019) en el
entendido que ambas partes tiene un grado de poder y evitando la intervencion de un tercero, siempre
en el entendido que trabajar separados seria menos efectivo (Tarantino, 2017).

Villareal (2021) menciona que los negociadores experimentados deben prepararse para las
conversaciones teniendo en cuenta el interés de cada una de las partes y el posible escenario de no
poder negociar, a fin de esgrimir posibles acuerdos, teniendo en cuenta la personalidad y la cultura.
Es absolutamente necesario adelantarse, estudiando a la persona con quien se negociara, ya que, de
acuerdo de las caracteristicas del negociador que se tome conocimiento, se podra tener una vision
mas clara de las posibles situaciones o sentimientos que podrian salir a flote durante ese proceso de
negociacion. El autor también nos dice que la inteligencia emocional es tema que se encuentra muy
relacionado con las negociaciones, en otras palabras, la capacidad de entendimiento y de manejo de
las emociones y los estados de &nimo propios y de los demas; en ese sentido, si no se saben controlar
adecuadamente las emociones o sentimientos, podria llegarse a un escenario donde se note la falta de
capacidad para manejar la negociacion en la que se esta involucrado, perdiendo oportunidades de

llegar a un buen acuerdo consensuado y satisfactorio.
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Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas de la variable independiente Mercaderia en

Consignacion

Mendoza (2018), indica que una Consignacion es la transferencia de la posesion de
mercancias desde su duefio, también llamado Comitente o consignador, hacia a otra persona
denominada Consignatario o Comisionista, y que se convierte en un agente del primero, con la
finalidad de vender mercancias. En otras palabras, se entiende la consignacion como una entrega en
deposito, y las relaciones entre el consignador y el consignatario que corresponden a las que en
derecho mercantil se estudian como deposito y agencia. La consignacion es la transferencia en la
posesion de mercaderias de su duefio — denominado consignador — a otra persona que los administre
— llamado consignatario — a fin de vender la mercaderia (Mendoza, 2018), y que este esquema permita
al consignador tener mayor presencia en otras plazas sin invertir, y también le permita al consignatario
tener liquidez.

Canossay Rodriguez 2019) hacen un estudio en las pymes de Guanacaste, Costa Rica y llegan
a la conclusion que una de las fuentes mas utilizadas para el financiamiento es la consignacion de
mercaderia (70%), frente a mecanismos adicionales como pago a 3 meses (58%), y tarjetas de crédito
(52%). Esto demuestra la importancia que tiene el sistema de consignacion en el desarrollo
comerciales de las empresas, y especificamente en las pymes. Otro resultado que se deduce de la
encuesta esta relacionado con el crecimiento registrado de estas pymes; la mayor parte de ellas, es
decir el 56% de las empresas consultadas indic6 que generaron un crecimiento a partir de las
ganancias registradas del negocio. Un 26% atribuy6 el crecimiento al apoyo de los proveedores que
les entregaban mercaderia en consignacion. Estos datos demuestran que la mercaderia en
consignacion no soélo facilita la planificacion, sino también sirve como base para el financiamiento y

crecimiento.

Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas de la variable independiente X5 Reabastecimiento

Continuo

El reabastecimiento continuo, supone abastecer de materiales a la cadena de suministros, haciendo
un seguimiento al movimiento de la venta; de esta manera se consigue tener continuamente stocks de
productos y a la vez se reabastece de aquellos SKUs que tienen movimiento; por otro lado, no se
brinda total atencion a la producciéon o abastecimiento de aquellos productos que no generan
movimiento, en el entendido que posiblemente solo se van a producir para ocupar un espacio en el
almacén, ya que la venta de esos SKUs se ha frenado.

Arboleda y Garcia (2013) definen reabastecimiento continuo como una alianza estratégica por medio
de la cual, los proveedores y también el cliente se comprometen a realizar todas las acciones
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necesarias para que se garantice al consumidor final plena confiabilidad en términos de manejo fisico
de producto, calidad, informacion, garantia de tener stocks y también exactitud de documentos de
cada transaccion. Bocachica, Alvarez y Huertas (2016) se refieren al reabastecimiento mencionando
que conecta al cliente con el proveedor y permite tener una claridad de la demanda, en donde fluyen
los flujos de informacion y materiales. Se puede decir que el objetivo del reabastecimiento se logra
atacando costo (disminuyen costos de inventarios, manipulacion, personal, etc.), tiempo (se reducen
tiempos y costos de abastecimiento, y mejor atencion al cliente) y cantidad (se reducen los volimenes
de inventario en los almacenes).

El reabastecimiento continuo, supone abastecer de materiales a la cadena de suministros, haciendo
un seguimiento al movimiento de la venta, y teniendo en cuenta que el fabricante o mayorista
reabastece al detallista regularmente con base en datos obtenidos en el punto de venta; de esta manera
se tiene una claridad de la demanda, se mejoran los costos (Bocachica, Alvarez y Huertas, 2016) y
existe un compromiso entre proveedor y cliente, de manera que se realicen todas las operaciones
necesarias para garantizar, al consumidor final, una confiabilidad total en términos de la calidad del
producto (Arboleda y Garcia, 2013)

Arboleda (2013) menciona un estudio, y posterior caso de éxito, se refiere a el caso Wall Mart. Esta
empresa, en el esfuerzo de darle mas eficiencia al proceso de distribucion, se implement6 el modelo
de Reabastecimiento Continuo, con el cual se ha podido incluso reducir algunos centros de
distribucién, reducir inventarios y manipulacion de productos; en otras palabras, contribuye

directamente a mejorar la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas de la variable independiente X6 Comunicacion

en Lanzamientos, Promociones y Descuentos

Los lanzamientos de nuevos productos, las promociones y descuentos sobre productos ya existentes
tienen un efecto importante sobre la planificacion, y especificamente sobre la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) en una empresa, por ello es de vital importancia analizar estas variables, a fin
de mejorar la planificacion de ventas y operaciones (S&OP). Dimitrijevich (2013) afiade, por lo tanto,
una variable clave para la definicion de una promocion de ventas es el limite de tiempo que se va a
considerar en dicha promocion, dado que es importante mantener las actividades promocionales
durante un periodo de tiempo definido. Sin embargo, también se debe tener en cuenta que muchas
veces la efectividad de las actividades promocionales no va a estar limitada al corto plazo, y lo que
podria ocurrir es que se pueden evidenciar efectos que acompanan al incremento de las ventas. Mufioz
(2018) define la promocidon de las ventas se define normalmente como los incentivos que se dan en

el corto plazo y que persiguen incentivar la compra o venta de un determinado producto o servicio.
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La intencion de este impulso hacia la colocacion del producto podria estar orientado a el apoyo en el
desarrollo o afianzamiento de una nueva marca y/o fortalecer una marca existente, creando
expectativas a corto plazo y la formacion de relaciones a largo plazo con los clientes.

Segun los autores, podemos concluir que las promociones, lanzamientos y descuentos buscan
generar un efecto inmediato, incrementando el volumen de venta (Shultz y Robinson 1982), y
generando compras mas rapidas de los clientes, esto en la medida que el efecto de la promocion
realmente genere un impacto positivo en la venta y siempre teniendo en cuenta el limite temporal de
la promocion (Dimitrijevich 2013).

Davila (2018) realiza un estudio sobre la influencia de las promociones sobre el
comportamiento del consumidor de bebidas gaseosas en el anal bodegas, en la ciudad de Chiclayo,
Pert. A partir de los datos conseguidos, se puede concluir que existe una clara y significativa
influencia de las promociones sobre el comprador de bebidas gaseosas; los resultados lo confirman.
A la mayor parte de los clientes (un 70%) prefieren las promociones con articulos promocionales, y
de estas las exhibiciones impactan con mayor efecto. Otro porcentaje, el 38% consideran que las

promociones deben tener como objetivo premiar su preferencia.

Teorias, definiciones e investigaciones aplicadas de la variable independiente X7 Fidelizacion de

clientes

Alcaide (2015) se refiere a la fidelizacion del cliente como una sumatoria de condiciones que
van a permitir la satisfaccion del cliente por el producto o servicio que hayan requerido, y por ese
sentimiento de satisfaccion, van a sentir el impulso de volver a adquirirlo. Pérez (2015) brinda una
reflexion sobre la fidelizacion del cliente al mencionar que es una herramienta que ha ido
evolucionando y se ha ido perfeccionando con el paso del tiempo. Esta fidelizacion implica lograr la
retencion del cliente en forma absoluta, por tanto, tener una relacion duradera con el cliente. Afiade
que muchas empresas descuidan la fidelizacion del cliente, ignorando que es mas facil la fidelizacion
de un cliente frente al esfuerzo de captar a un nuevo cliente.

Sanchez (2017) refiere que la fidelizacion de clientes es una forma adecuada de manejar
menos gastos en marketing. Un consumidor que ya nos ha comprado, por ende, ya conoce nuestra
marca y es mas probable que vuelva a comprarnos, frente a la opcion que un consumidor nuevo lo
haga. Por otro lado, un cliente habitual requiere de menos operaciones en los procesos de venta.
Ramirez y Celiz (2017) describen la fidelizacion del cliente como un proceso que esté orientado a la
construccion de relaciones de largo plazo, y que agreguen valor, a fin de poder conservar a los clientes

mas rentables . Afiaden que en este proceso la comunicacion corporativa tiene un papel fundamental,
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pues se convierte en el sistema generador de esas interacciones y relaciones sustentables entre la
empresa y sus clientes.

De acuerdo a las anteriores definiciones, entendemos a la fidelizacion de clientes como las
estrategias desplegadas para que los clientes se mantengan atentos y con un sentimiento de adhesion
a la empresa , manteniendo una actitud de escucha y atencidn hacia dichos clientes (Gutiérrez 2013),
de manera que estos clientes se sientan satisfechos con el producto o servicio (Alcaide 2015) y asi la
empresa no incurra en mayores gastos al tratar de captar nuevos clientes, o clientes insatisfechos que
se fueron (Sanchez 2017) (Ramirez y Celiz 2017).

Ortiz de Orue (2017) lleva a cabo un estudio en un laboratorio en Lima, Pert para determinar
la relacion entre el marketing relacional y la fidelizacion de los clientes. En el estudio se determin6
un valor Rho de Spearman gener6 un resultado de (0,911) lo que muestra una alta relacion positiva
y directa, el p valor es de 0,000 (p valor <0.05) y tiene un nivel de confianza del 95%. Esto permitio
concluir que, a mayor nivel de marketing relacional, hay un mayor nivel de fidelizacion en los clientes
de empresa Laboratorios Biosana S.A.C. En el estudio también se logrd encontrar la significativa
relacion entre la dimension confianza y la fidelizacion del cliente (0.979), asi como fidelizacion de
cliente y la dimensién compromiso (0.963), y también la dimension satisfaccion y la fidelizacion de
cliente (0.9.67). En todos los casos se observo una fuerte correlacion porque se obtuvo un valor
calculado de p = 0.000 con un nivel de confianza del 95%.

Finalmente se presenta en forma de resumen la relacion estructural de cada una de las
variables que se presentaron en la hipdtesis de investigacion y que fueron justificadas tedricamente

en la elaboracion de este articulo (ver tabla 1)

e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 11. Nam. 2
https://vinculategica.uanl.mx/ Marzo-Abril 2025



https://vinculategica.uanl.mx/

58

Tabla 1. Tabla de Relacion Estructural Hipotesis - Marco Teorico.

Referencia X1: X2: X3: X4: X5: X6: X7:Fidelizaci  Y:Incidencia

Incentivos a Motivacion Acuerdos Mercaderia Reabasteci Comunicaci onde en S&OP

la fuerza de de la fuerza comerciales en miento onde clientes

ventas de ventas con provee consignacioé continuo lanzamiento

dores n s,

promocione
sy
descuentos

Vasquez, X
Carmona

(2021)

Almeyda X
(2021)

Revilla (2017) X

Marcos X

(2013)

Guzman, X

Olave (2004)

Rodriguez X

(2020)

Chaparro, De X X
la Hoz,

Alarcon

(2020)

Alcantara X

(2020)

Villaroel X

(2021)

Shonk (2019) X

Oligastri X

(2001)

Canossay X X
Rodriguez

(2019)

Mendoza X

(2018)

Arboleda X

(2013)

Bocachica, X

Alvarez,

Huertas

(2016)

Davila (2018) X X
Munoz (2018)
Dimitrijevich X

(2013)

Ramirez, X

Celiz (2017)

Ortiz de Orue X X
(2017)

>

Conclusion

En base a toda la revision se mostré que cada una de las variables independientes, Incentivos
a la Fuerza de Ventas, Motivacion de fuerza de ventas, Acuerdos Comerciales con Proveedores,
Mercaderia en Consignacion, Reabastecimiento Continuo, Comunicacion en Lanzamientos,
Promociones y Descuentos, Fidelizacion de clientes tienen una incidencia desde la perspectiva tedrica

con la variable Y, planificacion de ventas y operaciones (S&OP).
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Si bien en el aspecto teodrico, la evidencia tedrica demuestra la relacion entre las variables, es
importante, profundizar el analisis a nivel encuestas o estadisticas aplicadas a otras empresas para

reafirmar los resultados teéricos que se han obtenido.
Bibliografia

Alcaide, J. (2015). Fidelizacion de clientes. Madrid: ESIC, 19 de marzo de

Alcantara (2020)

Almeyda Criséstomo, (2021) G. B. Disefio de un modelo de gestion colaborativo en una empresa del
sector retail en Pera aplicando la metodologia PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y
OPERACIONES (S&OP) y herramientas de Gestion de procesos, Gestion de la demanda y
Gestion de inventarios.

Arboleda Ztiiga, J., & Garcia, R. A. (2013). Modelo de abastecimiento basado en cross docking
movil para grandes supermercados.

Avila, P., Lima, D., Moreira, D., Pires, A., & Bastos, J. (2019). Design of a Sales and Operations
Planning (PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y OPERACIONES (S&OP)) process—case
study. Procedia CIRP, 81, 1382-1387.

Bocachica Saenz, A. M., Alvarez Hernandez, C. D., & Huertas Orjuela, S. F. (2016). Propuesta de
una metodologia de reabastecimiento continuo de maletines para las Tiendas Totto Premium
Bogota.

Bracho Ibarra, C. E. (2018). Implementacion del Proceso de Planeacion de Ventas y Operaciones
PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y OPERACIONES (S&OP) en una industria de
empagques flexibles. Guayaquil Ecuador

Canossa-Montes de Oca, H., & Rodriguez-Alcocer, R. (2019). Estrategias de financiamiento, un reto
para las pymes comerciales de Guanacaste. InterSedes, 20(42), 104-117.

Chaparro Bonza, J. C., De la Hoz, K. P., Alarcon Pena, L. F., Gamba Ortiz, A. D., Rozo Ariza, S. A.,
& Aya, H. (2020). Estudio para mejorar la gestion de la cadena de abastecimiento mediante
el planteamiento de lineamientos para mitigar los quiebres de stock (Bachelor's thesis,
Universidad EAN).

Crespo Revuelta, H. (2022). Desarrollo de un algoritmo genético para la optimizacion de una cadena
de suministro genérica (Master's thesis, Universitat Politécnica de Catalunya, Espaia).

Davila Valladolid, A. A. (2018). Promociones de ventas y su influencia en el comportamiento del
consumidor de bebidas gaseosas en el canal bodegas de la ciudad de Chiclayo.

De la Garza Carranza, M. T., Zavala Berbena, M. A., & Lopez Lemus, J. A. (2017). Competencias
del emprendedor y su impacto en el desempefo organizacional. Revista Universidad y
Empresa, 19(33), 53-74.

Dimitrijevic Cavlovic, B. (2013). La influencia de las promociones de ventas en la decision de
compra. Sinergia E InnovacioN, 1(01). Consultado de
http://revistas.upc.edu.pe/index.php/sinergia/ article/view/141

Dittfeld, H., Scholten, K., & Van Donk, D. P. (2020). Proactively and reactively managing risks
through sales & operations planning. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management.

Garcia Duran, B. M. (2021) Standard & Operating Procedure (PLANIFICACION DE LAS VENTAS
Y OPERACIONES (S&OP)), y su integracion en el proceso de “Load plan”. Universidad
Militar de Nueva Granada

Garcia Sabater, J. P. (2020). Introduccioén a los Sistemas de Planificacion y Control de Operaciones.
Nota Técnica. RIUNET Repositorio UPV, Espafia

Hassanzadeh, R., & Asghari, H. (2020). Identification and ranking of affecting factors on sales and
operations planning (PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y OPERACIONES (S&OP))

e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 11. Nam. 2
https://vinculategica.uanl.mx/ Marzo-Abril 2025


https://vinculategica.uanl.mx/
http://revistas.upc.edu.pe/index.php/sinergia/

60

process implementation by using fuzzy AHP and fuzzy TOPSIS approach (case study: dairy
industry). Journal of applied research on industrial engineering, 7(1), 57-78.

Herrera (2017)

Ibafiez Otero, S. A. (2019). Sales and operation planning (PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y
OPERACIONES (S&OP)) y su impacto estrategico en Signify.

Jonsson, P., Kaipia, R., & Barratt, M. (2021). Guest editorial: The future of PLANIFICACION DE
LAS VENTAS Y OPERACIONES (S&OP): dynamic complexity, ecosystems and resilience.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management.

La Rosa Rivera, C. J., & Lopez Montoya, H. A. (2021). Mejora de la gestion de la demanda y
abastecimiento para cumplir con el objetivo de incrementar las utilidades operativas de la
empresa RHEEM Pert SA. Universidad Ricardo Palma, Lima Peru

Marcos, S. (2013). ;Funcionan sus programas de incentivos para la fuerza de ventas?. Revista
Observatorio de recursos humanos y relaciones laborales, (83), 30-34.Madrid, Espafia

Mendoza Baggio, C. L. (2018). El sistema comercial de consignacion como una alternativa de las
empresas comercializadoras en linea blanca en tiempos de crisis en la ciudad de Guayaquil
periodo 2012-2016 (Bachelor's thesis, Universidad de Guayaquil. Facultad de Ciencias
Econodmicas).

Miranda Diaz, E. G., & Becerra Mejia, P. R. (2021). Propuesta de mejora basada en lean six sigma
para la reduccion de quiebres de stock en los puntos de venta de supermercados del sector retail
en Pert. UPC, Lima, PeriMontenegro Velandia, W., Gonima Gonima, M. P., & Suarez Henao,
J. C. (2012). Caracterizacion de la gestion de entidades de salud. Memorias, Encuentro
Internacional de Investigacion en Administracion.

Moscoso Zevallos, R. E., & Silva Egoavil, S. F. (2022). MSA del Perti: generacion de ventajas
competitivas a través de la gestion de inventarios. Universidad de Piura, Lima.

Muiioz Salas, M. V. (2018). Evaluacion de la efectividad de promociones de descuento en precio con
medio preferente de pago en una tienda por departamentos. Universidad de Chile.

Neto, J. R., Barcellos, P. F. P., & Panizzon, M. (2022). Beyond PLANIFICACION DE LAS
VENTAS Y OPERACIONES (S&OP) Implementation: A maturity model and meta-
framework for assessing and managing evolution paths. Brazilian Journal of Operations &
Production Management, 19(3).

Noroozi, S., & Wikner, J. (2017). Sales and operations planning in the process industry: a literature
review.  International — Journal — of  Production  Economics, 188, 139-155.
http://dx.doi.org/10.1016/1.1jpe.2017.03.006.

Ortiz de Orue Lucana, R. (2017). Marketing relacional y fidelizacion de los clientes en la empresa
Laboratorios Biosana SAC-Lima 2017.

Pedroso, C. B., Calache, L. D. D. R., Lima, F. R,, Silva, A. L. D., & Carpinetti, L. C. R. (2017).
Proposal of a model for sales and operations planning (PLANIFICACION DE LAS VENTAS
Y OPERACIONES (S&OP)) maturity evaluation. Production, 27.

Pérez, M. (2015). ;Qué son los programas de fidelizacion y por qué debes apostar por ellos? Obtenido
de https://blog.hubspot.es/marketing/que-son-los-programasde-fidelizacion

Plaza Vidalon, G. D. R., & Puente Ronceros, V. X. D. L. (2019) Propuesta de mejora para una
empresa distribuidora de consumo masivo: evaluacion, analisis y mejora de la cadena de
suministro. Universidad Catolica del Peru.

Pulido Cafion, M. H. (2018). Analisis de la gestion logistica de aprovisionamiento para la seleccion
y negociacion con proveedores de repuestos mecanicos en una empresa de transporte

Ramirez, F. B., Espinoza, J. L. V., Celiz, G. F. R, Panduro, L. E. F., & Gdémez, J. E. S. (2018).
CALIDAD DE SERVICIO BANCARIO Y FIDELIZACION DEL CLIENTE EN MIBANCO,
PUCALLPA, 2017. Repositorio de revistas de la universidad privada de Pucallpa, 3(01).

Reina Pérez, S. A. (2019). PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y OPERACIONES (S&OP) Plan
tactico para generar niveles optimos de inventario en producto terminado de la empresa Felja
SAS.

e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 11. Nam. 2
https://vinculategica.uanl.mx/ Marzo-Abril 2025


https://vinculategica.uanl.mx/
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2017.03.006
https://blog.hubspot.es/marketing/que-son-los-programasde-fidelizacion

61

Revilla, P. (2017). Incentivos laborales y su relacion con la productividad de los colaboradores de la
Empresa Tecnologia Textil S.A, S.J.L, ano 2017. (Tesis de pregrado). Universidad César
Vallejo, Lima.

Rodriguez Lecca, J. J. (2019). Incentivos y su efecto en la productividad laboral en la empresa
SOLDISEL SRL Trujillo, afio 2018.

Rodriguez Pinochet, C., & Sanchez Zudiga, N. D. L. A. (2020). Disefio de plan de incentivos para la
fuerza de ventas" Quimica Santiago". Tesis para Magister, Universidad de Chile, post grado
Negocios, Santiago, Chile.

Rojas Paredes, J. E. (2019). Implementacion de mejoras en la gestion de compras para reducir el
quiebre de stock de la Importadora Wanlida Import SAC, Lima, 2019.

Sanchez, S. (2017). Negocios y Empresas. Obtenido de: ht tps://www.puromarket ing.

Shonk, K. (2019). What is Negotiation? Harvard Law School.

Tacoronte, D. V., Gonzalez, S. M., & Falcon, J. G. (2006). Retribucion variable para equipos de
ventas:(Es la teoria de costes de transaccion un marco valido para disefiar sistemas de
incentivos eficaces? Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, 12(2),
35-54.

Tarantino-Curseri, S. (2017). Una breve pincelada sobre algunas areas del saber necesarias para una
negociacion exitosa. Suma de Negocios, 8(17), 63-78.

Tavares Thomé, A. M., Scavarda, L. F., Fernandez, N. S., & Scavarda, A. J. (2012a). Sales and
operations planning: A research synthesis. International Journal of Production Economics,
138(1), 1-13.

Velasquez Valencia, E., & Carmona Saldafia, C. A. (2021). Estudio sobre la implementacion de la
planificacién de ventas y operaciones (PLANIFICACION DE LAS VENTAS Y OPERACIONES
(S&OP)) en empresas manufactureras (Doctoral dissertation, Universidad Santiago de Cali).

Villarreal, C. A. S. (2021). El papel de la negociacion en la planeacion de la estrategia militar. Ciencia
vy Poder Aéreo, 16(2), 82-97.

e-ISSN: 2448-5101 VinculaTégica EFAN Vol. 11. Nam. 2
https://vinculategica.uanl.mx/ Marzo-Abril 2025


https://vinculategica.uanl.mx/

