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RESUMEN

El presente trabajo de tesis tiene como finalidad elaborar un Plan Estratégico para
la “Distribuidora Pedro Santos” mediante la aplicacién del Balanced Scorecard
para el periodo 2011-2012, el mismo que servira de ayuda para la toma de

decisiones adecuadas.
Para la realizacion de esta tesis, se trabajé con técnicas de:

¢ |Investigacién Cuantitativa como son: las estadisticas nacionales y locales,

registros existentes en la base de datos de la empresa, encuestas realizadas a
clientes variables y, observacién estructurada. Mediante la aplicacion de las
variables antes mencionadas, nos permiti6 la elaboracion, analisis e
interpretacion de datos, ya sea en términos absolutos o relativos de cuadros,
graficos y matrices.

e Investigacién Cualitativa: Se realizé entrevistas al Gerente y empleados de la

empresa, de la misma forma se ejecutd el andlisis causa-efecto donde se
determinaron las causas de los problemas investigados, asi como los efectos o

repercusiones que generaron.

Una vez culminado con la presente tesis, podemos concluir que la empresa al
aplicar el plan Estratégico propuesto, le permitira obtener: Estados Financieros
confiables, una mayor rotacion en sus inventarios, aumento de participacion en el
mercado, mejor asignacion de sus recursos, y otros; los mismos que dan lugar al
alcance del objetivo principal que es el incremento en sus ventas totales en un

20%, incidiendo en el aumento de la utilidad de la Distribuidora.

Palabras clave: PLAN ESTRATEGICO, ESTRATEGIA, MATRICES DE AJUSTE
Y DECISION, MAPA ESTRATEGICO, CUADRO DE MANDO INTEGRAL, PLAN
OPERATIVO.
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ABSTRACT

This thesis aims to develop a Strategic Plan for the distributor “Pedro Santos" by
applying the Balanced Scorecard for the period 2011-2012, the same that will

assist in making appropriate decisions.
For the realization of this thesis we worked with the following techniques:

¢ Quantitative research such as: National and local statistics, information in

the database company, customer surveys, and structured observation. In
addition, through the application of these variables were analyzed and
interpreted the data, both in absolute and relative terms, using graphs,
tables and matrices.

e Qualitative research interviews were conducted to manager and employees

of the company. After, analysis cause-effect were realized, and this
determined the causes of the problems investigated, and the effects or
impacts that generated in the company

At the end of this thesis, we conclude that the company through the
implementation of this strategic plan will obtain the following achievements:
Reliable financial statements, a higher turnover in their inventory, increasing
market share, better allocation of resources, and other leading to achieving the
main objective, which is to increase total sales by 20%, focusing on the increased

value of the Distributor.

Key Words: Strategic plan, strategy, decision matrices, strategic map, balanced

scorecard, operative plan.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo de tesis se desarrolla temas relacionados con el Plan
Estratégico, los cuales, nos servirdn como base para un analisis profundo de cada
uno de los factores que inciden en forma directa o indirecta en la empresa, y a la
vez, nos permite establecer estrategias y tareas adecuadas para alcanzar los

propositos deseados.

Capitulo 1: Se da a conocer la trayectoria de la Distribuidora Pedro Santos.
Ademas se hace referencia a su actividad comercial, personal, productos,
competencia, segmento de clientes, y otros. Con estos antecedentes nos servira

como punto de partida para conocer su situacion actual de la empresa.

Capitulo 2: En este capitulo se desarrolla conceptos basicos y relevantes, el cual
nos permite tener un conocimiento claro y amplio para el desarrollo de los temas

propuestos en la presente tesis.

Capitulo 3: Se realiza un Diagnostico Empresarial de los factores internos y
externos que se encuentran en el entorno de la empresa y a la vez nos permite
identificar problemas actuales de la Distribuidora. Con la informacién obtenida se
procede a clasificarla segun su incidencia en la misma mediante el analisis
FORD, procediendo de esta forma, a la elaboracién de las Matrices de Ajuste y
Decision, donde podremos seleccionar las estrategias adecuadas en base a los

factores anteriormente analizados, la misma que influira en el Plan Operativo.

Capitulo 4: Se desarrolla el Plan Estratégico para la Distribuidora, definiendo en
primer lugar la cultura de la empresa. A continuacion, se procede a la definicion de
las estrategias adecuadas basandonos en la elaboracion de las matrices en el
capitulo 3 y de la Matriz de Planeacion Cuantitativa. Luego se procede a realizar el
Mapa Estratégico en donde se vincula a los objetivos con las diferentes
perspectivas del BalancedScorecard, seguido se elabora el plan operativo en
donde se detalla las actividades, recursos necesarios, periodos de tiempo, siendo
una herramienta de ayuda para el alcance de los objetivos planteados. Y por

ultimo se realiza las proyecciones correspondientes de acuerdo con las

Autoras: Isabel Lema.
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actividades del Plan, de esta manera nos permite tener una vision clara y
cuantificar el logro de los objetivos.

Capitulo 5: Se define las conclusiones y recomendaciones, en base a criterios
obtenidos mediante la relacién continua con la “Distribuidora Pedro Santos” en la

elaboracion del presente trabajo de tesis.
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1.1 DESCRIPCION EMPRESARIAL

La “Distribuidora Pedro Santos” comenz6 su actividad hace 40 afios con una
bodega en su casa, luego se expandid hacia los cuatro locales que tiene
actualmente, esta empresa funciona de acuerdo a las leyes tributarias. Distribuye

a la mayor parte del Azuay y una parte de Cafar.

La Distribuidora tiene cuatro locales: la agencia principal se encuentra en calle
Tarqui 10-77 entre Lamar y Gran Colombia, esta se inicié en el aino de 1998, la
sucursal se localiza en la calle Benigno Malo 10-78 entre Gran Colombia y
Mariscal Lamar su apertura fue en el afio 2003, la segunda sucursal se ubica en la
calle Borrero 11-46 entre Sangurima y Lamar abierto en el afio 2007, y por ultimo
la nueva sucursal fue inaugurada en el mes de agosto del afo 2010, ubicada en

la calle Luis Cordero 7-71 entre Presidente Cordova y Sucre.

Estos locales son propiedad del Sr. Pedro Santos, su negocio se dedica a la
distribucion y comercializacién de muebles, maquinas para salas de belleza tales
como: secadoras, planchas, rasuradoras eléctricas de marca Remington;
productos de aseo personal y cosmeéticos nacionales e importados como:
esmaltes, sombras, bases, labiales, rimel, delineadores, rubores, cremas faciales,
tintes, shampoo, cremas para peinar, tratamientos para cabello, acondicionadores,
gel, cepillos para cabello, fijadores, desodorantes, perfumes, siliconas, etc.
Dirigidos al publico en general, especialmente a las mujeres. Ademas de las
actividades que realiza la empresa, patrocina a universidades e instituciones
educativas de esta manera aumenta la publicidad de la Empresa, y realiza

donativos a personas o entidades particulares cuando estos lo solicitan.
La empresa mantiene la siguiente filosofia:

Mision: Satisfacer las necesidades de los clientes en cuanto a productos de
belleza e higiene personal de alta calidad con un servicio que superen sus

expectativas.

Vision: En el ano 2011 ser la empresa lider del mercado de productos de higiene

personal y belleza en la Ciudad de Cuenca y el Austro, a través de un personal

Autoras: Isabel Lema.
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capacitado y altamente motivado, procesos agiles, clientes satisfechos con

resultados financieros que permitan un crecimiento duradero.

Valores: La empresa predomina honestidad, cordialidad, respeto, atencién y ética

profesional.

La Distribuidora Pedro Santos mantiene una buena relacién laboral entre sus
clientes y proveedores. La empresa cuenta mensualmente con 400 clientes fijos y
3000 variables, entre estos estan: gabinetes, tiendas pequefias, farmacias. En
cuanto a proveedores disponen con 75 a 100 proveedores que mantienen una
imagen crediticia dentro del mercado. En lo referente a su situacién econdémica la
Empresa anualmente tiene un estimado de $869.385,25 en lo referente a sus
ingresos, en cuanto a sus gastosse encuentra incluido remuneraciones, servicios
basicos, publicidad, retenciones y otros, teniendo un total de $830.140,69,
obteniendo de esta manera una utilidad neta de $39.244,56. Cabe recalcar que los
ingresos que percibe la empresa son de las ventas de los cuatro locales y de los

agentes vendedores.

También es importante tomar en consideracion su estructura organica que se

detalla a continuacion:
GRAFICO 1.1

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

Gerente General
)|

[ Departamento de Administracion
|

Departamento de Contabilidad Departamento de Ventas

I Agentes Vendedores | Atencion al cliente |
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Funciones de los Departamentos de la Distribuidora Pedro Santos

Gerente General

» Toma de decisiones

» Delega Funciones

* Recibe informes de los Departamentos
Departamento de Administracion

» Planifica y Controla los planes

* Realiza presupuestos

» Pago de sueldos

Departamento de Contabilidad

» Llevar los registros contables

» Elaborar y Presentar Estados Financieros.

» Realizar Retenciones Tributarias
Departamento de Ventas

* Realizar prondsticos de ventas

» Desarrollar estudios de mercado

* Implementar politicas de ventas

Agentes Vendedores

» Distribuir los productos en las diferentes zonas
» Cobro al cliente mayorista.

» Brindan Capacitacion al personal de la Empresa

Atencion al cliente

Autoras: Isabel Lema.
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* Informa al consumidor del producto
» Da servicio post-venta al cliente.

Ademas del personal de la empresa, cuenta con varias personas con el cargo de
impulsadoras, contratadas por cada empresa de determinada marca que adquiere
la Distribuidora, por consiguiente, la empresa no tiene responsabilidad alguna
sobre la remuneracion a cada una de ellas, ya que cuenta con su propio personal

de ventas, que mantiene una relacion directa entre cliente - empresa.

En cuanto a la competencia la Empresa no le da mayor importancia, ya que esta
enfocada a obtener un beneficio social y econdmico y a la vez alcanzar un mayor
posicionamiento en el mercado actual. A continuacion se detalla el listado de la
competencia mas representativa para la distribuidora: Distribuidora Casa Gil,
Distribuidora Austral, Avon, Yanbal, estas empresas constituyen una amenaza
para la Distribuidora Pedro Santos ya que se encuentran ubicadas alrededor de la
misma, ademas estos cuentan con catalogos, paginas web y facilidades que

ayudan a incrementar la compra de sus productos por parte del consumidor final.
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2.1MACRO AMBIENTE EXTERNO

“El analisis externo consiste en detectar y evaluar acontecimientos y tendencias
que sucedan en el entorno de la empresa, con el fin de conocer la situacién del
entorno, y detectar oportunidades y amenazas. Para el analisis externo se evaluan
las fuerzas econdmicas, sociales, gubernamentales, tecnoldgicas; asi como la
competencia, los clientes y los proveedores de la empresa. Se evaluan aspectos
que ya existen, asi como aspectos que podrian existir (tendencias).”

Segun esta definicion el analisis macro ambiente son aquellos factores que se
encuentran en el entorno de la empresa, esto a su vez no pueden ser controlada
por los directivos de la misma, pero pueden ejercer acciones para aprovechar las
oportunidades y disminuir las amenazas que se encuentran en el ambiente que
actua la entidad. Ademas, es importante tomar en consideracion que el entorno
esta compuesto por fuerzas dinamicas, por consiguiente, este es cambiante y se
desarrolla a un ritmo creciente. A continuacion se menciona las variables que

intervienen:
2.1.1 Demografia

‘La demografia es el estudio estadistico de la poblacién humana y su distribucion.
El analisis de esta variable es fundamental porque son personas quienes
conforman el mercado. Ademas, es imprescindible el estudio del crecimiento de la
poblacion con respecto a la conformacion geografica del lugar donde se asienta
ésta. El ambiente demografico revela una era de estructura versatil, un variado
perfil de la familia, desplazamientos geograficos de los habitantes, a la vez de una
poblacién cada vez mejor preparada y una creciente diversidad étnica y racial,

entre otros aspectos.” 2

La demografia esta orientada a tomar en consideracion factores relacionados con
la poblacién, tales como: tamano, densidad, ubicacion, edad, sexo, grupos étnicos,

nivel de empleo y desempleo, estado civil, numero de hijos, escolaridad, tipo de

1http://www.crecenegocios.com/la-planeacion-estrategica/- 18/10/2010.
2http://www.scribd.com/doc/7544431/macroambiente-externo - 18/10/2010.
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vivienda, migracion, indices de natalidad y mortalidad, distribucién del ingreso,
clase social, religion, escolaridad o nivel educativo, entre otros. Las variaciones en
algunos de estos factores producen cambios en el mercado, es decir, nuevos
mercados, salida de mercados, mayor numero de consumidores, diferentes

necesidades, nuevas costumbres, y otros.
2.1.2 Condiciones econdmicas

‘Las condiciones econdmicas son de fundamental importancia para el
planeamiento estratégico dado que inciden no solo en el tamafo y atractivo de los
mercados que la empresa atiende, sino en la capacidad de ésta para atenderlos
rentablemente. Es posible que éstas limiten el nivel de recursos que las empresas
pueden usar para intentar satisfacer la demanda. La escasez de materias primas,
los costos de la energia y los del crédito pueden imponer importantes limitaciones
en la capacidad de una empresa para desarrollar nuevos productos, para
mantener inventarios o para invertir en instalaciones para nueva produccion”.’En
esta variable también es importante tomar en consideracion el nivel de ingresos de
los consumidores, ya que este constituye la razén de ser de una empresa ya sea
de bienes y/o servicios. Cuyo poder adquisitivo se encuentra afectado por algunos

factores entre ellos: tasa de interés, inflacion y crecimiento econémico.
2.1.3 Competencia

"En términos generales se puede decir que la competencia es la capacidad que
tiene una empresa para mantenerse y sobresalir en el mercado. En la actualidad,
no todas las empresas estan invirtiendo lo suficiente para poder monitorear a sus
competidores por el costo que esto implica. Algunas empresas creen conocerlos
simplemente porque compiten con ellos, sin ver la necesidad de contar con un
sistema formal de inteligencia competitiva. Otras creen que nunca podran conocer

lo suficiente a sus competidores, por lo que dejan de preocuparse. Sin embargo,

*|bidem.
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las empresas con sensibilidad, disefian y emplean sistemas para obtener

informacién continua de sus competidores.” *

De acuerdo a la definicidon anterior, la competencia son aquellas empresas que
ofertan productos sustitutos, productos similares o productos nuevos en relacion
al producto actual que se encuentra en el mercado. Para ello es necesario conocer
las falencias y fortalezas de su competidor, mediante una inversion en una
variable importante como lo es: Investigacion y Desarrollo, que mediante dicho
estudio se lograra obtener una ventaja competitiva y/o una mejor posicién en el

mercado frente a la competencia.
2.1.4 Factores socioculturales

“‘El entorno cultural estd compuesto por instituciones y otros elementos que
afectan los valores, las percepciones, las preferencias y los comportamientos
basicos de la sociedad. Las personas, al crecer en una sociedad dada, la cual
conforma sus valores y creencias fundamentales, absorben una vision del mundo

que define sus relaciones con los demas y consigo mismas.” ®

En definitiva, las personas tienen creencias y valores que son transmitidos como
fuente principal de padres a hijos, siendo reforzados por escuelas, iglesias,
negocios, y el gobierno. Por lo que la sociedad como un todo cambia
constantemente en funciéon de lo que consideran formas deseables y aceptables
de vida y de comportamiento. Tales cambios pueden incidir en las actitudes de los

individuos hacia los productos y actividades de mercadeo.
2.1.5 Factores politicos y legales

‘El ambiente politico se compone por un conjunto interactuante de leyes,
dependencias del gobierno, y grupos de presion que influyen y limitan tanto las
actividades de las organizaciones, como las de los individuos en la sociedad. La
existencia de leyes y regulaciones cumple al menos tres propdsitos: fomentar la

competencia, protegiendo alas empresas unas de otras; asegurar mercados justos

“Ibidem.
*|bidem.
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para los bienes y servicios, resguardando a los consumidores; y, salvaguardando
los intereses de la sociedad como un todo, y a otras empresas de negocios contra
las practicas poco éticas que perjudican a los consumidores individuales y a la

sociedad.” ®

En efecto, las leyes y regulaciones se establecen para limitar los negocios en
beneficio de la sociedad, para que dichas empresas asuman la responsabilidad de
los costos sociales de sus actos. Para ello es necesario que la legislacion de cada
pais esté claramente definida para su real cumplimiento tanto en negocios y

personas.
2.1.6 Tecnologia

“El entorno de las organizaciones presenta dia con dia nuevas tecnologias que
reemplazan las anteriores; a la vez que crean nuevos mercados y oportunidades
de comercializacion. Los cambios en la tecnologia pueden afectar seriamente las
clases de productos disponibles en una industria y las clases de procesos
empleados para producir esos productos. La tecnologia puede afectar los valores

y estilos de vida del consumidor.”

La tecnologia es cambiante, razéon por la cual, se da la creacion de nuevos
mercados y oportunidades, ante esto, las empresas deben estar atentos a los
avances tecnoldgicos ya que de esto depende que sus productos no
desaparezcan en el mercado debido a su obsolescencia. Ademas, este factor
puede incidir en el estilo de vida del consumidor como: satisfaciendo las
expectativas de este de forma rapida, comoda y efectiva, en cuanto le permita
ahorrar tiempo, mano de obra a un costo elevado, dependiendo de su poder

adquisitivo.

2.2MICRO AMBIENTE INTERNO

Segun Michael Porter, el analisis micro ambiente esta sujeto a cinco fuerzas que

rigen la competencia industrial, dicho diagndstico debe estar en vinculacion con la

®lbidem.
"Ibidem.
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empresa, para conocer el alcance de los objetivos planteados y su rentabilidad.
Las cinco fuerzas de Porter es una herramienta importante cuando se trata de
diagnosticar la situacion del conjunto de competidores agrupados en el sector
industrial y de reconocer las habilidades estratégicas que pueden tener cada
empresa para crear estrategias que permitan ventajas competitivas sostenibles en

el largo plazo, y son las siguientes:
GRAFICO: 2.1

CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER

Competidores Potenciales

Poder de negociacién Amenaza de nuevas

De los proveedores Entradas

Competidores del sector
Proveedores Compradores

Amenaza de los productos Rivalidad existente Poder de negociacién

Sustitutos Entre las EMPTERE los compradores

Productores de bienes y servicios sustitutos.

2.2.1 Grados de Rivalidad

“Para una organizacion sera mas complejo competir en un sector industrial o en
uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados,
sean muy numerosos y tengan costos fijos altos. La rivalidad generalmente se
expresa en: guerra de precios, fuertes y agresivas campafas publicitarias y
mercadeo, promociones y lanzamiento de nuevos productos, lo que a la postre
termina beneficiando a los compradores u a otros sectores industriales como es el
caso de trasladarle recursos a la industria publicitaria en detrimento de la

rentabilidad del propio sector industrial.” ®

Las estrategias que establezca una empresa seran efectivas en la medida en que
le ofrezcan una ventaja competitiva al cliente en comparacion con las empresas

rivales. La rivalidad entre empresas ocasiona una guerra de precios, politicas de

8PORTER, Michael., 2007, Ventaja Competitiva, Editorial Grupo Patria, México — 19/10/2010
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descuento y promociones que resultan beneficiosos para el consumidor final. Pero
con el transcurso del tiempo ciertas empresas que no resultan ser competitivas

dentro del mercado llegan a liquidarse.
2.2.2 Amenaza de Entrada

“El sector industrial o un segmento especifico es o no es atractivo dependiendo de
si las barreras de entrada son faciles o no de saltar por nuevos participantes que
puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion

del mercado.” ®

Por lo general, las barreras de entrada estan constituidas por: patentes de
productos y marca, monto de inversion, tecnologia de punta, calidad, precios,
servicio y otros. Son barreras que impiden que nuevas empresas ingresen al
mercado. También es importante destacar, que la empresa entrante debe conocer
a su competidor, y analizar si cuenta con los recursos necesarios para competir
dentro del mercado. Ademas, una barrera de entrada significa un costo elevado
para una empresa que desea limitar y sobresalir en el mercado; considerando que

el entorno es competitivo, dinamico y cambiante.
2.2.3 Amenaza de Sustitutos

“Un sector industrial o segmento tiene un tope en sus precios y por ende en su
rentabilidad si existen productos sustitutos actuales o potenciales. Dependiendo
de la base tecnoldgica, pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los

margenes de utilidad de la industria.” *°

La amenaza de sustitutos son aquellas empresas fabricantes de bienes y/o
servicios de productos con caracteristicas distintas al producto actual que compite
en el mercado, pero que satisfacen la misma necesidad. Debido a sus bajos
precios, los consumidores optan por el consumo de dichos productos, razén por la

cual, los directivos deben emprender estrategias mercadoldgicas, dando a conocer

®Ibidem.
©lhidem.
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al cliente que el producto que adquiere es mayor el beneficio que recibe por

comprarlo que por el precio que paga.
2.2.4 Poder del comprador

“La correlacién de fuerzas para negociar estara a favor de los clientes si estos
estan organizados, el producto tiene varios o0 muchos oferentes y/o sustitutos, el
producto no es muy diferenciado o puedan hacer sustituciones por igual 0 a muy
bajo costo. Generalmente los compradores exigen reduccion en precios, mayor
calidad y servicios a costa de los margenes de utilidad de las empresas del sector
industrial. Existen situaciones donde a las organizaciones de compradores les

conviene estratégicamente integrarse hacia atras.”"’

Los consumidores tienden a cambiar sus gustos y preferencias, estilos de vida,
debido al entorno y al avance tecnoldgico, por lo que da cabida al desarrollo de
nuevos mercados. El consumo y frecuencia de compra de productos y/o servicios
depende del nivel de ingresos del cliente, por ello, toda empresa debe enfocarse a
conocer, estudiar y analizar el segmento de clientes al cual va dirigido su producto

y cual va a ser su rentabilidad.
2.2.5 Poder del Proveedor

“‘Estos son firmas y personas que proporcionan los recursos que la compania y
sus competidores necesitan para producir bienes y servicios. Los desarrollos en el
ambiente del proveedor pueden tener un impacto sustancial. Los gerentes de
mercadotecnia necesitan vigilar las tendencias de precio en sus consumos clave.
La escasez, huelgas, y otros sucesos pueden interferir con el cumplimiento de las
entregas a los clientes y pueden dar lugar a pérdida de ventas a corto plazo y
lesionar la confianza del cliente a largo plazo. Muchas compaiias prefieren
comprar de multiples fuentes para evitar una gran dependencia de un solo

proveedor, que pudiera elevar precios arbitrariamente el abastecimiento.”’?

Ybidem.
|bidem.
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La mayoria de las empresas suelen tener mas de un proveedor, de esta forma
disminuyen el riesgo de adquirir sus insumos en costos altos y asumir condiciones
de la misma, evitando de esta forma la pérdida de clientes. Un proveedor se lo
mide de acuerdo a su imagen frente al mercado, calidad, credibilidad, financiacion
y solvencia, requisitos indispensables para ser la favorecida en abastecer a una

empresa dentro del mercado.

2.3ANALISIS ORGANIZACIONAL

“El analisis interno consiste en el estudio de los diferentes aspectos o elementos
que puedan existir dentro de una empresa, con el fin de conocer el estado o la
capacidad con que ésta cuenta, y detectar sus fortalezas y debilidades. Para el
andlisis interno se evaluan los recursos que posee una empresa, ya sean

financieros, humanos, materiales, tecnoléogicos, etc.” ™

2.3.1 Tecnologia

‘La tecnologia es una caracteristica propia del ser humano consistente en la
capacidad de éste para construir, a partir de materias primas, una gran variedad
de objetos, maquinas y herramientas, asi como el desarrollo y perfeccion en el
modo de fabricarlos y emplearlos con vistas a modificar favorablemente el entorno
0 conseguir una vida mas segura. El ambito de la tecnologia esta comprendido
entre la ciencia y la técnica propiamente dichas, Por tanto el término "tecnolégico"
equivale a "cientifico-técnico". El proceso tecnologico da respuesta a las
necesidades humanas; para ello, recurre a los conocimientos cientificos
acumulados con el fin de aplicar los procedimientos técnicos necesarios que
conduzcan a las soluciones 6ptimas. La tecnologia abarca, pues, tanto el proceso

de creacion como los resultados.” '

2.3.2 Financiero

“Los recursos financieros son los activos que tienen algun grado de liquidez. El

dinero en efectivo, los créditos, los depdsitos en entidades financieros, las divisas

Bhttp://www.crecenegocios.com/la-planeacion-estrategica/ - 21/10/2010.
Yhttp://www.google.com.ec/#hl=es&biw=1259&bih=606&g=concepto+de+tecnologia— 21/10/2010
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y las tendencias de acciones y bonos forman parte de los recursos financieros.
Las empresas generan estos recursos a partir de diversas actividades. La venta
de productos y servicios, la emision de acciones, las rondas de capitalizacién, los
préstamos solicitados y los subsidios son algunas de las fuentes de recursos
financieros. Los encargados de la administracién de estos recursos deben analizar
y planificar el correcto flujo de fondos; de este modo se evitaran los problemas por
falta de recursos para afrontar las actividades productivas o el pago de

obligaciones. ” ™°

Una empresa debe contar con una inversion monetaria que le permita llevar
adelante las actividades a desarrollarse dentro del mercado, ya que de este
depende su imagen crediticia. EI buen manejo de los recursos monetarios le
permitira invertir en otras cuentas como: investigacion y desarrollo, publicidad,
tecnologia, estudio de mercado, incentivos para clientes, entre otros; de esta

manera le permitira ser competitiva y estar latente frente a la innovacion.
2.3.3 Materiales

‘Los recursos materiales son los medios fisicos y concretos que ayudan a
conseguir algun objetivo. Son aquellos bienes tangibles que permiten ofrecer los
productos o servicios en cuestion. Entre ellos se encuentran las materias primas,

las instalaciones, las magquinarias y el terreno.” '

Entre los recursos materiales, las materias primas son empleados a la
transformacion para obtencion del producto terminado, para cubrir con la demanda
actual o potencial. Por lo general, la mejor forma de potenciar los recursos
materiales es a través de inversiones que permitan renovarlos y actualizarlos. El
éxito de cualquier organizacion dependera de la correcta gestion de estos
recursos, ya que resulta dificil que una empresa funcione si cuenta con grandes

recursos materiales pero falla en los recursos humanos o viceversa.

15http://definicion.de/recursos—financieros/— 21/10/2010
16http://definicion.de/recursos-materiales/- 21/10/2010
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2.3.4 Infraestructura

‘Una infraestructura es el conjunto de elementos o servicios que estan
considerados como necesarios para que una organizacion pueda funcionar, o bien
para que una actividad se desarrolle efectivamente. Por otro lado, la
infraestructura es la base material de una sociedad y la que determinara la
estructura social, el desarrollo y el cambio socialde la misma, incluyéndose en
estos niveles las fuerzas productivas y las relaciones de produccién que en la

misma se dan.” "’

Toda empresa debe contar con una infraestructura que le permita estructurar de
una forma adecuada los diferentes departamentos administrativos, atencion del
cliente y produccion, tomando en consideracién las necesidades de los
potenciales clientes. Ademas, este debe tener una buena ubicacién geografica,
que permita que su producto tenga aceptacion, que la obtencion de sus insumos
esté cercana a la empresa, donde exista disponibilidad de mano de obra calificada
y no calificada, nivel de seguridad interna y externa, servicios basicos,

alcantarillado, carreteras en buen estado, y otros.

2.3.5 Recursos Humano

“Las politicas de recursos humanos tienen el objetivo de alinear el esfuerzo de los
empleados con la estrategia de la empresa. La funcidon suele estar contemplada
en areas como: reclutamiento y seleccidon, compensaciones Yy beneficios,
formacién y desarrollo, etc. Una de las principales tareas de recursos humanos es
la confeccion de plantillas, que busca utilizar de la mejor manera posible a los
empleados bajo criterios de coste, un buen clima de trabajo y el desarrollo
potencial humano de cada trabajador. La intencidon es que el empleado se sienta
satisfecho con su trabajo y que se brinde para alcanzar las metas de la empresa.la
confeccién de plantillas también pretende combinar los ascensos de personal y las

actividades de formacion.” '

17http://www.definicionabc.com/general/infraestructura.php -22/10/2010
18http://definicion.de/recursos-humanos/- 25/10/2010.
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Los recursos humanos de la empresa o llamados “capital humano”, hacen
referencia, no tanto a las propias personas, sino a su habilidad, destreza,
experiencia y conocimientos. La identificacion y valoracién de estos recursos es
una tarea sumamente compleja, para ello es necesario la utilizacion de plantillas.
En cuanto a su labor es remunerada de acuerdo al cargo que desempeia dentro
de la misma valiéndose de una politica salarial, el cual permite distribuir de forma
equitativa el presupuesto para retribuir al personal en un periodo de tiempo
determinado, siguiendo criterios relacionados con los méritos y la eficacia de cada

uno.
2.3.6 Filosofia
e Misidon

La mision de la empresa es su razon de ser, su propoésito. Preguntese a usted y a
su equipo qué creen que el cliente espera de su empresa y exprésenlo en una
lluvia de ideas, sin incluir las palabras calidad, precio y servicio, ya que son
comodines frecuentemente utilizados, jerarquice las ideas de cada miembro del
grupo para llegar a un consenso y redacte la misién con esas ideas. La misién

responde a la pregunta: jcual es nuestra razon de ser?
e Vision

La Vision es una declaracion que indica hacia donde se dirige la empresa en el
largo plazo, o qué es aquello en lo que pretende convertirse. Visualice con su
equipo el estado futuro deseado de la empresa. La vision responde a la pregunta:

¢, qué queremos ser?
e Valores

“Los valores son principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento en
funcion de realizarnos como personas. También son fuentes de satisfaccion y

plenitud. Nos proporcionan una pauta para formular metas y propositos,
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personales o colectivos. Reflejan nuestros intereses, sentimientos y convicciones

mas importantes.” '°

En cuanto a la filosofia, es aquella orientacion que tiene el personal de la empresa
para el alcance de los objetivos planteados. Los intereses del personal deben
estar en sujetos a los objetivos de la empresa de tal forma que todos trabajen

como equipo.
2.3.7 Producto

“El marketing establece que un producto es cualquier objeto que es ofrecido en un
mercado con la intencion de satisfacer un deseo o una necesidad del consumidor.
En este sentido, el producto trasciende su propia condicién fisica en incluye
aquello que el consumidor percibe en el momento de la compra. El producto no

material, por su parte se denomina servicio.” %°

Producto se lo define a todo bien o servicio que una empresa pretende dar a
conocer dentro del mercado, este debe cubrir con las expectativas de los
consumidores sean actuales o potenciales. Los productos pueden ser perecederos
y no perecederos, estos requieren de un costo de mantenimiento, y una constante
rotacion en sus inventarios, para que dichos productos mantengan su estado
natural al llegar al consumidor final. El producto sobresale por sus caracteristicas,
bondades, atributos. Ademas, para la fijacion de los precios debe tomar en

consideracién variables como: nivel de ingresos, costos de produccion, inflacion.
2.3.8 Mercado

“Todo mercado, cualesquiera que sea su naturaleza, es dinamico, sujeto a
permanentes cambios; y, a una constante evolucion. En todo mercado, existen
fuerzas que desarrollan acciones y reacciones, generadas por las instituciones de
mercado, representadas por, productores, intermediarios y consumidores; y, en
todo mercado, estan presentes una serie de factores, que condicionan el

comportamiento del mismo, éstos pueden ser de indole: productivo, tecnoldgico,

19http://www.elvaIordelosvaIores.com/deficion/index.htmI -25/10/2010.
20http://definicion.de/producto/ -25/10/2010
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economico, financiero, competitivo, politico, juridico, social, entre los mas

importantes”.?'

El mercado es el lugar fisico en donde se encuentran tanto oferentes como
demandantes que realizan el intercambio de bienes o servicios con la finalidad de
satisfacer necesidades obteniendo un beneficio mutuo. Mediante un analisis de
cada una de las fuerzas del mercado nos permite conocer: el nivel de ingresos de
los consumidores, numero de clientes actuales o potenciales, precio de bienes
complementarios, precio de los bienes sustitutos, gustos y preferencias,
expectativas de los consumidores, costo de produccién de un bien o servicio,
tecnologia, expectativas de los productores, competencia, barreras de entrada,
participacién en el mercado con relacién a la competencia, grado de aceptacion
del producto frente a los productos sustitutos, poder adquisitivo de los
consumidores, capacidad o tamafio del producto, y otros, dicho analisis nos
servira para conocer el grado de factibilidad sobre el planteamiento de estrategias
para incrementar su participacién en el mercado, en relacion con la competencia
actual o potencial que se encuentre en su entorno, con la finalidad de alcanzar los

objetivos planteados y obtener un beneficio mutuo entre cliente — empresa.

2.3.9 Alianzas

Las alianzas son “Asociaciones entre empresas de concesion de licencias,
acuerdos de abastecimiento, iniciativas de capital de riesgo, adquisiciones
conjuntas y muchas otras formas de cooperacion, que tienen como objetivo
eliminar o reducir en un grado significativo la confrontacion entre competidores,
proveedores, clientes, nuevos participantes, potenciales, productores de surtido,

etC_” 22

Las alianzas estratégicas son una medida para dar a conocer un producto que no

tiene mucha participacion en el mercado o robustecer la marca de un producto.

*'HALLER, F., 1998, Mercadotecnia, Editorial Mc Graw — Hill, México, Pag.54
22http://www.gestiopolis.com/canales/gerenciaI/articulos/no%ZOlO/aIianzasestrategicas.htm -25/10/2010
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2.4FORD

Fortalezas: Representan los principales puntos a favor con los que cuenta la
empresa o institucion en cuatro amplias categorias: potencial humano, capacidad

de proceso, productos y servicios, y recursos financieros.

Limitaciones: Se sustituye el término debilidades con que se ha denominado
tradicionalmente. Las limitaciones relacionadas con potencial humano, capacidad
de proceso o finanzas se pueden reforzar o tomar acciones a modo que impidan el

alcance.

Oportunidades:Son eventos o circunstancias que se espera que ocurran o
pueden inducirse a que ocurran en el mundo exterior y que podrian tener un
impacto positivo en el futuro de la empresa. Este tiende a aparecer a una o mas
de las siguientes grandes categorias: mercados, clientes, industria, gobierno,

competencia y tecnologia.

Resistencias: Son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el mundo
exterior y que pudieran tener un impacto negativo en el futuro de la empresa,
tienden a aparecer en las mismas grandes categorias que las oportunidades. Con
un enfoque creativo, muchas amenazas llegan a tomarse en oportunidades o

minimizarse con una planeacion cuidadosa. %3

FORD es una herramienta que facilita el analisis interno y externo de una
empresa, nos permite realizar una evaluacion de los factores principales que
influyan en el cumplimiento de objetivos de la empresa, escudrifiar y de alguna
manera predecir lo que va a ocurrir o las necesidades que se tendran y las
acciones que se deberan aplicar. Las fortalezas y las limitaciones son aspectos
internos de la empresa en donde se puede influir directamente en el futuro,
mientras que las oportunidades y amenazas se refiere a lo externo, que no son

controlables pero se pueden realizar acciones.

3 Ibidem.
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2.5MATRICES DE AJUSTE Y DECISION

Las matrices son herramientas para la integracion del analisis cuantitativo y
cualitativo con el fin de formular planes de accion en la busqueda de la

competitividad en el mercado. Estas herramientas son de analisis y de decisién.?*
2.5.1 Matriz FORD

La matriz FORD es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los
gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y
oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias

de fortalezas y resistencias (FR) y estrategias de debilidades y resistencias (DR).
La construcciéon de una matriz FORD consiste en ocho pasos:

1. Elabore una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.
Elabore una lista de las resistencias externas clave de la empresa.
Elabore una lista de fortalezas internas clave de la empresa.

Elabore una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

o > 0D

Establezca la relaciéon entre las fortalezas internas con las oportunidades
externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante
correspondiente.

6. Elabore la relacion entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anote las estrategias DO resultantes en el cuadrante
correspondiente.

7. Establezca la relacion entre las fortalezas internas con las resistencias
externas y registre las estrategias FR resultantes en el cuadrante
correspondiente.

8. Establezca la relaciéon entre las debilidades internas con las resistencias

externas y anote las estrategias DR resultantes en el cuadrante

correspondiente. %°

24http://wwwslIdeshare.net/jcfdezmxestra/conceptos-y-matrices-de-anaIisis-estrategico -26/10/2010
25FRED, David., Conceptos de Administracién Estratégica, Novena Edicién, Pag. 44-45
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GRAFICO 2.2
MATRIZ FORD
Fortalezas Debilidades
Estrategias FO Estrategias DO

Oportunidades | Utilizar las fortalezas para | Superar las debilidades al

aprovechar las oportunidades. aprovechar las oportunidades.
Estrategias FR Estrategias DR

Resistencias Utilizar las fortalezas para | Reducir al minimo  las
aprovechar las resistencias. debilidades 'y evitar las

resistencias.

2.5.2 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa.
Los ejes dela matriz PEEA representan dos dimensiones internas: fortalezas
financieras (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas:
estabilidad ambiental (EA) y fortaleza industrial (FI). Los pasos necesarios para

elaborar una matriz PEEA son los siguientes:

1. Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras, la
ventaja competitiva, la estabilidad ambiental y la fortaleza industrial.

2. Asignar un valor numérico que varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de
las variables que integran las dimensiones de Fortaleza Financiera y Fortaleza
industrial. Asignar un valor numérico que varie de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada
una de las variables que integran las dimensiones de estabilidad ambiental y
ventaja competitiva.

3. Calcular un puntaje promedio para fortalezas financieras, fortalezas

industriales, estabilidad ambiental y ventaja competitiva, sumando los valores
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asignados a las variables de cada dimensién y dividiendo el resultado entre el
numero de variables incluidas en la dimensidn respectiva.

4. Registrar los puntajes promedio de FF, FI, estabilidad ambiental y ventaja
competitiva con eje correspondiente de la matriz PEEA.

5. Sumar los dos puntajes del eje X y registrar el punto resultante en X. Sumar los
dos puntajes del eje Y, y registrar el punto resultante en Y, registrar la
interseccion del nuevo punto X.

6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a

través del nuevo punto de interseccion.

El vector direccional se podria encontrar en el cuadrante intensivo, una posicion
excelente para utilizar sus fortalezas internas con el propésito de: 1) aprovechar
las oportunidades externas; 2) superar las debilidades internas; y 3) evitar las
amenazas externas; es posible utilizar las estrategias de penetracion en el
mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos, la integracion
hacia atras, la integracién hacia delante, la integracion horizontal, la diversificacion
de conglomerados, la diversificacién concéntrica, la diversificacion horizontal o una
estrategia combinada, dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente

la empresa.

El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador de la matriz
PEEA, lo que permite permanecer cerca de las capacidades de la empresa y no
afrontar riesgos excesivos. Entre las estrategias conservadoras estan la
penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos y
la diversificacion concéntrica. El vector direccional podria estar ubicado en el
cuadrante defensivo, lo que sugiere que la empresa se debe centrar en disminuir
las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Entre las estrategias
defensivas estan el recorte de gastos, la enajenacion, la liquidacion, y la
diversificacion concéntrica. El vector direccional se podria encontrar en el
cuadrante inferior derecho o cuadrante competitivo lo que indica el uso de

estrategias competitivas, entre las que se encuentran la integracion hacia atras,
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hacia delante y horizontal, la penetracion en el mercado, el desarrollo de

mercados, el desarrollo de productos v la alianza estratégica. %°

GRAFICO 2.3

MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION

Posicion Estratégica Interna

Posicién Estratégica Externa

Fortaleza Financiera (FF)

Estabilidad Ambiental (EA)

Rendimiento sobre la inversion
Apalancamiento

Liquidez

Capital de Trabajo

Flujo de capital

Facilidad para salir del mercado
Riesgo involucrado en el negocio

Cambios tecnolégicos

Tasa de inflacion

Variacion de la demanda

Rango de precios de los productos de la competencia
Barrera de ingresos al mercado

Presion competitiva

Elasticidad de precios de la demanda

Ventaja Competitiva

Fortaleza industrial

Participacion en el mercado

Calidad del producto

Ciclo de vida del producto

Lealtad de los clientes

Utilizacion de la capacidad de la competencia
Conocimiento tecnologico

Control sobre proveedores y distribuidores

Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera
Conocimiento tecnologico
Utilizacién de recursos
Intensidad de capital

Facilidad de ingreso al mercado

Productividad, utilizacion de la capacidad 2

El vector direccional se podria encontrar en el cuadrante intensivo, una posicion

excelente para utilizar sus fortalezas internas con el propdsito de: 1) aprovechar

las oportunidades externas; 2) superar las debilidades internas; y 3) evitar las

amenazas externas; es posible utilizar las penetracién en el mercado, el desarrollo

de mercados, el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracion

hacia delante, la integracién horizontal, la diversificacion de conglomerados, la

diversificacion concéntrica,

la diversificacion horizontal

O una estrategia

combinada, dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente la

empresa.

% |bidem, Pag. 45-46

2y, Rowe, R. Mason, y K. Dickel, 1985, Administracidn Estratégica y Politicas de Negocios, Pag. 155.
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El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador de la matriz
PEEA, lo que permite permanecer cerca de las capacidades de la empresa y no
afrontar riesgos excesivos. Entre las estrategias conservadoras estan la
penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos y
la diversificacion concéntrica. El vector direccional podria estar ubicado en el
cuadrante defensivo, lo que sugiere que la empresa se debe centrar en disminuir
las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Entre las estrategias
defensivas estan el recorte de gastos, la enajenacion, la liquidacion, y la
diversificacion concéntrica. El vector direccional se podria encontrar en el
cuadrante inferior derecho o cuadrante competitivo lo que indica el uso de
estrategias competitivas, entre las que se encuentran la integracion hacia atras,
hacia delante y horizontal, la penetracion en el mercado, el desarrollo de

mercados, el desarrollo de productos y la alianza estratégica. %
2.5.3 Matriz Del Boston ConsultingGroup (BCG)

Cuando las divisiones de una empresa compiten en industrias diferentes se debe
desarrollar una estrategia distinta para cada negocio. La matriz del Boston
ConsultingGroup — BCG representa, en forma grafica, las diferencias entre las
divisiones en términos de la posicion de la participacion relativa en el mercado y
de la tasa de crecimiento industrial. Permite a una empresa con divisiones
multiples dirigir su cartera de negocios por medio del analisis de la posicidén de la
participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento industrial de cada
division respecto a todas las demas divisiones de la empresa. La posicion de la
participacion relativa en el mercado se define como la razén o indice de dividir la
propia participacion en el mercado en una industria en particular entre la
participacién en el mercado de la empresa rival mas importante en esa industria.
La posicion de la participacion relativa en el mercado se presenta en el eje X de la
matriz BCG. El eje Y representa la tasa de crecimiento industrial en ventas,
medida en términos porcentuales. Los porcentajes de la tasa de crecimiento que
se ubican en el eje y varian. A las divisiones ubicadas en el cuadrante | de la

matriz BCG se les llama interrogantes, las que se localizan en el cuadrante Il se

2|bidem, Pag. 45-46
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conocen como estrellas, las que se encuentran en el cuadrante Ill se les califica
como Vacas generadoras de efectivo y las divisiones situadas en el cuadrante 1V

se denomina perros.

Interrogantes: Las divisiones del cuadrante | tienen una posicién baja de la
participacion relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de
crecimiento rapido. Por lo general, las necesidades de efectivo de estas empresas
son altas y su generacion de efectivo es baja. Estas divisiones se conocen como
interrogantes porque la empresa debe decidir si las fortalece siguiendo una

estrategia intensiva o las vende.

Estrellas: Las divisiones del cuadrante Il representan las mejores oportunidades a
largo plazo de la empresa para el crecimiento y la rentabilidad. Las divisiones con
una participacién relativa alta en el mercado y una tasa de crecimiento industrial
alta deben realizar una inversién importante para mantener o fortalecer sus
posiciones dominantes. La integracion hacia delante, hacia atras y horizontal, la
penetracion en el mercado, el desarrollo de mercado, el desarrollo de productos y

las alianzas estratégicas son estrategias adecuadas por estas divisiones.

Vacas generadoras de efectivo: Las divisiones ubicadas en el cuadrante Il
tienen una posicion alta de la participacion relativa en el mercado, pero compiten
en una industria de crecimiento lento. Producen efectivo por arriba de sus
necesidades y con frecuencia son ordefiadas. Las divisiones vacas deben ser
dirigidas para mantener su posicion sélida tanto como sea posible. El desarrollo de
productos o la diversificacion concéntrica podrian ser estrategias atractivas para
las divisiones vacas; sin embargo, conforme una divisiébn vaca se debilita, el

recorte de gastos o la enajenacion podrian ser las mas adecuadas.

Perros: Las divisiones del cuadrante IV de la empresa tienen una posicion baja de
la participacion relativa en el mercado y compiten en una industria de crecimiento
lento o nulo, son consumidoras de efectivo en la cartera de la empresa. Debido a
Su posicion interna y externa débil, estas empresas sufren a menudo liquidacion,
enajenacion o reduccion a través del recorte de gastos. Cuando una division se
convierte por primera vez en perro, el recorte de gastos es la mejor estrategia a

seguir debido a que muchas de estas divisiones se han recuperado después de la
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reduccidon enérgica de los activos y los costos para convertirse en divisiones

viables y rentables.
GRAFICO 2.4

MATRIZ DEL BOSTON CONSULTING GROUP
Posicion de la Participacion Relativa en el Mercado

Alta Media Baja
1,0 0,5 0,0

Estrellas ' tes
N
“ fee

Vacas generadoras

Alta +20

Media O

Tasa de crecimiento de la ventas
De la industria (Porcentaje)

de efectivo

Baja -20

El principal beneficio de la matriz BCG es que centra la atencién en el flujo de
efectivo, las caracteristicas de inversién y las necesidades de las diversas

divisiones de una empresa. %°
2.5.4 Matriz Interna y Externa

Ubica las diversas divisiones de una empresa en un esquema de nueve
cuadrantes. La matriz IE es simple como la matriz BCG, ya que ambas
herramientas registran las divisiones de una empresa en un diagrama
esquematico; este el motivo por el que ambas se conocen como matrices de

cartera.

Z\bidem, Pag. 47-48
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GRAFICO 2.5

MATRIZ INTERNA'Y EXTERNA

Puntajes de valor totales de la matriz EFE.
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La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntajes de valor totales de la
matriz EFI sobre el eje X y los puntajes de valor totales de la matriz EFE en el eje
Y. la matriz Interna y Externa se divide en tres regiones principales que poseen
implicaciones estratégicas diferentes. En primer lugar, la recomendacion para las
divisiones que se encuentran en los cuadrantes | y Il o IV es crecer y construir. Las
estrategias intensivas o las estrategias de integracidén son las mas adecuadas para
estas divisiones. En segundo lugar las divisiones que se ubican en los cuadrantes
lll, V, VI se dirigen mejor por medio de estrategias de conservar y mantener; la
penetracion en el mercado y el desarrollo de productos son dos estrategias que se

emplean con frecuencia en estos tipos de divisiones. En tercer lugar, una
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recomendacion comun para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI,

VIl o IX es cosechar o enajenar. *
2.5.5 Matriz de la Estrategia Principal

Se ha convertido en una herramienta popular para formular alternativas de
estrategias. La matriz de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de

evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado.

Las estrategias que una empresa debe considerar como adecuadas aparecen en
una lista de cada cuadrante de la matriz segun su grado de atraccién. Las
empresas ubicadas en el cuadrante | de la matriz de la estrategia principal se
encuentran en una posicion estratégica excelente. Para estas empresas, la
concentracion continua en los mercados y productos actuales es una estrategia
adecuada. Las empresas que se localizan en el cuadrante Il necesitan evaluar su
estrategia actual hacia el mercado en forma seria, pues aunque su industria esta
en crecimiento, no pueden competir de manera eficaz y necesitan determinar el
motivo por el que la estrategia actual de la empresa no funciona y de qué modo la
empresa podria cambiar para mejorar la produccién. Las empresas del cuadrante
[l compiten en industrias de crecimiento lento y tienen posiciones competitivas
débiles. Las empresas del cuadrante IV cuentan con una posicion competitiva

solida, pero se encuentran en una industria de crecimiento lento.

Las técnicas de ajuste analizadas anteriormente presentan alternativas de
estrategias posibles. Los gerentes y empleados que participan en la actividad de
analisis en la estrategia habran propuesto muchas de estas estrategias; las
estrategias adicionales que surgen de los analisis de ajuste se analizan y agregan
a la lista de opciones alternativas posibles. A partir de este momento nos

encontramos en una tercera etapa, la etapa de decisiones. *'

Olbidem
%!|bidem, Pag. 48- 49
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GRAFICO 2.6

MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL
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2.5.6 Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Esta matriz indica en forma objetiva cuales alternativas de estrategias son las

mejores. La matriz de la planeacion estratégica cuantitativa utiliza el aporte de

datos de los analisis de la etapa 1 y los resultados del ajuste de los analisis de la
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etapa 2 para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias. La matriz de

la planeacion estratégica cuantitativa es una herramienta que permite a los

estrategas evaluar alternativas de estrategias con objetividad, esto con base en

los factores de éxito critico, tanto externos como internos, identificados con

anterioridad. Esta matriz determina el grado relativo de atraccion de diversas

estrategias con base en la posibilidad de aprovechar o mejorar los factores de

éxito critico externos e internos. El grado relativo de atraccién de cada estrategia

entre una serie de alternativas se calcula a través de la determinacion del impacto

acumulativo de cada factor de éxito critico externo e interno.

GRAFICO 2.7

MATRIZ DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA

Alternativas Estratégicas

Factores Clave

Valor

Estrategial Estrategia 2

Estrategia 3

Factores Externos Clave
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Factores internos clave
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Sistemas de Informacion de la Gerencia
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Para la construccion de la matriz de la Planeacién Estratégica Cuantitativa es

necesario seis pasos que son los siguientes:

Paso 1: Elabore una lista de las oportunidades y amenazas, asi como las
fortalezas y las debilidades de la empresa en la columna izquierda de la MPEC.-
Esta informacion se obtiene en forma directa de las matrices EFE y EFI. La matriz
de la planeacion estratégica cuantitativa debe incluir como minimo, diez factores

de éxito critico externos y diez factores de éxito critico internos.

Paso 2: Asigne valor a cada factor externo e interno clave. Estos valores son
idénticos a los mismos de las matrices EFE y EFI. Los valores se presentan en
una columna vertical junto al lado derecho de los factores de éxito critico externos

e internos.

Paso_3: Examine las matrices de la etapa 2 e identifique las alternativas de
estrategias que la empresa debe tomar en cuenta para implantarlas. Anote en las
lineas estas estrategias en la linea superior de la matriz de planeacion estratégica

cuantitativa y agrupe las estrategias en series que se excluyan mutuamente.

Paso 4: Determine los puntajes del grado de atraccién (PA) definidos como
valores numeéricos que indiquen el grado relativo de atraccién de cada estrategia
en una serie especifica de alternativas.- los puntajes del grado de atraccion se
establecen por medio del examen de cada factor externo e interno clave, uno a la
vez, y planteando la pregunta: ;Afecta este factor a la seleccién de las
estrategias? Si la respuesta a esta pregunta es positiva, entonces las estrategias
deben compararse en relacion con este factor clave. De manera especifica, se
deben asignar puntajes del grado de atraccion a cada estrategia para indicar el
grado relativo de atraccion varia de 1 = sin atractivo, 2 = algo atractivo, 3 = mas o
menos atractivo, 4 = muy atractivo. Si la respuesta ala pregunta anterior es
negativa, indicando que el factor clave respectivo no tiene efecto sobre la
seleccion especifica que se realiza, entonces no se deben asignar puntajes del
grado de atraccion a las estrategias de esa serie. Utilice un guidn para indicar que
el factor clave no afecta la seleccion que se realiza. Si asigna un puntaje del

grado de atraccion a una estrategia, entonces asigne un puntaje del grado de
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atraccion a la otra, si una estrategia recibe un guién, todas demas deben recibir un

guién en una linea determinada.

Paso 5: Calcule los puntajes totales del grado de atraccion. Los puntajes totales
del grado de atraccién (PTA) se definen como el producto de multiplicar los
valores (paso 2) por los puntajes del grado de atraccion (paso 4) en cada columna.
Los puntajes totales del grado de atraccion indican el grado relativo de atraccion
de cada estrategia alternativa, tomando en cuenta solo el impacto del factor de
éxito critico externo o interno adyacente. Mientras mayor sea el puntaje total del
grado de atraccion, mas atractiva sera la alternativa estratégica (considerando

solo el factor de éxito critico adyacente).

Paso 6: Calcule la suma del puntaje total del grado de atraccién. Sume los
puntajes totales del grado de atraccion de cada columna de estrategias de la
MPEC. La suma de los puntajes totales del grado de atracciéon (SPTA) muestra
cual estrategia es la mas atractiva en cada serie de alternativas. Los puntajes altos
indican estrategias mas atractivas, considerando todos los factores externos e
internos relevantes que pudieran afectar las decisiones estratégicas. La magnitud
de la diferencia entre la suma de los puntajes totales del grado de atraccion en
una serie especifica de alternativas estratégicas indica la conveniencia relativa de

una estrategia sobre la otra. *?

2.5.7 Matriz del Perfil Competitivo

Identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y
debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion estratégica de

la empresa.®

Las matrices son herramientas para la integraciéon del analisis cuantitativo y
cualitativo con el fin de formular planes de accion con la finalidad de alcanzar los
fines sefalados por la entidad. Para ellos es necesaria la identificaciéon de cada
uno de los factores que favorecen o afectan a la empresa para una toma de

decisiones adecuada. Esta Matriz nos permite tener una vision clara sobre el

%2 |bidem, Pag. 49 - 50
33http://usuarios.chos.es/sextuplegra ma,/Matriz.html- 29/10/2010
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porcentaje competitivo que tiene la “Distribuidora Pedro Santos” en relacién con

sus principales competidores.

2.6ESTRATEGIAS

El concepto de estrategia puede definirse a partir de dos perspectivas: 1.Desde la
perspectiva de lo que una organizacién pretende hacer y 2. Desde la perspectiva

de lo que finalmente una organizacion hace.

En la primera perspectiva, la estrategia es "el programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacién y poner en practica su misién". En la
segunda perspectiva la estrategia es "el patron de las respuestas de la
organizaciéon a su ambiente a través del tiempo." Una organizacion cuenta con una

estrategia aun cuando nunca haya sido formulada de modo explicito. >

La estrategia es el medio por el cual las empresas logran alcanzar sus fines
propuestos pero, su éxito radica en su correcta aplicacion. Es decir la estrategia es
el traslado de una organizacion de su posicion actual a una posicion futura pero

incierta.
2.6.1 Tipos de estrategias

Existen diferentes tipos de estrategias, en esta oportunidad vamos a presentar una

variedad agrupada de la siguiente manera:

a. LAS ESTRATEGIAS DE INTEGRACION

Estas incluyen la integracién hacia adelante, la integracion hacia atras y la
integracién horizontal, las cuales se conocen en conjunto con el nombre de
estrategias para integracion vertical. Las estrategias para la integracion vertical
permiten que la empresa controle a los distribuidores, a los proveedores y a la

competencia.

Integracién hacia adelante

Implica aumentar el control sobre los distribuidores o detallistas. Una manera

eficaz de aplicar la integracion hacia delante consiste en otorgar franquicias. Los

34STONER, James y FREEMAN, Edward.Administracion. México, Prentice Hall Hispanoamericana S.A 1992
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negocios se pueden expandir velozmente mediante las franquicias, porque los

costos y las oportunidades se reparten entre muchas personas.

Integraciéon hacia atras

Tanto los fabricantes como los detallistas compran a los proveedores los
materiales que necesitan. La integracion hacia atrds es una estrategia para
aumentar el control sobres los proveedores de una empresa o adquirir el dominio.
La estrategia puede resultar muy conveniente cuando los proveedores actuales de
la empresa no son confiables, son caros o no satisfacen las necesidades de la

empresa.

La Integracion horizontal

Se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el dominio o una mayor cantidad de
acciones de los competidores de una empresa. Hoy una de las tendencias mas
notorias de la administracién estratégica es que usa cada vez mas la integracion
horizontal como estrategia para el crecimiento. Las fusiones, adquisiciones y
absorciones de los competidores permiten aumentar las economias de escala y

mejoran la transferencia de recursos y competencias

b. LAS ESTRATEGIAS INTENSIVAS

Penetracion en el Mercado

Pretende aumentar la participaciéon del mercado que corresponde a los productos
0 servicios presentes, en los actuales mercados, por medio de un esfuerzo mayor
para la comercializacion. Esta estrategia muchas veces se usa sola o también en
combinacién con otras. La penetracion en el mercado incluye aumentar la cantidad
de vendedores, elevar el gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de ventas

con articulos o reforzar las actividades publicitarias.

El Desarrollo del Mercado

Para desarrollar el mercado se requiere introducir los productos y servicios
actuales en otras zonas geograficas. El clima para el desarrollo de los mercados
internacionales es cada vez mas favorable. Muchas industrias tendran grandes

dificultades para conservar una ventaja competitiva si no conquistan otros.
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El Desarrollo del Producto

La estrategia para el desarrollo del producto pretende incrementar las ventas
mediante una modificacion o mejoria de los productos o servicios. Por regla
general, para el desarrollo del producto se requiere un gasto cuantioso para

investigacion y desarrollo.

c. LAS ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

Las estrategias de diversificacion estan perdiendo su popularidad porque las
organizaciones tienen cada vez mas problemas para administrar las actividades

de negocios diversos.

La Diversificaciéon Concéntrica

Es la adicion de productos o servicios nuevos pero relacionados.

La Diversificacién Horizontal

La adicion de productos o servicios nuevos, que no estan relacionados, para los
clientes actuales se llama diversificacién horizontal. Esta estrategia no es tan
arriesgada como la diversificacion del conglomerado porque una empresa debe

conocer bien a sus clientes actuales.

La Diversificacion en conglomerado

Es la suma de productos o servicios nuevos, no relacionados. Algunas empresas
se diversifican en forma de conglomerado, basandose, en parte, en las utilidades
que esperan obtener por desmantelar las empresas adquiridas y vender las

divisiones poco a poco.

d. LAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

La Empresa de Riesgo Compartido (jointventure)

La empresa de riesgo compartido es una estrategia muy popular que se da
cuando dos compaiias o mas constituyen una sociedad o consorcio temporal, con
el objeto de aprovechar alguna oportunidad. La estrategia s6lo puede considerarse
defensiva, porque la empresa no esta abarcando sola el proyecto. Con frecuencia,
dos empresas patrocinadoras 0 mas constituyen una organizacion independiente,

pero comparten las acciones de capital de la nueva entidad. Las empresas en
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participacién y los contratos de cooperacion se usan cada vez mas porque
permiten que las compafias mejoren sus comunicaciones y redes, globalicen sus

operaciones y disminuyan sus riesgos.

El encogimiento

Ocurre cuando una organizacién se reagrupa mediante la reducciéon de costos y
activos a efecto de revertir la caida de ventas y utilidades. El encogimiento, en
ocasiones llamado estrategia para reorganizar o dar un giro, se disefia con miras a
fortalecer la competencia distintiva basica de la organizacion. Durante el
encogimiento, los estrategas trabajan con recursos limitados y sufren las
presiones de los accionistas, empleados y medios de comunicaciéon. El
encogimiento puede significar la venta de terrenos y edificios con el objeto de
reunir el dinero que se necesita, la eliminacion de lineas de productos, el cierre de
negocios marginales, el cierre de fabricas obsoletas, la automatizacion de
procesos, el recorte de empleados y la institucion de sistemas para el control de
gastos. En algunos casos, la quiebra puede ser un tipo efectivo de estrategia para

encogerse.
Desinversion

La desinversién implica vender una division o parte de una organizacion.
Liguidacién

Implica vender los activos de una compaiiia, en partes, a su valor tangible.>®

2.6.2 Arbol de Decision

La técnica de las estrategias es el arbol de decisiones, que es la representacion
grafica de un proceso de decision que indica sus alternativas, estados naturales y
sus probabilidades respectivas, asi como los resultados para combinacion de
alternativas y estados naturales. El criterio mas utilizado para analizar el arbol de
decisiones es el valor monetario esperado. Uno de los primeros pasos en el

andlisis es graficar el arbol de decisiones y especificar las consecuencias

Ibidem.
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monetarias de todas las contingencias o salidas para un problema dado. Analizar

los problemas con arboles de decisiones involucra cinco pasos:

Definir el problema
Estructurar o dibujar el arbol de decisiones

Asignar probabilidades a los estados naturales

N =

Estimar resultados para cada posible combinacién de alternativas y estados
naturales

5. Resolver el problema mediante el cobmputo de valores monetarios esperados
para cada modo de estado natural. Estos se realiza al trabajar hacia atras, es
decir, se empieza por la derecha del arbol trabajando hacia los modos de

decision de la izquierda. *°

2. 7CULTURA

Es una especie de tejido social que abarca las distintas formas y expresiones de
una sociedad determinada, por tanto, las costumbres, las practicas, las maneras
de ser, los rituales, los tipos de vestimenta y las normas de comportamiento son

aspectos incluidos en la cultura. ¥

En el presente trabajo tomaremos a la cultura como una norma de

comportamiento empresarial que determinara la mision, vision y valores.
2.80BJETIVOS

Los objetivos son resultados que una empresa pretende alcanzar, o situaciones
hacia donde ésta pretende llegar. La importancia de los objetivos es esencial para
el éxito de una empresa, éstos establecen un curso a seguir y sirven como fuente

de motivacion para todos los miembros de la empresa. ®

36GAR(ZIA, Estela; VALENCIA Maria; 2007, Planeacion Estratégica, Editorial Trillas, México, Pags. 24-25.
37http//definicic')n.de/cultura/ -29/10/2010
38http://www.crecenegocios.com/la-planeacion-estrategica/ -29/10/2010
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2.9MAPAS ESTRATEGICOS Y BALANCED SCORECARD

2.9.1 Mapa Estratégico

El mapa estratégico es una arquitectura genérica de las relaciones causa- efecto
que sirve para describir una estrategia, los mapas estratégicos sirven para que las
organizaciones vean sus estrategias de forma coherente, integrada y sistematica
que proporciona la base para que el sistema de gestion pueda aplicar la estrategia

de forma rapida y eficaz.

“El mapa estratégico del BalancedScorecard proporciona un marco para ilustrar de
qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de

creacion de valor”.*®

2.9.2 BalancedScorecard

Robert Kaplan y David Norton en su libro “TheBalancedScorecard” senalan: “El
Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misiébn de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicién estratégica, poniendo énfasis en
la consecucién de objetivos financieros, pero también incluyendo los inductores de

actuacion de esos objetivos financieros™

Aqui sefala que la principal base de la aplicacion del BSC es la estrategia y la
misidn de una empresa, de donde se desprendera las acciones a seguir y las
cuales deberan ser medidas a través de un conjunto de indicadores, que
proporcione la base para establecer iniciativas y promover el conocimiento y
aprendizaje. El Cuadro de Mando Integral permita vincular a una organizacion

mediante cuatro perspectivas:

a. PERSPECTIVA FINANCIERA

Su funcién es la de resumir las consecuencias econdmicas de acciones ya
realizadas. Los objetivos e indicadores definidos en la perspectiva financiera

sirven de enfoque para los objetivos e indicadores de las restantes perspectivas.

39KAPLAN, Robert, NORTON, David, 2001, Mapas estratégicos, Edit. Gestién 2000, Barcelona, pag. 59
a0 KAPLAN, Robert, NORTON, David, 1997, The Balanced Scorecard, Edit. Gestion 2000, Barcelona, pag. 14
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Sin embargo, no se debe caer en el error de enfocar a un negocio unicamente en
base a ésta. De hecho, una de las principales virtudes del CMI es complementar

esta perspectiva con las otras tres.

“Los objetivos financieros se pueden vincular con la estrategia en funcion del ciclo

de vida del negocio, identificandose tres momentos:

Crecimiento: En esta etapa los negocios se encuentran en la fase mas temprana
de su ciclo de vida donde el objetivo financiero sera el crecimiento en ventas,

incluso actuando con bajos rendimientos sobre el capital.

Sostenimiento: Una vez ingresado en el mercado, los negocios trabajan

fundamentalmente por la consolidacién de los rendimientos financieros, tratando

de conseguir nuevas inversiones y mantener su cuota de mercado.

Cosecha (recoleccion): Esta es la fase posterior a las dos precedentes, el objetivo

fundamental es el retorno de efectivo, asi como disminuir la necesidad de capital

circulante. *'.

Para cada una de estas estrategias, existen tres temas financieros que impulsan la

estrategia empresarial:

e Crecimiento y diversificacion de los ingresos: expansion de la oferta de
productos y servicios.

¢ Reduccion de costes/mejora de la productividad: reduccion de costos unitarios.

¢ Utilizacion de los activos/estrategia de inversion: Disminuir las necesidades de

capital circulantes.

b. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Es la determinacion de la propuesta de valor que se entregara al segmento de
mercado en el cual se actua, siendo primordial el empleo de indicadores para
medir el grado de impacto generado en los clientes. Kaplan y Norton plantean los

siguientes indicadores centrales:

4 KAPLAN, Robert, NORTON, David, 1997, The Balanced Scorecard, Edit. Gestion 2000, Barcelona, pag. 59
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— Grupo de indicadores centrales del cliente

Es genérico en toda clase de organizaciones, incluyendo:

Cuota de mercado. Es la medicion del poder relativo que tiene una empresa en
relacién al mercado en el cual actua.

La retencion de los clientes. Es la medida de la fidelidad que presentan los

clientes hacia un negocio, considerando factores tales como: Creacion de
nuevos negocios (competencia) y crecimiento de productos sustitutos.

El incremento de clientes. Es la busqueda de nuevos clientes para el negocio,

considerando como base vital, cumplir primero con la retencion de los clientes
actuales.

La satisfaccion del cliente. La medida de la satisfaccion del cliente nos permite

conocer si el grado de eficacia de la empresa en cuanto a la realizacion de su
producto es aceptable o no; reflejando a su vez las fortalezas o debilidades que

puede presentar el negocio ante la competencia.

La rentabilidad del cliente. Este indicador nos permite conocer si el cliente para
el cual trabaja la empresa, es rentable o no. En otras palabras, no basta con
conocer si se satisface plenamente o no a un cliente, se debe buscar una

complementariedad entre satisfaccion del cliente y beneficio del negocio. 42

“El grupo de indicadores centrales son importantes al permitir que los directivos de

un negocio puedan conocer la fidelidad y satisfaccion generadas en sus clientes.

Sin embargo, también es necesario conocer los inductores que deben existir para

n43,

los clientes, siendo éstos los siguientes™:

= Tiempo.

Hace referencia a la velocidad que maneja la organizacion en base a tres

aspectos:

Velocidad de responder a la solicitud de un cliente.

Fiabilidad de los plazos de entrega.

“|bidem, Pag. 76
* bidem, P4g.99
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e Velocidad para generar nuevos productos y servicios.
— Calidad.

Son los requerimientos o caracteristicas que el cliente espera de su producto. En

la actualidad la calidad no es una ventaja, es un requisito.
= Precio.

Es el valor del bien o servicio a ofertar, este varia en funcién del mercado al cual

se dirige el producto.

c. PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

En esta perspectiva se definen los procesos criticos para lograr la consecucion de
los objetivos de las perspectivas financiera y la del cliente. Kaplan y Norton

plantean la siguiente cadena de valor:
“El Proceso de Innovacion - El Proceso Operativo - El Servicio Post-venta”. 4

El Proceso de Innovacién. Las empresas identifican las necesidades de los

mercados a través de estudios de los mismos, determinan caracteristicas y luego
proceden a utilizar esa informaciéon para el disefio y desarrollo de nuevos

productos (onda larga de la cadena de valor).

El Proceso Operativo. Este proceso representa la onda corta de la creacién de

valor en las organizaciones que empieza con la recepcion de un pedido del cliente

y termina con la entrega del producto o servicio.

El Servicio Post-venta. Es la fase final de la cadena interna de valor que incluye

las actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos y
devoluciones, y el procesamiento de pagos. Las empresas que intentan entregar
un servicio post-venta superior pueden medir su actuacién aplicando indicadores
de tiempo, calidad y costos descritos para los procesos operativos a sus procesos

de servicio posventa.

“ |bidem, Pag.111
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d. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Los objetivos que se planteen en esta perspectiva se convierten en la base para el
cumplimiento para las demas. Se sustenta en lo que debe aprender la
organizacidén para conseguir los objetivos propuestos. Se tienen tres categorias

principales:

e Las capacidades de los empleados.
e Las capacidades de los sistemas de informacion.

e Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Estas cuatro perspectivas traducen la estrategia y la misién en indicadores que
informan la consecucion de objetivos, identificando las relaciones causa- efecto

que provocan los resultados obtenidos.

2.10 PLAN OPERATIVO

Es un documento en el cual los responsables de una organizacion establecen los
objetivos que desean cumplir y estipulan los pasos a seguir, esta vinculado con el
plan de acciodn, que prioriza las iniciativas mas importantes para alcanzar distintos
objetivos y metas. Por lo general un plan operativo tiene una duracion de un afo.
Por eso, suele ser mencionado como plan operativo anual (POA). El POA pone
por escrito las estrategias que han ideado los directivos para cumplir con los
objetivos y que supone las directrices a seguir por los empleados y subordinados
en el trabajo cotidiano. Un plan operativo permite el seguimiento de las acciones
para juzgar su eficacia; en caso que los objetivos estén lejos de ser satisfechos, el

directivo tiene la posibilidad de proponer nuevas medidas. *°

Es un conjunto de actividades que deben seguirse, el cual, detalla: tiempos,
responsables, recursos necesarios, presupuestos, etc. Esta relacionado con el

plan de accidén que contribuye al alcance de objetivos.

45http//definicién.de/plan-operativo/ -29/10/2010
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2.11 PRESUPUESTO

Las organizaciones utilizan el presupuesto como principal sistema de gestion a la
hora de establecer objetivos, los directivos utilizan el presupuesto para: Fijar
objetivos de actuacion; Distribuir recursos para que alcancen objetivos; Evaluar los
resultados; Actualizar los objetivos en base a nueva informacién. En la actualidad
para el éxito organizacional, se ha emergido como nuevo sistema para gestionar la
estrategia un presupuesto para gestionar la tactica. Las empresas pueden seguir
unos pasos para realizar la transaccion de la estrategia de alto nivel al
presupuesto para operaciones locales: 1. Traducir la estrategia a un BSC
definiendo los objetivos e indicadores 2. Fijar objetivos a alcanzar en fechas
futuras para cada indicador 3. Identificar iniciativas estratégicas y requisitos de
recursos para cerrar huecos de planeacion 4. Autorizar recursos humanos y

financieros para las iniciativas estratégicas.

Los 4 pasos integran el presupuesto en un proceso de planeacion estratégica,

distribuyendo recursos y determinando objetivos de actuacion a corto plazo.

En este trabajo nos basaremos en el presupuesto operacional que consiste en una
previsidon de ingresos esperados de las ventas de bienes y servicios y gastos
incurridos para producir y entregar productos al cliente. Este presupuesto
especifica los gastos para mantener productos y servicios existentes, el
presupuesto operacional se determina la creacién de presupuestos basadas en
actividades utilizando los siguientes pasos: 1) Estimar la produccion y el volumen
de ventas para el siguiente periodo 2) Predecir la demanda de actividades 3)

Calcular la demanda de recursos 4) determinar el suministro real de recursos. ¢

46KAPLAN, Robert, NORTON, David, 2001, La organizacién focalizada en la estrategia, Edit. Gestion 2000,
Barcelona, pag. 322
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En este capitulo se realizarda un analisis de la Distribuidora Pedro Santos.En
primer lugar, se detallara el Macro ambiente Externo con sus variables para
evaluar todo los eventos y factores que suceden en el entorno de la Empresa, las
variables que intervienen en este diagnostico son: Demografia, Condiciones
Econdémicas, Competencia, Fuerzas sociales y culturales y, Fuerzas politicas y
culturales. En segundo lugar, se hara un estudio del Micro ambiente Interno que
esta vinculado con la Distribuidora para conocer el alcance de sus objetivos y su
rentabilidad, se tratara de diagnosticar los Grados de rivalidad, Amenaza de
Entrada, Amenaza de Sustitutos, Poder del comprador y Poder del Proveedor. En
tercer lugar, se llevara a cabo un Analisis Organizacional que consiste en el
estudio de los elementos que existen dentro de la Empresa, aqui estan aspectos
como: tecnologia, financiero, materiales, producto, mercado vy alianzas
estratégicas. En cuarto lugar se realizara un analisis FORD para saber las
fortalezas, debilidades que tiene la Distribuidora Pedro Santos asi como las
oportunidades y resistencias que rodean a la Empresa. En quinto lugar, se
elaboraran las diferentes Matrices de Ajuste y Decision, de esta manera se
establecera las estrategias adecuadas para la Distribuidora. En sexto lugar se
mencionara las estrategias principales y el uso adecuado de cada una de ellas,
también se realizara el arbol de soluciones para poder establecer las posibles

soluciones de los principales problemas.
3.1MACRO AMBIENTE EXTERNO

Esto nos permitira analizar factores externos que se encuentran en el entorno de
la “Distribuidora Pedro Santos”, obteniendo de esta manera informacion relevante
para la construccion del FORD y como consecuencia una adecuada decision

sobre las estrategias a implementarse para la Distribuidora por parte del Gerente.
3.1.1 Demografia

En base a los datos de las diferentes zonas geograficas que cubre la Distribuidora
nos permite conocer el numero de habitantes y el segmento al cual va dirigido el
producto. Visualizando de manera clara las medidas a tomar para abarcar de

forma total el mercado actual en el que se encuentra compitiendo.
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AZUAY — CUENCA

GRAFICO 3.1: Situacion, superficie, limites y poblacion del Azuay.

Fuente: http://www.inec.gob.ec/web/guest/publicaciones/anuarios/cen_nac/fas_can

"Azuay, provincia de Ecuador, limita al norte con la provincia de Cafar, al sur con
la de Loja, al oeste con El Oro y Guayas, y al este con Morona Santiago y Zamora
Chinchipe.Su capital es Cuenca, situada en el centro norte de la provincia (a
2.535 m. de altitud) y en el corredor andino que constituye el eje central de la
provincia, por donde discurre la carretera Panamericana. Tiene una superficie de
8.125 km? La gran parte de la poblacion vive de sus recursos agrarios, de

explotaciones mineras, e industrias alimentarias y textiles.” 4’

Azuay cuenta con una poblacion de 599.546 habitantes segun censo 2001. De
acuerdo a la edad, la provincia cuenta con la siguiente estructura: En un rango de
edad de 0 a 14 anos corresponde a 203.846 habitantes, de 15 a 24 afos de edad
corresponde a 125.905 habitantes, de un rango de 25 a 44 afos de edad
corresponde a 143.891 habitantes, de 45 a 65 afios de edad tiene una poblacién

de 77.941 habitantes, por ultimo, a la edad de 65 a mas anos de edad

47http://www.inec.gob.ec/web/guest/puincaciones/anuarios/cen_nac/fas_can
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correspondientes a los adultos mayores tiene una poblacion de 47.964 habitantes.
Mediante este analisis por edades nos permite concluir que el 79% (473.641)
corresponde a una poblacion joven, mientras que el 21% (125.905) restante
supera una edad de 45 afios. Es necesario tomar en consideracion que la
provincia del Azuay cuenta con 319.574 mujeres y con 279.792 hombres;
permitiendo de esta manera tener una ventaja para la “Distribuidora Pedro

Santos”, ya que esta se dedica a la venta de productos de belleza y aseo

personal.
GRAFICO 3.2: Poblacion del Azuay.
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ARO i ECUADOR AZUAY %
| "
1350 3202757 | 250875 78 25.41 S men
| 24% - 21%
1862 I 4.564.080 274642 80 .
| DEPENDENCIA DEMOGRAFICA ™
1974 6.521.710 367.34 56 POR AREAS. ( En porcentajes)
. r
1842 i 8.138.974 442,013 54
1830 5697973 506 .00 52
|
2001 I 12.156 608 599 848 43
Elpomenfale (%) e1prsa B partkpack de Bpouhca e k
EBCKI alpak.

1/ DD = {Pab.< 15 afos + Pob. 65 afos y +) / Pob. 15y 64 afos * 100

Fuente: http://www.inec.gob.ec/web/guest/publicaciones/anuarios/cen_nac/fas_can
CUENCA

“Cuenca esta ubicada al noreste del cantén, sobre una planicie de 2.530 m.s.n.m,
con una temperatura media anual de 14°C. La ciudad de Cuenca tiene una
extension de 71,8 km?, que representa el 2,3 por ciento del territorio cantonal. La
ciudad de Cuenca, constituye el centro de mayor concentracién de la produccion
industrial y artesanal de la provincia, debido a las facilidades que presenta el

mercado de la capital provincial para la comercializacién de sus productos.” *®

Segun los datos del censo del 2.001, un total de 165.031 personas de la ciudad de

Cuenca, conforman la poblacion econdmicamente activa PEA (5 y mas afos) ; de

“lbidem
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ellos, el 60,82 por ciento son hombres y el 39,18 por ciento son mujeres. Una

parte de la poblacion se dedica a la ensefanza con un total de 8.832 personas. En
cuanto a la caza, pesca Yy silvicultura se encuentran ocupados 18.871 personas.
Existen 32.808 personas que trabajan en las industrias manufactureras,
destacandose dentro de ellas, la elaboracion de productos alimenticios y bebidas,
la fabricacion de prendas de vestir y la fabricacion de muebles. En la industria de
la construccién se ocupan un total de 13.269 personas de la poblacién de la
ciudad.

GRAFICO 3.3: Poblacién Econémicamente Activa del canton Cuenca.

CANTON CUENCA
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA DE 5 ANOS Y MAS, POR SEXO

SEGUN GRUPOS OCUPACIONALES SEGUN RAMAS DE ACTIVIDAD

GRUPOS DE OCUPACION TOTAL |HOMERES| MUJERES RAMAS DE ACTIVIDAD TOTAL | HOMBRES | MUJERES
TOTAL 165.031| 100.378| 64.653] |TOTAL 165.031 100.378 64.653]
MIEMBROS, PROFESIONALES
TECNICOS 21253 12.105 9.148] |AGRICULTURA, GANADERIA
EMPLEADOS DE OFICINA 12.726 5.610, T7.116] |cAZA, PESCA, SILVICULTURA 18.871 12.165 6.706
TRAB. DE LOS SERVICIOS 2720 12226] 14975] [MANUFACTURA 32.808 20928 11.880
AGRICULTORES 11.760 7.225 4535] [|cONSTRUCCION 13.269 12.960 300
OPERARIOS ¥ OPERADORES COMERCIO 33.659 18.434 15.225
DE MAQUINARIAS 544231 42982 11441] [EnsSEfANZA 8.832 3539 5293
TRAB. NO CALIFICADOS 25.906)] 12.351 13.556| |oTRas ACTIVIDADES 57.592 32.352 25.240
OTROS 11.762 7.879 3883

Fuente: http://www.inec.gob.ec/web/guest/publicaciones/anuarios/cen_nac/fas_can

Segun los datos del ultimo censo de poblacién 2001, durante los ultimos 5 afos (a
partir de noviembre de 1.996), salieron de la ciudad de Cuenca y aun no retornan
13.944 personas distribuidos en 8.924 hombres y 5.020 mujeres; los principales
paises de destino son Estados Unidos con el 74 por ciento, Espana con el 15 por

ciento; vy, el 11 por ciento restante, migraron a otros paises.

Cuenca cuenta con una poblacion de 417.632 habitantes. De acuerdo al sexo se
desglosa de la siguiente manera: 221949 mujeres y 195683 hombres, mediante
los datos obtenidos del ultimo censo realizado en el afio 2001, existe un 53.1% de
mujeres que habitan en el cantén Cuenca por lo que, la Distribuidora Pedro Santos
debe implementar paquetes atractivos en cuanto a la venta de sus productos para
acaparar el mercado de las mujeres, atrayendo a la vez al mercado de hombres, y

de esta forma obtener un mejor posicionamiento en el mercado.
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GRAFICO 3.4: Poblacién del cantén Cuenca.

DISTRIBUCION DE LA POBLACION DEL CANTGN
CUENCA, SEGUN PARROQUIAS ‘
PARROQUIAS TOTAL HOMBRES | MUJERES |.
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SENGS et Tt g TOTAL 417.632 195,683 221.949
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CHIQUINTAD 4073 1.833 2.240 RURAL 140.258 64 584 75674
LLACAOC 4 501 2.041 2460
MOLLETURO 5221 2.641 2 580 £
MNULTI 4 589 2173 24186 PDBL&CIDN PDR SEID
OCTAVIO CORDERO P. 2178 932 1.2486
PACCHA 5.311 2.393 2918
QUINGEO 5.B46 2526 3120
RICAURTE 140086 B.B33 7373
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Fuente: http://www.inec.gob.ec/web/guest/publicaciones/anuarios/cen_nac/fas_can
CANAR — AZOGUES

‘La ciudad de Azogues, capital de la Provincia del Canar, cuyos limites se
extienden en aproximadamente 1.200 Km2 En cuanto a la agricultura de la
provincia es fundamentalmente cerealista a base de maiz, trigo, avena, patata y
frutales. Esta agricultura y los pastos naturales de los paramos permiten un
aprovechamiento ganadero de vacuno y lanar. La actividad minera es importante y
variada, pues cuenta con explotaciones auriferas y argentiferas, asi como con
minas de mercurio, cobre y hulla. lgualmente es rica en huellas de la cultura
incaica, sobresaliendo los yacimientos arqueoldgicos de Ingapirca en el canton de

Cafiar. Tiene una superficie de 3.122 km?2."*

Segun los datos del censo del 2.001, un total de 20.310 personas del cantén
Canar,conforman la poblacion econdmicamente activa PEA (5 y mas afnos) ; de
ellos, el 63.52 por ciento son hombres y el 36.48 por ciento son mujeres. Las
actividades que sobresalen dentro del cantén son: la caza, pesca y silvicultura; a
esta rama se dedican un total de 12.736 personas; mientras que 1.532 trabajan en
la industria de la construccion. Y por ultimo, existe un total de 932 personas que se

encuentran ocupados en el comercio.

49http://azogues.tripod.com/azcantos.htm
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GRAFICO 3.5: Poblacion econémicamente activa del cantéon Cafar.
CANTON CANAR
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA DE 5 ANOS Y MAS, POR SEXO

SEGUN GRUPOS OCUPACIONALES SEGUN RAMAS DE ACTIVIDAD

GRUPOS DE OCUPACION TOTAL |HOMBRES| MUJERES RAMAS DE ACTIVIDAD TOTAL HOMBRES | MUJERES
TOTAL 20.310 12.901 T.409) TOTAL 20.310 12.901 7.409
MIEMBROS. PROFESIONALES
TECNICOS arr 450 527| |AGRICULTURA, GANADERIA
EMPLEADOS DE OFICINA 34 165 169 CAZA, PESCA. SILVICULTURA 12.736| 8.178] 4.558]
TRAB. DE LOS SERVICIOS 830 358 472 MANUFACTURA 883 538 345
AGRICULTCRES 7.100 4435 2665| [coNsTRUCCION 1532 1.510] 22
(OPERARIOS Y OPERADORES COMERCIO 962 510 452
DE MAQUINARIAS 3.144] 2.633) 511 ENSERANZA G46) 340 G06
TRAB. NO CALIFICADOS 7.304 4464 2.840) OTRAS ACTIVIDADES 3251 1.825 1.426
OTROS 621 396 2‘25'

Fuente: http://www.inec.gob.ec/web/guest/publicaciones/anuarios/cen_nac/fas_can

La provincia del Canar segun el Censo del 2001, tiene una poblacion de 58.185
habitantes. Cuenta con una poblacién joven de los 0 hasta los 64 afos de edad
correspondiente a 24.793 habitantes. Mientras que, los que se encuentran en el
rango de 65 afios de edad en adelante tienen una poblacién de 1.731 habitantes
dentro del canton Canar. Ademas debemos tomar en consideracion que cuenta
con 31.661 mujeres y 26.524 hombres que habitan dentro del Canton. Esto nos
permite visualizar que existe una poblacién joven y que el mismo cuenta con un
porcentaje superior en cuanto a sexo femenino, razén por la cual, la Distribuidora
debe establecer estrategias para expenderse en el cantdn Cafar, ya que se

dedica a la comercializacion de productos de belleza en una pequena parte.

GRAFICO 3.6: Poblaciéon del Canton Cafar.

DISTRIBUCION DE LA POBLACION DEL CANTON

. CENSO 2001 PARROQUIAS TOTAL | HOMBRES | MUJERES
AREAS | TOTAL |HOMBRES|MUJERES

TOTAL ss.185| 26524 a1ee1] |TOTAC saABs| 26524 31661
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45,6% INGAPIRCA 8.671 3.886 4.985
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SAN ANTONIO 1.900 951 949
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Fuente: http://www.inec.gob.ec/web/guest/publicaciones/anuarios/cen_nac/fas_can
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3.1.2 Condiciones Econémicas

Esta variable no puede ser controlada por la empresa pero nos permite conocer
una parte de la situacion economica del pais, y de esta forma, aprovechar las
oportunidades que se puedan presentar, tales como: una baja tasa de inflacion,
aumento en el monto del salario minimo basico, una disminucion de la tasa de
interés activa para la obtencidon de préstamos en instituciones bancarias,
incremento de la tasa de interés pasiva para el alcance de beneficios adicionales,
entre otros. A continuacién se presenta algunas de las variables econémicas que

pueden incidir en el funcionamiento de la Distribuidora:

Inflacién: “Generalmente se entiende por inflacion el "incremento en el nivel

general de precios" * (

Case, p.179), es decir, que la mayoria de los precios de los
bienes y servicios disponibles en la economia empiezan a crecer en forma
simultanea. La inflacion implica por ende una pérdida en el poder de compra del
dinero, es decir, las personas cada vez podrian comprar menos con susingresos,
ya que en periodos de inflacion los precios de los bienes y servicios crecen a una

tasa superior a la de los salarios.

>0 http://www.elprisma.com/apuntes/economia/inflacionconcepto/
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Inflacion acumulada en los dos ultimos afios.®’

TABLA 3.1: Inflacién Acumulada.

Septierr'?tl)zr(;g%-Zmo ;/'ZZC;OR GRAFICO 3.7: Inflacion acumulada en los dos ultimos aiios.
Agosto-31-2010 3.82 %

Julio-31-2010 3.40 % IMFLACION - Ultimoz doz afiog 9. a5
Junio-30-2010 3.30 %

Mayo-31-2010 3.24 %

Abril-30-2010 3.21 % 8.19%
Marzo-31-2010 3.35 % A

Febrero-28-2010 4.31 %

Enero-31-2010 4.44 % 4.87%
Diciembre-31-2009 4.31 %

Noviembre-30-2009 | 4.02 %

Octubre-31-2009 3.50 % ) P
Septiembre-30-2009 | 3.29 % M3ximo = 9.85%

Agosto-31-2009 3.33% Minimo = 3.21%

Julio-31-2009 3.85 %

Junio-30-2009 4.54 % Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php
Mayo-31-2009 5.41 %

Abril-30-2009 6.52 %

Marzo-31-2009 744 %

Febrero-28-2009 7.85%

Enero-31-2009 8.36 %

Diciembre-31-2008 8.83 %

Noviembre-30-2008 9.13 %

Octubre-31-2008 9.85 %

Tomando en consideracion la inflacién anual desde septiembre del 2009 hasta
septiembre del afio en curso es de 3.44%. En octubre del 2008 se tuvo una
inflacién de 9.85% considerada la mas alta en relacion a los ultimos afios, en
cambio en el mes de abril del 2010 se presentd una inflacion del 3.21%
considerada la mas baja de acuerdo a los afios que estan siendo base de nuestro
analisis. Revisando la tabla podemos manifestar que en el afio 2010 la tasa de
inflacién va manteniendo un valor constante, ya que este se mantiene en un rango

del 4,44% al 3,21%, esto nos indica que se tiene una inflacién normal.

51http://www.bce.fin.ec/index.php
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Inflacién mensual registrada en los dos Gltimos dos afios®

TABLA 3.2: Inflacién Mensual.

FECHA VALOR
Septiembre-30-2010 | 0.26 % GRAFICO 3.8: Inflaciéon mensual en los dos ultimos afios.
Agosto-31-2010 0.1 %
Julio-31-2010 0.02 % INFLACTON_MENSUAL - Ultimos dos afos 1. 09
Junio-30-2010 -0.01 %
Mayo-31-2010 0.02 %
Abril-30-2010 0.52 % . /\ -
Marzo-31-2010 0.16 % \Ji ’
Febrero-28-2010 0.34 %
Enero-31-2010 0.83 % / \ /\
Diciembre-03-2009 0.58 % A | naosx
Noviembre-30-2009 0.34 %
Octubre-31-2009 0.24 % \/ L*”/
Septiembre-30-2009 | 0.63 %
Agosto-31-2009 -0.30 % Tl
Julio-31-2009 -0.07 % Maxino = 1.00%
Junio-30-2009 -0.08 % Minimo = —0.30%
Mayo-31-2009 -0.01 %
Abril-30-2009 0.65 %
Marzo-31-2009 1.09 % Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php
Febrero-28-2009 0.47 %
Enero-31-2009 0.71 %

Diciembre-31-2008 0.29 %

Noviembre-30-2008 -0.16 %

Octubre-31-2008 0.03 %

Analizando la inflacion mensual en los ultimos afios podemos manifestar que
desde septiembre del 2009 hasta septiembre del ano en curso es de 0,26%.
Ademas se observa que en marzo del 2009 se tuvo una inflacién alta de 1,09% en
comparacion con el resto del periodo que contiene la tabla, en cambio en el mes
de agosto del 2009 se presentd una deflacion del 0.30% considerada la mas baja
de acuerdo a los afnos que estan siendo base de nuestro analisis. Mediante la
tabla podemos considerar que en el afio 2010 la tasa de inflacion va manteniendo
un valor constante, ya que este se mantiene por debajo del 1%, esto nos indica

que se tiene una inflacion baja.

*|bidem
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Tasa de Interés activa®®
TABLA 3.3: Tasa de Interés Activa.

FECHA VALOR

Noviembre-30-2010 | 8.94 %

Octubre-30-2010 8.94 %

Septiembre-30-2010 | 9.04 % GRAFICO 3.9: Tasa de Interés Activa.
Agosto-31-2010 9.04 %
Julio-31-2010 8.99 % ACTIVA - Ultimos doz afos —
Junio-30-2010 9.02 %
Mayo-31-2010 9.11 %
Abril-30-2010 9.12 % & /\
Marzo-31-2010 9.21% . e
Febrero-28-2010 9.10 % \/ \
Enero-31-2010 9.13 %
Diciembre-31-2009 | 9.19 % o0z
Noviembre-30-2009 | 9.19 %
Octubre-31-2009 9.19 %
Septiembre-30-2009 | 9.15 % I ER-TT
Agosto-31-2009 9.15 % Mawimo = 9.26%
Julio-31-2009 9.22 % Minimo = &.94%
Junio-30-2009 9.24 %

(0]
%gxs&%g%%%g 822 02 Fuente:http://www.bce.fin.ec/index.php
Marzo-31-2009 9.24 %

Febrero-28-2009 9.21%

Febrero-28-2009 9.21%

Enero-31-2009 9.16 %

Como observamos en la tabla, la tasa de interés activa en el mes de noviembre es
de 8,94%. También podemos discrepar que en los meses de octubre y noviembre
del 2010 se obtuvo una tasa de interés activa minima de 8,94% en relacion a los
ultimos afos, en cambio en el mes de mayo del 2009 se presento una tasa de
interés maxima del 9,26%. Es importante tomar en consideracién que en el afo
2010 la tasa de interés ha tenido una disminucién leve dentro de un rango del
9,21% al 8,94%, por consiguiente, esta situacion permite tener un mayor acceso

para la obtencion de préstamos bancarios debido a sus bajas tasas de interés.

>|bidem

Autoras: Isabel Lema.
Tania Londa. Pagina 67



" 8

niversidad de Cuenca ||

Tasa de interés pasiva®

TABLA 3.4: Tasa de Interés Pasiva.

FECHA VALOR

Noviembre-30-2010 | 4.30 %

Octubre-30-2010 4.30 %

Septiembre-30-2010 | 4.25 % GRAFICO 3.10: Tasa de Interés Pasiva.
Agosto-31-2010 4.25 %

Julio-31-2010 4.39 % PASIVA - Ultimos dos afos E.nan
Junio-30-2010 4.40 %

Mayo-31-2010 4.57 %

Abril-30-2010 4.86 % = 5.20%
Marzo-31-2010 4.87 %

Febrero-28-2010 5.16 %

Enero-31-2010 5.24 % .
Diciembre-31-2009 | 5.24 %

Noviembre-30-2009 | 5.44 %

Octubre-31-2009 5.44 % = .
Septiembre-30-2009 | 5.57 % xing = 563 ’
Agosto-31-2009 5.56 % Hinimo = 4:252

Julio-31-2009 5.59 %

Junio-30-2009 5.63 %

Mayo-31-2009 542 % Fuente: http://www.bce.fin.ec/index.php
Abril-30-2009 5.35 %

Marzo-31-2009 5.31 %

Febrero-28-2009 5.19 %

Enero-31-2009 5.10 %

Diciembre-31-2008 | 5.09 %

De acuerdo a la tabla obtenida, la tasa de interés pasiva en el mes de noviembre
del 2010 es de 4,30%. Ademas podemos mencionar que en los meses de agosto y
septiembre del 2010 se obtuvo una tasa de interés pasiva minima de 4,25% en
relacion a los ultimos anos, por el contrario, en el mes de junio del 2009 se
presentd una tasa de interés maxima del 5,63%. Mediante la tabla interpretamos
que en el ano 2010 la tasa de interés ha tenido una disminucion leve dentro de un
rango del 5,24% al 4,30%, razén por la cual, ya que sus tasas no son muy
atractivas no es tan recomendable para aquellas empresas que persiguen una
obtencion de ingresos adicionales, realizar depdsitos en Instituciones Bancarias

ya que sus tasas de interés estan decayendo.

*Ibidem
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Canasta Familiar Basica a nivel: Nacional y Cuenca. *°

TABLA 3.5: Canasta Familiar Basica a nivel Nacional.

NACIONAL
CANASTA FAMILIAR BASICA

PARA EL ANALISIS DE LA RELACION INFLACION -
REMUNERACION

Se considera la estructura Tija del gasto en bienes y servicios establecida en noviembre 1982
para un Hogar tipo de cuatro miembros con 1,60 perceptores de Remuneracién basica
unificada.

BASE: Noviembre 1982 =100

OCTUBRE 2010

Distribucié Restriccion en el
No. G Su de C Encarecimiento| Costo Actual en dI:I " ucion CONsSuUmo
Gy || S A S L S T T Mensual Doélares ingreso ] % del
actual En Dolares C
osto
1 TOTAL 0.14 540.10 448.00 92.10 17.05
28 Cuidado y articulos personales .39 1378 104 6.75 1.25

Fuente: http://www.inec.gov.ec/web/guest/ecu_est/est_eco/ind_ecolipc

El costo de la canasta familiar basica a nivel nacional es de $540, en la actualidad
el ingreso familiar estimado es de $448, cuyo monto no llega a superar el costo de
la canasta familiar basica. En base a estos datos, observamos que se genera una
restriccion en el consumo de $92,10. Ademas se considera un gasto mensual
destinado para el rubro de Cuidado y Articulos personales de $13,78 y solamente
se asigna un valor de $7,04 generando una limitacién en el consumo de $6,75. Es
necesario tomar en consideracion el monto que una familia deberia gastar en el
consumo de Cuidado y Articulos personales es de $13.78, por razén de esto,
podemos manifestar que existe un relativo bajo poder de compra destinado a la

adquisicion de este tipo de bien.

>*|bidem
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TABLA 3.6: Canasta Familiar Basica a nivel de Cuenca.

CUENCA
CAMASTA FAMILIAR BASICA

PARA EL AMALISIS DE LA RELACION INFLACIOM -
REMUNERACIOMN

Se considera la estructura fija del gasto en bienes y servicios establecida en noviembre
1982 para un Hogar tipo de cuatro miembros con 1,60 perceptores de Remuneracidn
basica unificada.

BASE: Moviembre 1982 = 100

DOCTUBRE 2010

- Distribucidn |Restriccion en el consumo
No. Encarecimients| Costo Actual en .
Grupos y 5 de Consumo 3 del
Orden y Subgrupos Mensual Délares e % del
e
1 TOTAL 0.28 565,30 44800 117.30 20.75
28 Cuidado y aticules personales [.38 f5.08 428 f0.78 14

Fuente: http://www.inec.gov.ec/web/guest/ecu_est/est_eco/ind_ecolipc

El costo de la canasta familiar basica en la ciudad de Cuenca es de $565,30, pero
en la actualidad se tiene un ingreso familiar estimado de $448. De acuerdo a la
tabla, apreciamos que existe una restriccion en el consumo de $92,10 en cuanto a
la canasta familiar. Al mismo tiempo, observamos que se tiene un gasto mensual
para el rubro de Cuidado y Articulos personales de $15,08 y solamente se
distribuye un monto de $10,79 generando un limite en el consumo de $6,75. Es
importante resaltar que el monto que una familia deberia gastar en el consumo de
Cuidado y Articulos personales es de $15,08, por consiguiente, podemos
manifestar que existe un relativo bajo poder de compra destinado a la adquisicion

de este tipo de bien.
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Canasta Familiar Vital a nivel: Nacional y Cuenca.®

TABLA 3.7: Canasta Familiar Vital a nivel Nacional.

NACIONAL
CANASTA FAMILIAR VITAL

PARA EL ANALISIS DE LA RELACION INFLACION -
REMUNERACION

Se considera la estructura fija del gasto en bienes v servicios establecida en enero 2007
para un Hogar tipo de cuatro miembros con 1,60 perceptores de Remuneracion basica
unificada.

BASE: Enero 2007 = 100

OCTUBRE 2010

Recuperacién en el
No. Grupos y Subgrupos de Consumo Encarecimiento| Costo Actual en | Distribucion del consumo
Orden Mensual Délares ingreso actual En Délares 1% del Cosio
1 TOTAL 0.27 386.32 448.00 -61.68 -15.97
28 Cuidado y articulos personales .22 1206 13.86 179 -046

Fuente: http://www.inec.gov.ec/web/guest/ecu_est/est_eco/ind_ecolipc

El costo de la canasta familiar vital a nivel nacional es de $386,32, en la actualidad
el ingreso familiar estimado es de $448, cuyo monto supera el costo de la canasta
familiar vital, permitiendo de esta forma, poder adquirir cada uno de los articulos
que compone dicha canasta. En base a estos datos, analizamos que existe una
recuperacion en el consumo de $61,68. Otro de los aspectos que se observa es
que, se designa un gasto mensual para el rubro de Cuidado y Articulos personales
de $12,06 y se tiene un valor de $13,86 generando una recuperacién en el
consumo de $1,79. Ademas, es necesario tomar en consideracion el monto que
una familia deberia gastar en el consumo de Cuidado y Articulos personales es de
$12,06, mediante esto, podemos manifestar que existe un incremento del poder de
compra para este tipo de bien.

**Ibidem
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TABLA 3.8: Canasta Familiar Vital a nivel de Cuenca.

CUEMNCA
CAMASTA FAMILIAR WVITAL

PARA EL AMALISIS DE LA RELACION INFLACIDN -
REMUNERACIH M

Se considera la estructura fija del gasto en bienes y servicios establecida en enero
2007 para un Hogar tipo de cuatro miembros con 160 perceptores de Remuneracion
basica unificada.

BASE: Enerco 2007 = 100

OCTUBRE 2010

Recuperacion en el
) Encarecimiento| Costo Actual en | Distribucian del COMSUMS
Orden S T Mensual Délares ingreso actual

En Dolares |% del Costo

1 TOTAL 0142 393147 448.00 -54.83 -13.95

28 Cuidado y articulos personales 047 14.22 16.82 -1.80 -0.41

Fuente: http://www.inec.gov.ec/web/guest/ecu_est/est_eco/ind_ecol/ipc

El costo de la canasta familiar vital en Cuenca es de $393,17, en el presente afio
el ingreso familiar estimado es de $448, cuyo monto supera el costo de la canasta
familiar vital, permitiendo de esta forma, poder adquirir cada uno de los articulos
que compone dicha canasta. Ademas analizamos que existe una recuperacion en
el consumo de $54,83. También se designa un gasto mensual para el rubro de
Cuidado y Articulos personales de $14,22 y se tiene un valor de $15,82 generando
una recuperacion en el consumo de $1,60. Cabe recalcar que, el monto que una
familia deberia gastar en el consumo de Cuidado y Articulos personales es de
$14,22, por consiguiente, podemos manifestar que existe un incremento en el

poder adquisitivo para este tipo de bien.

3.1.3 Competencia

Aunque existe competencia la Distribuidora Pedro Santos no lo toma en
consideracion, ya que establece una relacion aceptable con estos. De acuerdo con
la Camara de Comercio de Cuenca se determinan varias competencias formales

(perfumeria y cosméticos) entre ellos se encuentran: °’

57http://www.camaradecomercio.com/productos-de—belIeza-y—aseo—personal/cuenca/

Autoras: Isabel Lema.
Tania Londa. Pagina 72



Universidad de Cuenca

TABLA 3.9: Lista de la Competencia.

NOMBRE DIRECCION TELEFONOS
ORQUIDEA FABRICA DE COSMETICOS | Chacon 4-86 (Parque Industrial) 2801092
LAS FRAGANCIAS CIA. LTDA. Padre Aguirre 9-25 2826005

YANBAL Tarqui 14-09 y Pio Bravo 2830808-2841670
Av. Gran Colombia 21-111 y Unidad Nacional 2842204-2842447

AVON Calle Tarqui y Presidente Cérdova

ESIKA

PERFUMESA Tarqui 9-53 entre Gran Colombia y Bolivar 2837038-2867991

SECRETOS Plaza de las Américas Local 22 2839807

UNILEVER ANDINA ECUADOR S.A.

Parque Industrial Paseo Rio Machangara

2807040-2862211

RENOVA

Luis Moreno Mora 1-71 y Paucarbamba

2885802

BURBUJAS BEAUTY SHOP

C.C Plaza de las Américas local #23

(593)(7) 2839409

ORIFLAME

Presidente Cérdova y Vargas Machuca

DISTRIBUIDORA AUSTRAL

Gran Colombia 12-01 y Tarqui

2842391-2828076,

Benigno Malo y Sangurima. 094537054
DELGADO OCHOA GLADYS FABIOLA Lamar 11-67
FARMACIAS CRUZ AZUL Sangurima y Tomas Ordofiez (593)(7) 2827882

ALVAREZ MORENO ANTONIO

Av. Ordofiez Lazo Ed. El Pinar del Lago 5° piso

POLO VEGA JORGE

Panamericana Norte Km 12 %2

COMERCIAL COSMETICOS CELLERI

Honorato Vasquez 5-31

ECOAPROBE CIA. LTDA.

Calle del Cabildo N°4 y Gonzales Suarez

DIPROBE

Garcia Moreno 5-29 y Gonzales Suarez

CODISUR CIiA. LTDA.

Av. Ordofiez Lazo y el Zarar

NANCY SALGADO DISTRIBUCIONES

Batallon Numancia 4-29 y Antonio Ricaurte

COMERCIALIZADORA D&D S.A.

Paseo Ria Yanuncay Barrio la Isla Sector tres puentes

DISTRIBUIDORA CASA GIL

Av. Primero de mayo 5-55y Fernando de Aragon

Fuente: www.elmercurio.com.ec/web/romance.php

3.1.4 Fuerzas sociales y culturales.”®

Mediante la tasa desempleo, subempleo y el dinero que se destina de la canasta

basica familiar para el rubro de articulos de aseo personal, nos permite conocer de

manera relativa la frecuencia de compra de consumidores actuales y/o potenciales

hacia los productos que ofrece la empresa.

*#lbidem
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Tasa de desempleo en la ciudad de Cuenca.
TABLA 3.10: Tasa de Desempleo — Cuenca.

FECHA VALOR
Septiembre-30-2010 | 3.97 % GRAFICO 3.11: Tasa de desempleo en la ciudad de Cuenca.
Junio-30-2010 4.01 % . B
Marzo-31-2010 370 % IIIESEFIF‘LEEI_ELIFNEH - Ultimos dos ahos GG
Diciembre-31-2009 4.70 %
Septiembre-30-2009 | 6.54 % f\
Junio-30-2009 4.52 % | 5.&au
Marzo-31-2009 4.90 %
Diciembre-31-2008 4.37 %
Noviembre-30-2008 | 4.70 %
Octubre-31-2008 5.75 % 7 | o
Septiembre-30-2008 | 5.71 %
Agosto-31-2008 4.34 %
Julio-31-2008 4.50 % 3.70%
Junio-30-2008 4.64 % Maxima = 6.5
Mayo-31-2008 4.67 % Minimo = 3.708
Abril-30-2008 5.00 %
Marzo-31-2008 5.03 %
Febrero-29-2008 6.40 % Fuente:http://www.bce.fin.ec/index.php
Enero-31-2008 5.19 %
Diciembre-31-2007 4.98 %
Noviembre-30-2007 | 5.44 %
Octubre-31-2007 6.13 %
Septiembre-30-2007 | 6.16 %
Agosto-31-2007 5.02 %

De acuerdo a la tabla obtenida, la tasa de desempleo en la ciudad de Cuenca en
el mes de septiembre del 2010 es de 3,97%. Ademas podemos mencionar que en
el mes de marzo se presentd una tasa desempleo minima de 3,70% en relacién al
periodo de estudio, en cambio, en el mes de septiembre del 2009 se obtuvo una
tasa de desempleo maxima de 6,54%. Mediante la tabla interpretamos que en el
afno 2010 la tasa de desempleo se ha mantenido dentro de un rango del 3,70% al
4,01%, razén por la cual, esta variable incide en la frecuencia de compra de

productos de belleza ya que son considerados productos selectos.
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Tasa de subempleo en la ciudad de Cuenca.

GRAFICO 3.12: Tasa de subempleo en la ciudad de Cuenca.
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Fuente: http://www.ecuadorencifras.com/cifras-inec/mercadoLaboral.html#app=4fdd&ab39-selectedindex=0
De acuerdo al grafico obtenido, la tasa de subempleo en la ciudad de Cuenca en
el mes de marzo del 2010 es de 45%. Ademas podemos mencionar que en el mes
de junio se presentd una tasa subempleo maxima de 47,20% en relacion al
periodo anterior, en cambio, en el mes de septiembre del 2010 se obtuvo una tasa
de subempleo minima de 34,73%. Finalmente en el mes de diciembre del 2010 se
presentd una tasa de 38,03%. Mediante el grafico interpretamos que en el afo
2010 la tasa de subempleo ha incrementado en relacién al afio 2009, el cual se
mantiene dentro de un rango del 34% al 48%, razon por la cual, esta variable
incide en el poder adquisitivo de los consumidores, puesto, que estos perciben un

salario y un cargo inferior a sus capacidades intelectuales.

TABLA 3.11
Gastos de articulos personales que se desprende de la Canasta Basica
Familiar. *°
Distribucion |Restriccidn en el consumo
Mo, Encarecimiento| Costo Actual en
Grupos y Subgrupos de Consumo - del ingreso
Orden Mensual Dolares En Délares % del
‘ Costo
26 MISCELANEOS 0.05 171.36 142.08 2928 5.18
| 28 Cuidado y afticulos personales .38 15.08 4.28 10.78 1.01 |

Fuente: http://www.inec.gov.ec/web/guest/ecu_est/est_eco/ind_ecol/ipc

En esta tabla se puede observar que dentro de la canasta basica familiar 2009

para la ciudad de cuenca el gasto en cuidado y articulos personales es de $15.08

*|bidem
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diferidos de los $4.28correspondiente a la parte de ingresos determinadas para el

cuidado y articulos personales. Presentando una diferencia de $10.80

3.1.5 Fuerza politicas, ambientales y juridicas.

Esta variable nos da a conocer a que normas, reglamentos se rige la Distribuidora
en el entorno en el que se desarrolla su actividad comercial, como también de las
obligaciones tributarias que debe cumplir, por lo que la Distribuidora debe cumplir

con los literales mencionados a continuacion:
SECCION SEGUNDA DE LA CONTITUCION DE LA REPUBLICA DEL ECUADOR.

Ambiente sano
Art. 14.- Se reconoce el derecho de la poblacion a vivir en un ambiente sano y
ecolégicamente equilibrado, que garantice la sostenibilidad y el buen vivir,
sumakkawsay. Se declara de interés publico la preservacion del ambiente, la
conservacion de los ecosistemas, la biodiversidad y la integridad del patrimonio
genético del pais, la prevenciéon del dano ambiental y la recuperacién de los
espacios naturales degradados.

o En este literal se refiere que todas las personas tienen derecho a vivir en un
ambiente tranquilo y sano, es decir, libre de contaminacién, tala de arboles y
captura de especies en extincion. Es necesario tomar en consideracion que
para proteger el ecosistema ylos espacios verdes, cada ser humano debe
asumir una responsabilidad y concientizarse sobre la problematica que
actualmente se esta atravesando a nivel mundial con respecto al medio
ambiente. En base a ello ningun individuo podra ir en contra de estas garantias
brindadas por el Estado.

Art. 15.- El Estado promovera, en el sector publico y privado, el uso de

tecnologias ambientalmente limpias y de energias alternativas no contaminantes y

de bajo impacto. La soberania energética no se alcanzara en detrimento de la

soberania alimentaria, ni afectara el derecho al agua. Se prohibe el desarrollo,

produccidn, tenencia, comercializacion, importacion, transporte, almacenamiento y

uso de armas quimicas, bioldgicas y nucleares, de contaminantes organicos

persistentes altamente toxicos, agroquimicos internacionalmente prohibidos, y las

tecnologias y agentes biolégicos experimentales Nocivos y
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organismosgenéticamente modificados perjudiciales para la salud humana o que

atenten contra la soberania alimentaria o los ecosistemas, asi como la

introduccion de residuos nucleares y desechos toxicos al territorio nacional.

e En este parrafo nos manifiesta, que las Empresas publicas como privadas
tienen derecho a utilizar tecnologias de acuerdo a la actividad que desarrollen
dentro del mercado, ya sea, una empresa de servicios o de produccién. Estas
herramientas, maquinas y/o equipos de trabajo deberan estar regidas bajo
ciertas normas, tales como: que no ser un factor contaminante, toxico,
agroquimicos prohibidos entre otros. De tal forma que no afecte el derecho al
agua y alimentos, ya que estos constituyen un consumo vital para la
supervivencia del ser humano. De la misma forma se prohibe el uso de
implementos quimicos que perjudiquen la salud de la poblacion y el patrimonio

del pais.

Economiay social

Considerando: Que la Constitucion de la Republica del Ecuador dispone en su
articulo 283, que el sistema econdmico es social y solidario y tiene por objetivo
‘garantizar la produccién y reproduccién de las condiciones materiales e
inmateriales que posibiliten el buen vivir’, en concordancia del articulo 284, que
establece que la politica econémica tiene como uno de sus objetivos “ mantener la
estabilidad econémica, entendida como el maximo nivel de producciéon y empleo
sostenibles en el tiempo”. En este documento las partes reconocen la necesidad
de restringir las importaciones para aplacar las secuelas de la crisis mundial, y sus
efectos nocivos para la economia nacional; Que el Pleno del Consejo de Comercio
Exterior e Inversiones (COMEXI) conocio el informe del Banco Central del Ecuador
(BCE), que establece la existencia de un déficit severo en la Balanza de Pagos del
Ecuador del presente afo, situacion que requiere una inmediata reduccién de las
importaciones por un monto de dos mil ciento sesenta y nueve millones con
00/100 ddlares americanos ($ 2,169°000.000,00), para equilibrar el sector externo
y conservar el equilibrio macroecondémico necesario para mantener un crecimiento
suficiente y sustentable de la econdmica ecuatoriana; que de conformidad con el

articulo 13 de la Ley de Comercio Exterior e Inversiones, el pleno de Consejo de
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Comercio Exterior de Inversiones (COMEXI), conocié y aprobd por unanimidad los
informes técnicos delos Ministerios de Industrias y Competitividad (MIC) vy de
Relaciones Exteriores, Comercio e Integracion (MRECI), que recomiendan la
opcidn de una salvaguardia de Balanza de Pagos en los términos establecidos por
los acuerdos y convenios internacionales en materia de comercio, de los cuales
Ecuador forma parte; y, en ejercicio de las facultades que le confiere la Ley de

Comercio Exterior e Inversiones.

Resuelve: Articulo primero.- Establecer una salvaguardia por Balanza de Pagos,
de aplicacion general y no discriminatoria a las importaciones provenientes de
todos los paises, incluyendo aquellos con los que Ecuador tiene acuerdos
comerciales vigentes que reconocen preferencias arancelarias, con el caracter de

temporal y por el periodo de un afo, en los siguientes términos:

a. Aplicar un recargo ad-valérem, adicional al arancel nacional para las
importaciones de mercanciasque constan en la presente resolucion;

b. Aplicar un recargo especifico, adicional al arancel nacional para las
importaciones y mercancias que constan en la presente resolucion; y,

c. Establecer cuotas, limitando el valor de las importaciones de mercancias en

los términos que constan en la presente resolucion.

La aplicacion de esta salvaguardia por Balanza de Pagos incluye el
establecimiento de una excepcién de la aplicacion del programa de liberacion
vigente en el marco de la comunidad andina, asi como de las preferencias
arancelarias acordadas en el marco de la Asociacion Latinoamericana de
Integracion (ALADI) y en los acuerdos de complementacion econdémica y de
alcance parcial, suscritos por el Ecuador. Por lo tanto, a estas importaciones se

aplicara no solo esta salvaguardia, sino también el arancel nacional vigente.

La presente resolucion fue adoptada por el pleno del Consejo de Comercio

Exterior e Inversiones (COMEXI), en sesién extraordinaria llevada a cabo el 19 de
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enero del afio en curso y entrara en vigencia a través de su publicacién en el

registro oficial.

e Este articulo nos quiere decir que el Estado promueve la produccion y el pleno
empleo en el pais, para el desarrollo de su economia, pero debido a un déficit
en la balanza de pagos, establece objetivos en limitar las importaciones para
dar prioridad al crecimiento de las empresas nacionales tanto publicas como
privadas. Para encontrar un equilibrio entre el progreso econémico y productivo
de las empresas nacionales y los bienes/servicios importados, la COMEXI
resuelve un recargo arancelario adicional al arancel nacional en todas las
mercancias importadas, con aquellos paises que el Ecuador mantiene
acuerdos comerciales vigentes, con el caracter de temporal para un periodo
de un afio. A continuacion se detalla los recargos arancelarios en algunos

productos de belleza; los mismos que ha provocado una subida de precios.

TABLA 3.12: Tasa arancelaria en productos de belleza.

N° | MEDIDA NANDINA DESCRIPCION % RA
25 | % recarga arancelario 2208702000 | Cremas 35%
31 | % recarga arancelario 3304100000 | Preparaciones para maquillaje de los labios. | 30%
32 | % recarga arancelario 3304200000 | Preparaciones para maquillaje de los ojos. 30%
33 | % recarga arancelario 3304300000 | Preparaciones para manicures y pedicures. 30%
34 | % recarga arancelario 3304910000 | Polvo incluido los compactos. 30%
35 | % recarga arancelario 3304990000 | Las demas 30%

Fuente: http://www.comexi.gov.ec/reforma_arancelaria.shtml

Segun la tabla, las cremas tienen un recargo del 35%, mientras que las
preparaciones para maquillaje de los labios y ojos, preparaciones para manicures
y pedicures, y polvos incluidos los compactos, entre otros, tienen un recargo del
30%. Este recargo arancelario ha provocado tanto para la Distribuidora Pedro
Santos como a sus competidores actuales, afecte de forma directa en los precios

de los productos que ofrecen en el mercado actual.

60http://www.comexi.gov.ec/reforma_arancelaria.shtml
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En el caso de la Distribuidora Pedro Santos se ha dado un incremento en los
precios de sus productos, obteniendo de esta manera, una reduccién en sus
ventas totales en los ultimos meses, a consecuencia de esto, se da una baja
rotacion en sus inventarios, lo que implica un costos adicionales para la empresa
en cuanto a su mantenimiento. Para contrarrestar la pérdida de algunos productos
debido al tiempo de caducidad, sus proveedores le otorgan un intercambio por los
mismos productos o le facilitan un crédito que le permite adquirir otra tipo de

producto.

3.2MICRO AMBIENTE INTERNO

3.2.1 Grados de Rivalidad

Para realizar el analisis de la competencia, mencionaremos en primera instancia la
actividad, grado de aceptacion y los servicios que brinda la Distribuidora Pedro

Santos y luego continuaremos con la competencia:

Distribuidora Pedro Santos

“Se dedica a la distribucion y comercializacion de muebles, maquinas para salas
de belleza; productos de aseo personal y cosméticos nacionales e importados,
dirigidos al publico en general, especialmente a las mujeres. Cuenta con varias
promotoras que estan al servicio de los clientes, estas pertenecen a las diferentes
marcas de los productos que ofrece la empresa, brinda una asesoria sobre el
consumo del producto. Ademas la empresa cuenta con su propio personal para

atencion al publico y agentes vendedores para los clientes mayoristas”.®’

En base a los datos obtenidos de las encuestas realizadas en la ciudad de
Cuenca de una muestra representativa de 384 habitantes; la Distribuidora tiene un
11% de aceptacion en el mercado. A continuacion se detallara un analisis de sus
principales competidores, de esta manera se determinara una conclusion general

en lo referente al grado de competitividad actual:

®Distribuidora Pedro Santos.
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AVON

“Avon se dedica a la comercializacion de cosméticos por catalogo, esta compafiia
se ha distinguido por el compromiso adquirido por la mujer, buscando siempre
entender y satisfacer sus necesidades en todos los sentidos. Es por esto que hace
mas de 50 afios contamos con la fundacion mas grande del mundo para mejorar la
vida de la mujer, enfocada en la lucha en contra del cancer de seno y la violencia
doméstica, ademas preocupados por el futuro del planeta, viene desde hace anos
creando conciencia ecoldgica y cambiando sus procesos de produccion, empaque
y transporte por unos mas verdes, mas amigables con el planeta. Esta empresa
ofrece: maquillaje, productos para el cuidado de la piel, fragancias, tratamientos

para cabello, productos para el hogar y mucho mas”.®?

Segun las encuestas realizadas en la ciudad de Cuenca, AVON tiene una

aceptacion del 31% en el mercado.
YANBAL

“Se cred hace 40 anos cuyo fundador es Fernando Belmont, entre los productos
que ofrece Yanbal son los siguientes: Joyas, fragancias, cuidado personal,

cuidado del rostro y la linea clic.

La compania esta dirigida al segmento de la mujer, cree que la manera mas
efectiva para que la sociedad y el mundo prosperen es mejorar la vida de las
mujeres. Su misidén es capacitar a mujeres procedentes de diversas realidades y
ayudarlas a crear una mejor vida para si mismas y para sus familias. En la ciudad
de Cuenca se encuentra ubicado: Av. Gran Colombia 21-111 y Unidad Nacional.
Edif. El Otorongo, Telf.: 07-2842204 Fax: 07-2842447” %

Tomando en consideracion los resultados de las encuestas realizadas dentro de la
ciudad de Cuenca, podemos observar que Yanbal tiene un 19% de acogida en el

mercado.

2www.avon.com.ec.
®nttp://www.yanbal.com/catalogo/catalogo.asp?id_pais=4.
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ESIKA

‘Es la marca de belleza especializada en maquillaje que mejor conoce lo que
significa ser mujer. Esika ofrece productos para toda la familia, para que puedan
cumplir de la mejor manera los diferentes roles de mujer. Miles de mujeres en
Latinoamérica confian hoy en Esika. Su numero telefénico es: 0-501-37452-00 &
mediante la pagina web: www.somosesika.net”.%*

En base a los resultados obtenidos de las encuestas, podemos manifestar que
Esika tiene un 9% de aceptacion del cliente actual en el mercado en el que se

encuentra compitiendo con la Distribuidora Pedro Santos.

ORIFLAME

“Oriflame fue fundado en Suecia en 1967 por Jonas y Robert afJochnick y un
amigo. Oriflame es hoy en dia una de las compaiias de belleza de venta directa

de mas rapido crecimiento, presente en 62 paises.

Respeto por las personas y la naturaleza son parte de los principios operativos de
la compafiia y son reflejo de su politica medioambiental. Oriflame apoya variadas
actividades de caridad en e mundo y es Co-fundador de Ia
WorldChildhoodFoundation. OriflameCosmetics esta listada en la Nasdag OMX

Nordic Exchange.

Filosofia del producto.-Crecer con el respaldo de mas de 40 afnos de experiencia
en productos de belleza y cuidado de la piel, combinar la sabiduria de la
naturaleza con lo mejor de la ciencia a fin de ofrecer lineas de productos

claramente definidas dentro de una amplia cartera al alcance de muchos, con:
* Calidad garantizada a precio 6ptimo,
* Ingredientes de alta pureza y estrictas normas de elaboracion,

« Altos estandares éticos y estrictas politicas ambientales”.®®

#www.somosesika.net.
®http://es.oriflame.com/products/catalogue-viewer.jhtm|?per=201103
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Tomando en consideracion las encuestas realizadas en la ciudad de Cuenca, se
puede observar que Oriflame tiene un 6% de aceptacion por parte del consumidor
en el mercado de cosméticos y articulos de aseo personal, en relacién con la

Distribuidora.
DISTRIBUIDORA COSMETICOS AUSTRAL

“Se dedica a la distribucién de cosméticos y accesorios para salones de belleza,
se encuentra ubicado en las calles: Gran Colombia 12-01 y Tarqui, Benigno Malo y
Sangurima. Sus teléfonos son: 2842-391, 2828-076, 094537054". %

De los resultados obtenidos de las encuestas realizadas en la ciudad de Cuenca

tiene un 5% de aceptacion en el mercado.

Una vez mencionada cada una de las actividades de la competencia y los grados
de aceptacién que tiene en el mercado, procederemos a estructurar la Matriz del
Perfil Competitivo para conocer el grado de competitividad que tiene la

distribuidora en relacion con la competencia.

TABLA 3.13: MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

FACTORES CLAVE I;:ESD-I-:CI)B;J‘OI&?S: AVON YANBAL ESIKA
DE EXITO POND.
Calf. Pond. | Calf. | Pond. | Calf. | Pond. | Calf. | Pond.
Ubicacion de la Empresa 0.10 4 0,40 3 0,30 2 0,20 2 0,20
Gama de productos 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 3 0,30
Competitividad en precios 0,15 4 0,60 4 0,60 3 0,45 4 0,60
Experiencia 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 2 0,20
Calidad de productos 0,10 3 0,30 3 0,30 4 0,40 3 0,30
Capacidad del personal 0,05 3 0,15 4 0,20 4 0,20 3 0,15
Politicas de crédito 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30 3 0,30
Imagen 0,20 2 0,40 4 0,80 4 0,80 3 0,60
Canales de Distribucion 0,10 3 0,30 4 0,40 4 0,40 3 0,30
TOTAL 1,00 3,15 3,70 3,55 2,95

CONCLUSIONES: En la matriz de Perfil Competitivo podemos observar que la

Empresa de Belleza Avon tiene una mejor posicibn competitiva que la

®Distribuidora de Cosméticos Austral.
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Distribuidora Pedro Santos con un puntaje de 3,70, seguido de Yanbal con un

puntaje de 3,55. Mediante los datos obtenidos se observa que la Distribuidora

Pedro Santos tiene un bajo perfil competitivo.

Analizando renglén por renglon se nota que la principal debilidad de la
distribuidora Pedro Santos es su imagen y las politicas de crédito que maneja ya
que la misma no cuenta con un informe detallado de sus cuentas por cobrar,
ademas los montos de crédito otorgados a sus clientes son elevados por lo que
existe un riesgo alto de que estas cuentas con el tiempo sean incobrables. En
cuanto al principal competidor Avon se puede notar que tiene fortalezas tanto
mayores como menores, en cuanto a una de sus fortalezas es la experiencia que
tiene en el mercado ya que esta inicio sus actividades hace 50 afios, ademas

cuenta con la debida capacitacién a su personal en cuanto a servicio al cliente.

La distribuidora Pedro Santos en base a este analisis, tendria que enfocar
estrategias que permita un mayor posicionamiento competitivo en el mercado,

desarrollando vias y métodos mas adecuados para la empresa.
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TABLA 3.14: JUSTIFICACION DE LA MPC

Distribuidora Pedro

Exito Calificacion. Calificacion. Calificacion. Calificacion.
2
L 4 3 2 Esta ubicado en un lugar
Ubicacion de la Empresa
P Excelente ubicacién en sus Esta situado alrededor Sus locales son escasos donde no hay
4 locales de la competencia. en la ciudad concurrencia constante de
personas.
4 4 4 3

Gama de productos

Tiene variedad de productos
segun la necesidad de los
clientes

Dispone de una
diversidad de productos
por catalogo.

Tiene gran variedad de
productos para los
consumidores.

Varios productos para que
el cliente escoja.

Competitividad en

4
Sus precios son razonables

4
Sus precios son

3
Los precios de los

4
Los precios de los

i . : . roductos son altos en .
precios y le permiten competir y convenientes para sus P - productos son comodos y
e . relaciéon a sus
modificar. clientes. . aceptados en el mercado.
competidores.
4
Tiene 40 afios de 4 4 2
AP experiencia lo que le permite L . L .
Experiencia P 9 P Cuenta con experienciay | Tiene experiencia en el No tiene mucha

conocer el mercado en el
que encuentra como

sabe mantenerse en el

mercado, debido a sus

experiencia en el

. . mercado competitivo. afnos de trabajo. mercado.
también realizar buenos
negocios.
4
Calidad de productos 3 3 ' 3
P Su calidad no es total pero | Su calidad le permite ser Su calidad de sus Su calidad no es
e productos sobresale de la "

es buena. competitivos. competitiva en el mercado.

competencia.
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Capacidad del personal

3
Tiene personal con
experiencia pero con poca
capacitacion.

4
Su personal tiene
experiencia en atencion
al cliente.

4
El personal de la Empresa
tiene capacitacion
constante.

3
Personal con poca
experiencia y
capacitacion.

Politicas de crédito

2
Las politicas de crédito que
maneja la Empresa son

3
Existen facilidades de
pago para el consumidor

3
Las formas de pago son

buenas pero a corto plazo.

3
El pago de sus productos
se realiza en varias

inadecuadas final. cuotas.
> 4 4 3
. . Su imagen tiene gran La fuerte publicidad ha Su imagen no es tan
Imagen La imagen que predomina la . . .
o . impacto en el hecho que su imagen conocida en el mercado
distribuidora es baja. .
consumidor. sobresalga en el mercado. actual.
3
3 4 Sus ventas Ig realizan por Escasos canales de
Canales de Distribucion Pocos medios para hacer Extensos canales de : . P distribucion.
. N medio de catalogos e
llegar su producto al cliente. distribucién.

internet.

Conclusién General: La Distribuidora Pedro Santos tiene un porcentaje minoritario de aceptacion en el mercado, ya que sus

principales competidores abarcan una parte significativa del mercado actual en el que se desenvuelven, es decir, tienen un alto

perfil competitivo. Por lo que las estrategias de la empresa deberan enfocarse en el grado de aceptacion y competitividad de

aquellas empresas que se dedican a la misma actividad. Como también en atraer, mantener y retener a clientes actuales y

potenciales.
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3.2.2 Amenaza de Entrada

Para llevar a cabo este analisis a continuacion se determinara algunas de las
barreras de entrada que actuan para evitar la penetracion de nuevas empresas al
mercado actual en el desenvuelve la Distribuidora, tales como:

e Requerimientos de capital: Las empresas que deseen ingresar al mercado de
productos de belleza y aseo personal, deben contar con una inversién de
capital suficientemente alta que cubra con las actividades que va a
desempefar ya que la Distribuidora Pedro Santos cuenta con un capital
aproximado de $500.000.

e Politicas Gubernamentales: en cuanto a este punto consideramos que es una
barrera de entrada ya que los impuestos como: Impuesto a la Renta, IVA,
retenciones, tasas arancelarias y tasa de interés, son cada vez mas altos; asi
como las leyes, reglamentos determinados en la Constitucion (medio ambiente
y bienestar social, arancel) son rigidos, razén por lo cual, toda empresa tiene
que cumplir. Las empresas que deseen competir dentro del mercado debera
cumplir con los requisitos y normas establecidas en la Ley de Compafiias y
Caodigo de Comercio.

e Gastos de Distribucion: las Empresas invierten montos minimos en cuanto a la
distribucion de sus productos, ya que estas cuentan con medios de
movilizacién propio, y ademas distribuyen a varias zonas geograficas como por
ejemplo: gran parte del Azuay y Canar, el cual podria ser prohibitivo para un
participante potencial, ya que estas Empresas de belleza cubren la mayor parte
del mercado actual.

e Otras: Ademas de las barreras mencionadas, podemos citar los siguientes: Los
recursos econémicos que tiene los consumidores, ya que este se ve afectado
por el alza de los precios de cada uno de los productos basicos que adquiere
diariamente, de esta forma, disminuyendo su poder de compra para aquellos
productos selectos. Otra barrera, son las costumbres de las personas
especialmente de personas que viven en la zona rural ya que tienen una
ideologia en cuanto a la utilizacion de productos de belleza por ser
perjudiciales para la estética, disminuyendo de esta forma, el mercado donde

se compite.
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3.2.3 Amenaza de Sustitutos

Antes de proceder al analisis de este tema, mencionaremos la definicion de
productos sustitutos: Son aquellos productos que tienen caracteristicas diferentes
a precios bajos que satisfacen la misma necesidad en relacion al producto
principal. En nuestro caso la Distribuidora cuenta con productos sustitutos, tales
como: shampoo, tintes, perfumes, cosméticos, gel, cepillos de cabello, etc. Pero
debemos tomar en consideracion a aquellas empresas que comercializan
productos similares a los que ofrece la Distribuidora y a precios bajos, tales como:
Distribuidora Gil, Distribuidora Austral, Avon, Yanbal, Esika, y pequefias empresas
que no son estables en el mercado, recalcando que estos ofertan productos
sustitutos como: linea de shampoo, tintes, cremas para cabello, esmaltes,

bisuteria, y otros.

Estas empresas que ofertan productos sustitutos constituyen una resistencia para
la Distribuidora no por sus productos, sino por la facilidad de pago, presentacion
de los productos por catalogos y pagina web, precios bajos, promociones y

descuentos.

3.2.4 Poder del comprador

La Distribuidora cuenta con 3400 clientes en total: 100 clientes fijos de los locales,
los otros 300 corresponden a los agentes vendedores y los 3000 son variables
(2000 compran cada quince dias y los 1000 compran rara vez). Los tipos de
compradores son de bajos recursos y compradores masivos como: gabinetes,

tiendas pequefias, farmacias.

Los precios son los mismos para todo tipo de comprador ya sea mayorista o
minorista, se ofrece algunos descuentos adicionales a compradores que tengan
alguna prioridad con el duefio como por ejemplo: personas que tienen algun

vinculo familiar y amigos allegados a la gerencia.
La empresa maneja la siguiente politica de créditos:

e Crédito de 30 dias: para aquellos clientes que compran un valor de $100 a

$300 pudiendo realizar sus abonos semanalmente.
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e Crédito de 45 dias: para aquellos clientes que compran por un valor de $300 a

$600 en adelante, pudiendo realizar sus abonos semanalmente.

La Distribuidora mantiene una buena relacién con sus clientes, brindandoles un
buen servicio y productos de calidad. Podemos mencionar que los clientes
mayoristas son cada vez mas exigentes en cuanto al producto, marca, imagen,

precios, politica de ventas, distribucion, etc.

3.2.5 Poder del Proveedor

En cuanto a proveedores disponen con 75 a 100 proveedores que mantienen una
imagen crediticia dentro del mercado. Algunos proveedores tienen intermediarios
tanto locales como nacionales, con los cuales mantiene una buena relacién

laboral.

La politica de pago es al contado y a crédito. La politica de crédito que maneja con
ellos, es un plazo de 60 dias, en el caso de que la empresa se atrase paga un
porcentaje adicional al monto de la compra. La distribuidora al comprar mayores
cantidades de productos a sus proveedores estos les otorgan descuentos y
promociones adicionales. Es necesario recalcar que si la empresa no vende los
productos después de la fecha de caducidad los proveedores le cambian por los
mismos productos o le ofrecen un crédito para la compra de otros productos, esto

constituye una ventaja para la empresa, ya que no pierde su inversion.

Los proveedores antes mencionados no tienen poder sobre la empresa, ya que la
Gerencia no cuenta con un solo proveedor sino con varios, teniendo la alternativa
de exigir y cambiar su proveedor en caso de que este no cumpla o no esté de

acuerdo con las condiciones mutuamente establecidas.

3.3ANALISIS ORGANIZACIONAL
3.3.1 Tecnologia

La naturaleza del negocio no implica una utilizacion de maquinaria especializada,
ya que el personal de la empresa debe tener experiencia en: despacho y atencion
al cliente, conocimiento de las lineas de productos. Maneja el programa ABAGO

para facilitar la contabilidad. Sus facturaciones lo realizan manualmente en dos
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sucursales, y en la agencia principal y la segunda sucursal cuenta con equipos de

computo para llevar a cabo la facturacion.

3.3.2 Financiero

A continuacion se detalla el Balance General de la Distribuidora Pedro Santos, el
cual nos ayuda en la realizacién de los indicadores financieros claves para de esta
manera saber la situacion econdmica de la Empresa. Debemos tomar en
consideracién que estos son los primeros balances que han sido elaborados y
entregados recientemente, por lo que la gerencia no tenia un conocimiento sobre

la situacion financiera de la Empresa.
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TABLA 3.15: BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010.

SUBTOTALES| TOTALES

ACTIVO CORRIENTE 182.121.65
DISPONIBLE 1.066,99
Caja 1.066,99
EXIGIBLE 81.234,16
CLIENTES 39.414,77
Clientes no relacionados 39.414,77
IMPUESTOS TRIBUTARIOS 41.819,39
IVA Pagado 27.117,38
Retencion Fuente 1% 722,84
Anticipo Pagado 13.979,17
REALIZABLE 558.430,50
Inventario de Mercaderias 558.430,50
ACTIVO FIJO 141.390,00
DEPRECIABLE 141.390,00
Muebles y Enseres 12.500,00
Equipo de Computacion 16.890,00
Maquinaria 12.000,00
Vehiculos 35.000,00
Edificios 65.000,00
781.132,65
(-) Provision de cuentas 989,00
Incobrables
PASIVO 212.863,86
PASIVO CORRIENTE 212.863,86
Proveedores 145.382,25
Documentos Por Pagar 66.500,00
Retencion Fuente 1% Proveedores 981,61
213.852,86
PATRIMONIO 567.279,79
Utilidad del Ejercicio - Utilidad 39.244,56
Utilidades Acumuladas 23.354,31
Capital Sr. Pedro Santos 504.680,92
567.279,79
TOTAL PASIVO + CAPITAL 781.132,65
INDICADORES

En la realizacion de los indicadores se trabajo con datos reales del Balance

General de la Empresa la misma que es informacion financiera actualizada.
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RAZONES DE LIQUIDEZ

. ActivosCirculantes
RazondeSolvencia = - -
PasivosCirculantes
R de Sol o 640731,65 _ $282
azon de Solvencia = 32759802~ °%

Por cada ddlar de deuda a corto a plazo que tiene la Distribuidora Pedro Santos,
se posee $2,82 en activos para poder responder con las obligaciones a corto

plazo.

ActivosCirculantesmenosinventario

RazondelaPruebaAcida =

PasivosCirculantes
R de Ia Prueba Acid _640731.65—558430.50_$0 36
azon de la Prueba Acida = >27598.02 = $0,

Por cada ddlar de deuda a corto a plazo que tiene la Distribuidora Pedro Santos,
se posee $0,36 en activos para poder responder con las obligaciones a corto

plazo.

RAZONES DE APALANCAMIENTO O ENDEUDAMIENTO

PasivoTotal
RazondelPasivototalalActivototal = -
ActivosTotales
R del Pasivo total al Acti tt1—213852'86—027(y
azon del Pasivo total al Activo tota = 78113265 _ % 0

La Distribuidora Pedro Santos tiene un 27% de financiamiento por parte de los

Proveedores, mientras que el 73% corresponde a los activos de la empresa.

PasivoTotal

R dePasivo — Capital =
azonderasivo apita TotaldelcapitalcontabledelosAccionistas

R de Pasi Capit 1—213852'86—0420/
azon de Pasivo — Capital = =7—o000 = 0,42%

La empresa tiene un 42% de financiamiento por parte de los proveedores,
mientras que la diferencia de 58% corresponde al capital aportado por el duefio de
la empresa.

RAZONES DE ACTIVIDAD

.. . . Ventas
RotaciondeActivosFijos = ————
ActivosFijos
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Rotacion de Activos Fiios 56938525 _ ¢
otacion de Activos Fijos = 141390.00

Por cada délar que rota dentro de los activos que posee la Distribuidora Pedro

Santos, se genera $ 6,15 en ventas.

| Ventas
RotaciondeActivosTotales = -
ActivosTotales
Rotacion de Activos Total —869385'25—$111
otacion de Activos To aes—781132.65— ,

La empresa genera el 1,11% de ventas por la inversion realizada en cuanto a los

activos que dispone.

Ventasacréditoanuales

RotaciondelasCuentasPorCobrar =

CuentasporCobrar
Rotacién de las Cuentas Por Cobrar = —oec e _ 5 75
otacion de las Cuentas Por Cobrar = 3842577 — 2 veces

Al ano la Distribuidora Pedro Santos cobra a sus clientes 2,72 veces.

CuentasporCobrar

Periododecobropromedio = —
Ventasacréditoanuales

Periodo de cob dio = 3842577 _ 105 di
eriodo de cobro promedio = 7o = ias

La empresa requiere 105 dias para el cobro de sus ventas a crédito, el mismo que

no deberia sobrepasar para que no se conviertan en cuentas incobrables.

RAZONES DE RENTABILIDAD

Ventas — CostodeVentas

MargenBrutodeUtilidades =
Ventas

869385.25 — 830140.69

Margen Bruto de Utilidades del mes de junio = 86938525 = $0,05

Por cada dolar que vende la Distribuidora, tiene una utilidad de $ 0.05.

UtilidadNeta

MargenNetodeUtilidades =
Ventas
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M Neto de Utilidades = 3924456 _ $0,05
argen eto de 111da es_869385.25_ ,

Por cada dolar que vende la Distribuidora gana el $ 0,05 de utilidad.

UtilidadNeta
RendimientosobrelosactivosTotales = -
ActivosTotales
Rendimiento sobre | tivos Totales = 39244.56 =$0,05
endimiento sobre los activos Totales = 8113265 _ O

Por cada doélar que la empresa invierte de activos, retorna un $ 0,05 de

rendimiento sobre la inversion realizada.

Rendimientosobreelcapitalcontabledel ionistas = UtilidadNeta
endimientosobreeicapitaicontabledelosaccionistas = TotaldelCapitalContabledelosAccionistas
Rendimiento sobre el capital contable de | ionist 3924456 $0,08
endimiento sopbre el caplital contaple de 1os accionistaS = ——— = )
P 504680.92

Por cada ddlar aportado por el propietario de la Distribuidora le devuelven el $

0,08 de la inversion realizada.

Conclusién.- Segun el analisis realizado se puede observar que la Empresa
cuenta con liquidez para cubrir con sus obligaciones a corto plazo, ademas la
Empresa no requiere de mucho financiamiento por parte de sus proveedores, ni
entidades bancarias ya que cuenta con activos propios y capital aportado para
seguir con su inversion. En cuanto al manejo de los recursos de la empresa, no
todos son adecuadamente utilizados por lo que se debera establecer medidas
para optimizar estos recursos. En lo referente a la rentabilidad de la Distribuidora,
la experiencia de la gerencia le ayudado a obtener buenos rendimientos
econdmicos generados de las ventas que realiza, pero todavia le hace falta un

mayor conocimiento y esfuerzo que le ayude en la toma de decisiones adecuadas.

3.3.3 Materiales

3.3.3.1 Infraestructura

La “Distribuidora Pedro Santos” tiene los siguientes activos:
Vehiculos: $ 35000,00

Equipos de computacion: $ 16890,00
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Muebles y enseres:

$ 12500,00

Maquinaria: $ 12000,00
Edificios:  $ 65000,00

3.3.3.2 Recursos Humanos

En la actualidad, la distribuidora cuenta con el siguiente personal:

TABLA 3.16: Personal de la empresa.

CARGO FUNCIONES N° | SUELDO

Gerente General - Toma de decisiones 1 $600,00
- Delega Funciones
-Recibe informes de los Departamentos

Administradora - Planifica y Controla los planes 1 $350,00
-Realiza presupuestos
- Pago de sueldos

Contadora -Llevar los registros contables 1 $400,00
-Elaborar y Presentar Estados Financieros.
- Realizar Retenciones Tributarias

Agentes vendedores | -Distribuir los productos en las diferentes zonas 2 $400,00
- Cobro al cliente mayorista.
- Brindan capacitacion al personal de la Empresa

Atencion al cliente - Informa al consumidor del producto 12 | $300,00

- Da servicio pos-venta al cliente.

- Facturacion.

El personal de la empresa tiene conocimiento en despacho, atencién al cliente, y

conocimiento del uso y de las lineas de productos. El personal en ventas no

cuenta con una capacitacion constante, ya que reciben capacitacién dos veces al

ano.

Ademas del personal de la empresa, cuenta con varias personas en sus diferentes

locales con el cargo de impulsadoras, contratadas por cada empresa de determina

marca que adquiere la Distribuidora, por consiguiente, la empresa no tiene

responsabilidad alguna sobre la remuneracién a cada una de ellas.
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Para la Distribuidora hemos propuesto los siguientes requisitos para contratar a su

personal en caso de que exista vacante:

@ Contadora: La empresa contratara a una persona, sea de sexo masculino o
femenino con un rango de edad de 24 afos a 35 afios, debera haber terminado
la educacién secundaria y cursar o haber terminado el tercer nivel en la carrera
de Contabilidad. Tener excelentes relaciones interpersonales, buena
presentacioén, disponibilidad de horario y excelentes referencias laborales.

@ Atencion al Cliente: La empresa contratara a personas, sea de sexo femenino
con un rango de edad de 20 a 28 afios, deberan haber terminado la educacion
secundaria como minimo, deberan tener por lo menos dos afos de experiencia
en lo relacionado con servicio al cliente, tener buena presencia, referencias
personales y disponibilidad de horario a tiempo completo.

€ Agentes vendedores: La empresa contratard a personas para esta area, de
preferencia de sexo masculino, deberan haber terminado la educacién
secundaria como minimo, contar con movilizacion propia, licencia de tipo A,
con experiencia de 2 aios, de una edad de 25 a 35 afios, conocimiento de las
diferentes calles del Azuay y parte del Canar, debera tener buenas relaciones
interpersonales, disponibilidad de tiempo completo y excelentes referencias de

aquellas empresas en las que labor6 anteriormente.

3.3.3.3 Filosofia
3.3.3.3.1 Misidén

Mision: “Satisfacer las necesidades de los clientes en cuanto a productos de
belleza e higiene personal de alta calidad con un servicio que superen sus

expectativas”.

3.3.3.3.2 Visioén

Vision: “En el ano 2011 ser la empresa lider del mercado de productos de higiene
personal y belleza en la Ciudad de Cuenca y el Austro, a través de un personal
capacitado y altamente motivado, procesos agiles, clientes satisfechos con

resultados financieros que permitan un crecimiento duradero”.
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3.3.3.3.3 Valores

Valores: “La empresa predomina honestidad, cordialidad, respeto, atencion y ética

profesional”.

3.3.4 Producto

3.3.4.1 Carterade productos

La distribuidora cuenta con 18 lineas de productos.

3.3.4.2 Lineade productos

Otelo marca de pafales;Wella marca de shampoo; Loreal marca de labiales;
ReneChardon marca de tratamientos para el cabello, crema para manos;
Recamier,Schwarzkopf marca de fijadores, tintes, cremas, desodorantes; Vogue
marca de bases, rimel, delineadores, labiales; Samsung marca de maquinas,
planchas secadoras; Alfaparmarca de productos: tintes, tratamientos; Vandur
marca de cepillos; Las Fragancias marca de perfumes; Hidra Color marca de
tintes; Orquideas marca de shampoo por galéon; Laboratorios Farmacéutico Weir
marca de Gel; Angelinoshampoo para nifios; Rodermarca de esmaltes; Sedal y
Anua marcas de shampoo, cremas, tratamientos; Ego marca de shampoo,

acondicionadores y cremas para hombres.

3.3.5 Mercado

Los productos que la Empresa ofrece van dirigidos al publico en general,
especialmente a las mujeres.

3.3.6 Alianzas

La distribuidora no tiene alianzas estratégicas con otras empresas que se
dediquen a la misma actividad.

3.4 FORD

Una vez realizado el Analisis Situacional del entorno, es decir, un analisis interno y
externo de la organizacion, asi como, las encuestas realizadas a 384 personas de
una poblacion de 417.632 habitantes dentro de la ciudad de Cuenca,
procederemos a clasificar la informaciéon obtenida en base a su importancia,
interpretacion e incidencia, que puede tener para la “Distribuidora Pedro Santos”

mediante el analisis FORD.
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ANALISIS INTERNO

Fortalezas

o Cuenta personal estable para el desarrollo de las actividades de la empresa.

« Existe 400 clientes que se mantienen fijos, por lo que se les consideran que la
Distribuidora cuenta con clientes leales.

e La empresa cuenta con una diversidad de productos.

« Existe una buena distribucion de la instalacion de sus cuatro locales.

o Cuenta con varios proveedores, los cuales la empresa mantiene una buena
relacion laboral.

o Existe una correcta ubicacion de los productos en los estantes de la
Distribuidora.

« La empresa cuenta con una buena ubicacion geografica.

« Experiencia del Gerente en el campo de los negocios.
Debilidades

e La misién y visién de la empresa no estan claramente definidas.

e La Empresa no ha tenido crecimiento sostenido en sus ventas en los ultimos
anos.

o Faltas de equipos de computacion y programas de contabilidad en sus locales.

¢ La Empresa manifiesta que existe poca rotacion en Inventarios.

o Falta de una capacitacion constante al personal de la empresa.

e Falta de conocimiento por parte de la Gerencia sobre la situacion econémica
de la empresa en forma mensual.

¢ No existe estados financieros confiables.

¢ No tiene un Plan Estratégico como soporte para la toma de decisiones.

e El recurso humano y financiero de la Empresa no son asignados ni utilizados
correctamente.

e La Distribuidora no tiene una base de clientes actualizada.

e La politica de crédito para los clientes que maneja la empresa son

inadecuadas, ya que estas con el tiempo pueden llegar a ser incobrables.
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ANALISIS EXTERNO

Oportunidades

¢ Informacion por parte de los proveedores acerca de nuevos productos.

e La Distribuidora abarca un mercado mayoritario ya que su producto va dirigido
en especial a las mujeres, teniendo un 53.30% (319.574) en el Azuay del total
de la poblacion (599.546), mientras que en Canar tiene un 54.40% (31.661)
del total de 58.185 habitantes.

e indice de inflacion se mantiene inferior al 1% mensual.

e Para ingresar al mercado donde se compite se requiere de un capital
aproximado de $500.000,00, el cual, constituye una ventaja para la
Distribuidora, ya que da origen a una barrera de entrada.

e La canasta vital familiar presenta una recuperacién en el consumo de $61,68.

e La tasa de interés activa vigente se encuentra en 8,94%, lo cual posibilita la
obtencion de créditos en caso de necesitarlos.

e Al segmento que va dirigido los productos de belleza y aseo personal que

ofrece la empresa lo consumen desde temprana edad.
Resistencias

e Incremento en los precios de algunos productos en un 20%.

e Debido al aumento de la tasa arancelaria del 30% y 35% en el mercado de
cosmeéticos, se ha incrementado el precio de algunos productos en un 20%.

o Inestabilidad econémica del pais.

e Alto indice de subempleo (38,03%).

« El ingreso mensual destinado a cuidado y articulos personales de la poblacion
es de $4,28; teniendo un desfase de $10,80 en comparacion con lo estimado
en la canasta basica.

« Desfase en la canasta basica familiar de $92,10; esto impide que la mayoria de
la poblacién pueda realizar gastos adicionales en el ambito de cuidado vy
articulos personales.

« Existe una mayor frecuencia de compra de productos de la competencia.
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« La mayor parte de los clientes de la competencia como: Avon y Yanbal, se
sienten satisfechos con el despacho, servicio y producto que adquiere.

« La imagen que predomina la competencia tiene un gran impacto en el
consumidor.

« Por las facilidades de pago, canales de distribucion y calidad los clientes optan

por comprar productos de los principales competidores.

3.5Matrices de Ajuste y Decisién

3.5.1 Clasificacion de las matrices

Para llevar adelante este analisis de ajuste y seleccionar la estrategia adecuada
para la empresa, realizaremos las técnicas claves como son las matrices. A

continuacion mencionaremos las matrices a utilizarse:

e Matriz FORD

e Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)
e Matriz del Boston ConsultingGroup (BCG)

e Matriz Interna y Externa

e Matriz de la Estrategia Principal

3.5.2 Elaboracion de matrices de ajuste y decision

Autoras: Isabel Lema.
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TABLA 3.17: MATRIZ FORD

Estrategias FO

Estrategias DO
e la Distribuidora cuenta con un personal motivado y | ® Podemos evitar que exista un incremento alto y constante
responsable como también con una amplia gama de en el precio de los productos debido a una baja tasa de

productos el mismo que ayudara incrementar la inflacidn en los ultimos meses.
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frecuencia de compra de los clientes, asi como, su
fidelidad hacia la empresa.

Al mantener una buena relacion laboral y la obtencion
de informacion por parte de los proveedores a cerca de
nuevos productos, nos permite ampliar la cartera de
productos, de esta forma, ayudara a atraer y mantener
a clientes actuales y potenciales.

La Distribuidora al contar con una barrera de entrada

(capital), le permite reducir la competencia potencial

dentro del mercado actual en el que se desarrolla.

Aumentar la rotacion de inventarios aprovechando que el
segmento del mercado al cual va dirigido el producto es
grande(mujeres), y su consumo se realiza desde temprana
edad, como también la lealtad que existe por parte de los
clientes actuales, de esta manera se alcanzara un
incremento en sus ventas.

Al existir una recuperacion en el consumo de la canasta
vital familiar, el Gerente de la Distribuidora debera
establecer politicas de descuento y promocién para elevar

sus ventas.

Autoras: Isabel Lema.
Tania Londa.

Estrategias FR

Mediante un buen servicio brindado por el personal de
la empresa, con una diversidad de productos
disponibles y con una buena ubicacién de la empresa
se tratarda de receptar la atencion del consumidor tanto
actual como potencial, para poder incrementar las
ventas de los productos que ofrece la misma.

Reforzar y aprovechar la relacién existente con los

proveedores ya que nos permitira obtener descuentos

Estrategias DR

Establecer estrategias adecuadas para fortalecer los puntos
débiles de la empresa, y a la vez ser mas competitivo en el
mercado actual.

Llevar un manejo adecuado de los reportes contables para
que la Gerencia tenga conocimiento de la situacion de la
empresa, y en base a esto tomar las medidas correctivas a
tiempo.

Al no existir una asignacién correcta del recurso financiero
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en la compra de los productos, de esta forma, evitar
que la tasa arancelaria impuesta no afecte de manera
significativa en el precio.

Con la diversidad de productos, buena relacién con los
proveedores, canales de distribucién, un adecuado
Benchmarketing, atencién al cliente que dispone la
Distribuidora, podra disminuir el porcentaje de
consumidores que compran a la competencia.

En base del conocimiento del Gerente en el campo de
los negocios, puede buscar alternativas que le ayuden a
mejorar su imagen dentro del mercado en el que

compite.

y humano que dispone la empresa, no le permite darse a
conocer en el mercado; por lo que la Distribuidora deberia
designar un porcentaje mayor para el incremento de
canales de distribucion y publicidad, de esta manera,
alcanzard un mayor impacto sobre el consumidor en
cuanto a imagen y credibilidad en relaciéon a la
competencia.

La Distribuidora al no contar con un Plan estratégico, la
Gerencia no puede visualizar de forma clara los problemas
actuales que atraviesa la empresa, en cuanto a:
competencia (imagen — calidad - facilidades de pago),

disminucion de clientes, cuentas por cobrar, y otros.

Conclusién: Mediante la elaboracion de la matriz FORD, es decir, una relacion de los factores internos y externos

claves de la Distribuidora “Pedro Santos”, podemos plantear diversos tipos de estrategias, tales como: Integracion:

Integracion Vertical hacia Adelante, Integracion Horizontal; Intensivas: Penetracién en el Mercado, Desarrollo en el

mercado, Desarrollo de Productos y; de Diversificacion: Concéntrica.

Las Estrategias mencionadas se consolidaran con las demas matrices que se elaboren en el capitulo.

Autoras: Isabel Lema.
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TABLA 3.18: MATRIZ DE FACTORES INTERNOS DE LA DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS

FACTORES CLAVES PONDERACION | CLASIF. | R. POND.
e Cuenta personal estable para el desarrollo de las actividades de 0,04 4 0,16
la empresa.
e Existe 400 clientes que se mantiene fijos, por lo que se les 0,06 4 0,24
consideran que la Distribuidora cuenta con clientes leales.
e Laempresa cuenta con una diversidad de productos. 0,04 0,16
e Existe una buena distribucién de la instalacién de sus cuatro 0,03 0,09
locales.
e Cuenta con varios proveedores, los cuales la empresa mantiene 0,06 4 0.24
una buena relacién laboral.
e Existe una correcta ubicacion de los productos en los estantes 0,04 3 0.12
de la Distribuidora.
e Laempresa cuenta con una buena ubicacién geogréfica. 0,05 4 0,20
e Experiencia del Gerente en el campo de los negocios. 0,05 4 0,20
e Lamisidn y vision de la empresa no estan claramente definidos. 0,05 1 0,05
e La empresa no ha tenido un crecimiento sostenido en sus 0,09 1 0,09
ventas en los ultimos afios.
e Faltas de equipos de computacion y programas de contabilidad 0,04 2 0,08
en sus locales.
¢ La Empresa manifiesta que existe poca rotacion en Inventarios. 0,05 1 0,05
o Falta de una capacitacion constante al personal de la empresa. 0,04 2 0,08
e Falta de conocimiento por parte de la Gerencia sobre la 0,07 1 0,07
situaciéon econdmica de la empresa en forma mensual.
¢ No existe estados financieros confiables. 0,06 1 0.06
e No tiene un Plan Estratégico como soporte para la toma de 0,08 1 0.08
decisiones.
e El recurso humano y financiero de la Empresa no son asignados 0,05 1 0,05
ni utilizados correctamente.
e La Distribuidora no tiene una base de clientes actualizada. 0,05 1 0.05
e La politica de crédito para los clientes que maneja la empresa 0,05 1 0,05
son inadecuadas, ya que estas con el tiempo pueden llegar a
ser incobrables.
TOTAL 1,00 2,12

1=Debilidad Mayor | 2=Debilidad Menor | 3=Fortaleza Menor

4=Fortaleza Mayor

Autoras: Isabel Lema.
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TABLA 3.19: MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS DE LA DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS.

FACTORES CLAVES PONDERACION | CLASIF. R. POND.
¢ Informacién de los proveedores a cerca de nuevos productos. 0,05 4 0,20
e La Distribuidora abarca un mercado mayoritario ya que su 0,06 4 0,24

producto va dirigido en especial a las mujeres, teniendo un
53.30% (319.574) en el Azuay del total de la poblacion
(599.546), mientras que en Canar tiene un 54.40% (31.661)
del total de 58.185 habitantes.

 Indice de inflacién se mantiene inferior al 1% mensual. 0,05 3 0,05

e Para ingresar al mercado donde se compite se requiere de un 0,06 4 0,24
capital aproximado de $500.000,00, el cual, constituye una
ventaja para la Distribuidora, ya que da origen a una barrera
de entrada.

e La canasta vital familiar presenta una recuperaciéon en el 0,04 4 0,16
consumo de $61,68.

e La tasa de interés activa vigente se encuentra en 8,94%, lo 0,04 3 0,12
cual posibilita la obtencion de créditos en caso de necesitarlos.

e Al segmento que va dirigido los productos de belleza y aseo 0,05 4 0,20
personal que ofrece la empresa lo consumen desde temprana
edad.

e Debido al aumento de la tasa arancelaria del 30% y 35% en el 0,06 1 0,06
mercado de cosméticos, se ha incrementado el precio de

algunos productos en un 20%.

e Inestabilidad econémica del pais. 0,04 2 0,08
e Alto indice de subempleo (38,03%). 0,04 2 0,08
e El ingreso mensual destinado a cuidado y articulos personales 0,04 2 0,08

de la poblacion es de $4,28; teniendo un desfase de $10,80 en
comparacion con lo estimado en la canasta basica.

e Desfase en la canasta basica familiar de $92,10; esto impide 0,04 2 0,08
que la mayoria de la poblacion pueda realizar gastos
adicionales en el ambito de cuidado y articulos personales.

e Existe una mayor frecuencia de compra de productos de la 0,12 1 012
competencia.

e La mayor parte de los clientes de la competencia como: Avon 0,10 1 0.10
y Yanbal, se sienten satisfechos con el despacho, servicio y
producto que adquiere.

e La imagen que predomina la competencia tiene un gran 0,11 1 0,11
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impacto en el consumidor.
e Por las facilidades de pago, canales de distribucién y calidad 0,10 1 0,10
los clientes optan por comprar productos de los principales
competidores.
TOTAL 1,00 2,02

1=resistencia importante

2=Resistencia menor

3=Oportunidad menor

4=oportunidad mayor

TABLA 3.20: MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION

Posicidn Estratégica Interna

Posicidn Estratégica Externa

Fortaleza Financiera (FF)

Estabilidad Ambiental (EA)

No lleva reportes contables +1 | Tasa de inflacién -3
Tiene indice de liquidez +5 | Variacion de la demanda -5
Registro de Ingresos y egresos +5 | Incremento de la competencia -4
Falta de programas contables +4 | Tasa de desempleo -5
Poca rotacion de inventarios +5 | Tasa arancelaria -5
Incremento de precios +1 | Precios de la competencia -3
Promedio +3,50 | Promedio -4,16
Ventaja Competitiva Fortaleza industrial

Participacion en el mercado -4 | Estabilidad financiera +2
Calidad del producto -3 | Utilizacién de recursos +3
Diversidad de los productos -1 | Intensidad de capital +5
Lealtad de los clientes -2 | Barrera de Entrada (Capital) +5
Conocimiento tecnoldgico -4 | Aumento de la poblacién +6
Control sobre proveedores -2 | Incremento del consumismo +4
Buena ubicacién geografica -1 | Disminucion de la tasa activa +4
Precios cdmodos -2 | Incremento de la tasa pasiva +4
Correcta ubicacién de los productos -1

Promedio -2,22 | Promedio+4,13
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PUNTAIJES
+1 Peor - 1 Mejor
+ 6 Mejor - 6 Peor

GRAFICO 3.13: MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION

Fortalezals Financieras

+5

+4

3

2

+1

Competitivas

Estabilidad' Ambiental

Conclusién: El vector direccional de esta matriz se encuentra ubicado en el
cuadrante Competitivo, en el cual es una posicién excelente para aprovechar sus
fortalezas industriales y su estabilidad ambiental disminuyendo las resistencias,
para ello es posible utilizar las siguientes estrategias: Integracion hacia adelante,
integracion hacia atras, Integracion Horizontal, Penetracion en el mercado,
Desarrollo de productos, Desarrollo de mercado, y las Alianzas Estratégicas. Las
estrategias en mencién seran aplicadas de acuerdo a los factores actuales que

enfrenta la empresa.
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Alta Media Baja

1,0 0,5 0,0
‘ ESTRELLAS

Tintes: Duo, Har, Koleston

- Maquillaje: Vogue
- Shampoo: Anua, Sedal, Head Shaolilder, Jhpnson Baby, Herbal Senser, Ego, Har,
Pantene, Wellapoon, Konzil, Savi

- Acondicionadores: Anua, Sedal, L”oreal, Panteye, Konzil, Jhonson, Savital, Har,

- Cremas paxa Peinar: Anua, Sedal, Pantene, Konzil, Savital, , Wellapoon,

-Paiitos Himedos: Jhons Jhonson.

- Siliconas para lo: Renechardon

INTERROGANTES
Fragancias: Tendence, Monsman, lllegale
- Spray en pintura:

- Siliconas para.el cabello: Free

0 VACAS GENERADORAS DE EFECTIVO

- Fijadores para el cabello: Wella;;Renechardon, Har,-Schwarzkopf, Muss.
- Desodorantes: Nivea;"Dove, Adidas:

- Cepillos para el cabello::Vandux.

- Acetonas en tamarfio pequefo:

- Shampo: Hidrapon, Angelino.

PERROS
Magquinas: Secadoras, planchas, rasuradoras eléctricas de
marca remington.
- Cepillos para el cabello: Blomer, Frizz Control.

- Muebles para gabinete
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ESTRELLAS: La Distribuidora Pedro Santos tiene una gran cantidad de productos exitosos para clientes actuales y
potenciales, ya que estos representan las mejores oportunidades a largo de la empresa para el crecimiento y la
rentabilidad. Estos productos deben recibir una inversion importante para mantener su posicion, ya que estos
pueden tender a convertirse en vacas lecheras, interrogantes o perros. Para ello la empresa puede utilizar las
siguientes estrategias: Integracion hacia adelante, Integracion hacia atras, Integracion Horizontal, Penetracién en el

mercado, Desarrollo en el mercado, Desarrollo en el producto y Alianzas Estratégicas.

VACAS LECHERAS: La Distribuidora cuenta con una cantidad inferior a lo que tiene en los productos estrellas.
Estos productos representan una gran participacion en el mercado, por lo que se debe utilizar las estrategias de
desarrollo de productos o la diversificacibn concéntrica para poder incrementar las ventas mediante una
modificacion o mejoria de los productos, con base a la experiencia positiva que han tenido con los productos

presentes de la Distribuidora.

INTERROGANTES: Los productos que se encuentran en este cuadrante necesitan aumentar la participacién en el
mercado como realizando inversiones y fortaleciendo este tipo de productos, por lo que deberia aplicar la estrategia
de Integracion hacia adelante, Integracion Horizontal o Intensivas, en el caso de que las estrategias llegaran a

fracasar, el Gerente debera optar por vender los productos.

PERROS: Este tipo de productos tienen una baja participacion en el mercado y no son generadoras de efectivo, en
el caso de algunas empresas tienden a una liquidacion, enajenacion o recorte de gastos significativos ya que la
mayoria de sus productos se encuentran en esta seccion. La Distribuidora cuenta con una minima cantidad de
productos por lo que no se encontraria en dicha situacidn, sin embargo es necesario aplicar las siguientes

estrategias: Integracion hacia adelante, Integracion Horizontal, Desarrollo de producto, Desarrollo de mercado.

Autoras: Isabel Lema.
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GRAFICO 3.15: MATRIZ INTERNA Y EXTERNA
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Conclusion: La distribuidora Pedro Santos estd ubicado en la seccién de los
cuadrantes lll, V, VII; las estrategias a utilizarse serian: Penetracion en el mercado
y Desarrollo de Productos.
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GRAFICO 3.16MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

Crecimiento rdpido del mercado

La “Distribuidora Pedro Santos”
se encuentra en el Cuadrante Il

Cuadrante |

0 Desarrollo de mercados
0 Penetracién de mercados
0 Desarrollo de productos

0 Integracién horizontal

Cuadrante lll Cuadrante IV

Crecimiento lento del mercado

Conclusiones: La Distribuidora Pedro Santos se encuentra en el cuadrante I,
debido a que requiere de una estrategia que le permita obtener un mejor
posicionamiento competitivo dentro del mercado, que le permita de esta forma
tener una mayor rotacion de los inventarios. Las estrategias a aplicarse en la
empresa son: Penetracion de mercados, Desarrollo del producto, Desarrollo del

mercado e Integracion Horizontal.
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3.6Estrategias Principales

1.

Integracién hacia adelante: La empresa puede optar por el uso de esta
estrategia, en el caso que esta busque alcanzar el dominio de los demas
distribuidores, mediante la distribucion directa de su producto por medio de la
creacion de sus propios gabinetes, farmacias, centros comerciales, y otros, que
le permita incrementar sus ventas.

Integracién hacia Atras: Reforzar las relaciones con los proveedores para
obtener productos de calidad y a un costo conveniente para la Distribuidora, de
esta manera la empresa podra determinar politicas de descuento y
promociones, permitiéndole tener una mayor rotacion en sus inventarios, como
consecuencia, un incremento en sus ventas.

Integracién Horizontal:Esta estrategia se aplicaria para aumentar el perfil
competitivo de la empresa dentro del mercado, de esta forma alcanzar una
imagen que predomine y capte la percepcion del consumidor final.
Penetracion de Mercado: Para aumentar la participacion de la Distribuidora
en el mercado en el que se encuentra actuando, debera incrementar sus
campafas publicitarias, vendedores, canales de distribucion, implementar
politicas de descuentos y promociones, obteniendo de esta manera, una
utilidad mayor.

Desarrollo de Mercado: Esta estrategia nos permite expandirse hacia otras
zonas geogrdaficas, por lo que la Distribuidora puede incrementar sucursales
basandose en un estudio de mercado el cual permitira tener una vision clara de
la inversion que debe realizar para su crecimiento.

Desarrollo de Productos: La Distribuidora mediante esta estrategia podra
mejorar el servicio de atencién al cliente, promocionar sus productos que no
estén generando efectivo y realizar modificaciones en aquellos productos que
estan en la etapa de madurez de ciclo de vida del mismo, convenciendo al
cliente que prueben los productos nuevos o mejorados en base a una
experiencia positiva que hayan tenido con los productos presentes y mediante
la asesoria de las promotoras con las que cuenta la empresa.

Diversificacion Conceéntrica: La estrategia le sugiere a la Distribuidora

realizar un incremento en su inversion para aumentar su cartera de productos

Autoras: Isabel Lema.
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ya sea actuales y/o nuevos relacionados con la actividad de la empresa, fijando

precios competitivos y elevando notablemente las ventas.

3.6.1 Arbol de Soluciones.

Para la realizacion del arbol de soluciones se tomara en cuenta los problemas
importantes de la Distribuidora Pedro Santos para de esta manera establecer las
posibles soluciones. A continuacién mencionaremos algunas soluciones probables

de los problemas identificados.
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Contratara
para que lleve los registros y
declaraciones contables.

Se llevara a cabo capacitacion al
personal y diferentes motivaciones
como: comisiones para los

vendedores.

La gerencia debe resolver los
problemas dentro de la Empresa a
través de una buena comunicacion
y guiado de un Plan Estratégico.

Se Tomard anotaciones sobre
desacuerdos vy todos los
problemas percibidos en el
ambiente

En la reunién se tomara en cuenta
criterios del personal, y miembros
directivos, en los cuales se
trataran asuntos econdmicos vy
comunicacion de la empresa.

La gerencia debera
visualizar los problemas
de la distribuidora,

Se  debera realizar
reuniones  mensuales
con todos los que
conforman la Empresa

Esta contadora elaborard y presentara los Estados Financieros
respectivos, como también realizara un analisis crediticio y dara
un informe a la gerencia sobre la rentabilidad de la Empresa, de
esta manera podra determinar medidas oportunas.

vez resuelto el

interno de la

Distribuidora se procedera
en lo referente al entorno.

Lanzara una fuerte
campafia publicitaria
para atraer y mantener a
clientes actuales Y
potenciales.

Los items mencionados
anteriormente le ayudaran
a la Distribuidora a tomar
decisiones correctas asi
como a darse a conocer en
el mercado y aumentar su
imagen, credibilidad en el
entorno en el que se
desarrolla. Todo esto se
vera reflejado en el
incremento de las ventas
de la Empresa y por ende
la obtencion de una mayor
utilidad.

La Distribuidora creara una
pagina web para darse a

conocer en el mercado.
De igual manera se deberd

realizar mas facilidades de
pago para clientes leales y

) puntuales en sus cuentas.
Una de las medidas a tomarse

frente a la subida de precios de
algunos productos se hard por
medio de la contratacion del
personal para incrementar mas
canales de distribucion.

Aprovechar que cuenta con
impulsadoras de varias marcas, quienes
asesoran el uso del producto, de esta
forma se obtendra atraer clientes y ser
diferentes de la competencia.

Establecer relaciones mas estrechas
con los proveedores para que los
productos que se adquiere sean de
mejor calidad y a menor precio.

Con la adquisicion de productos a
bajo costo, se ofrecera rifas, mejores
descuentos y promociones para los
consumidores actuales y potenciales.

Autoras: Isabel Lema.
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CAPITULO 4

PLAN ESTRATEGICO PARA
LA “DISTRIBUIDORA
PEDRO SANTOS”
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En este capitulo se planteara el plan de accién para la Distribuidora Pedro Santos,
el mismo que al ser ejecutado le ayudara al cumplimiento de sus objetivos, como

también a la toma de decisiones adecuadas.

4.1 Definiciéon de la cultura

Para analizar la cultura de la empresa se debera tener presente la mision, vision y
los valores que se manejan para determinar de manera Optima su actividad,
proyeccion y los medios que emplea, de tal manera que sean claros para cada
uno de los integrantes de la Distribuidora, y de esta manera vincular a la cultura
con la estrategia en la ejecucion del plan.

Misién

Concepto de Misién: “En la misidon o proposito, se identifica la funcion o tarea
basica de una empresa o institucidén, o de una parte de ésta. Todo establecimiento
organizado, sea del tipo que sea, tienen un propdsito o mision. En todo sistema
social, las empresas tienen una funcion o tarea basica que la sociedad les asigna.
La filosofia y visidbn de una organizacion se expresan en una declaracion de la
mision. Esta consiste en una amplia formulacion de los siguientes elementos de
una organizacion: Valores esenciales, ambito geografico, direccidn, relaciones con

quienes participan en ella vy, vision del futuro®. ¢

Misién actual de la Distribuidora: “Satisfacer las necesidades de los clientes en
cuanto a productos de belleza e higiene personal de alta calidad con un servicio

que superen sus expectativas”.

Hemos considerado que en la determinacion de la mision para la empresa hacen
falta los siguientes aspectos: mercado al cual va dirigido el producto, rentabilidad,
imagen, fortalezas y ventajas competitivas de la empresa, principios

empresariales.

Misién Propuesta: “Elevar la satisfaccion, lealtad y rentabilidad de los clientes,

ofreciéndoles productos de belleza y aseo personal de alta calidad e innovacion,

*’KOONTZ Harold, WEIHRICH Heinz, Administracion, 200412, Edit. McGraw-Hill Interamericana, México,
pags.124y 125
®®DistribuidoraPedro Santos.
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una imagen impactante, y un servicio personalizado que superen sus expectativas,
siendo la primera eleccion de compra para el publico en general, especialmente

para las mujeres, obteniendo de esta forma, un beneficio econémico y social.”
Vision

Concepto de Visién: “Es la percepcion precisa de la empresa y de su entorno
presente y futuro, mas alla de sus fronteras marcadas por su organizacion formal
que permite comprender sudesenvolvimiento en el medio ambiente, visualizando
oportunidades y amenazas, fuerzas y debilidades. Expresa las aspiraciones y
propositos fundamentales de una organizacion, por lo general apelando a los

corazones y mentes de sus miembros.”®

Vision Actual de la Distribuidora: “En el afio 2011 ser la empresa lider del
mercado de productos de higiene personal y belleza en la Ciudad de Cuenca y el
Austro, a través de un personal capacitado y altamente motivado, procesos agiles,
clientes satisfechos con resultados financieros que permitan un crecimiento

duradero”.”®

Mediante un analisis de la vision, el cual esta relacionado con la mision de la
empresa, hemos determinado que la vision es a largo plazo, y se realizara las

modificaciones debidas segun los cambios realizados en la misién.

Vision Propuesta: “En el afio 2014 ser la Distribuidora de belleza lider, mas
prestigiosa y competitiva a nivel Nacional, satisfaciendo plenamente al cliente en
cuanto a servicio, producto, precio, y bienestar personal, alcanzando un

crecimiento econdémico constate.”

Valores Actual de la Distribuidora: “En la empresa predomina honestidad,

cordialidad, respeto, atencion y ética profesional”.”

Hemos observado que la determinacion de valores de la Distribuidora es escasa, y
a la vez, les hace falta una interpretacion profunda, ya que para el desarrollo de

las actividades asignadas al personal se encuentran sujetos a estos valores.

69http://www.scribd.com/doc/4085779/04-Mision-y-vision
"Djstribuidora Pedro Santos.
"Distribuidora Pedro Santos.
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Valores Propuestos: “En la empresa prevalece los siguientes valores:

Atencion y ética profesional: Quienes conforman la empresa cuentan con una
capacitacion que les permite ofrecer una buena atencion al cliente prevaleciendo

los principios idoneos en todo momento.

Respeto: Existe una relacion adecuada y abierta entre Gerencia-Empleado-

Cliente.

Honestidad: El personal de la empresa tiene como pilar fundamental este valor en
su formacion personal, requisito indispensable para el desarrollo de sus

actividades.

Calidad: La Distribuidora cuenta con un personal calificado y competente, para

ofrecer productos de categoria.

Responsabilidad: Existe un compromiso total por parte del personal hacia la

empresa.

Trabajo en equipo: La empresa se basa en un trabajo mancomunado

ayudandose mutuamente en lo largo del trayecto.

Eficiencia: Cuenta con un personal activo y enérgico capaz de enfrentar los retos

que propone la empresa.

Colaboracion: Existe una cooperacion por parte de los miembros de la empresa

para contribuir a los logros de los objetivos planteados.

Espiritu de Emprendimiento: El personal de la empresa cuenta con un espiritu

de trabajo, colaboracién mutua, buscando el bien comun.

Pasion al Trabajo: Para el éxito de la empresa sus miembros marcan su

diferencia ya que ellos aman su trabajo y creen en ello.

Sencillez y eficacia: La Distribuidora se guia en un enfoque directo y sencillo,

buscando soluciones basadas en su sentido comun, para los problemas diarios.

Autoras: Isabel Lema.
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4.2 Determinacion de la Estrategia

Para definir las estrategias adecuadas para la distribuidora nos basaremos en los
resultados de las matrices anteriormente desarrolladas las cuales estas deben
estar relacionadas, asi como, de la Matriz de la Planeacion Estratégica
Cuantitativa (MPEC) ya que esta matriz indica de forma mas precisa y objetiva las
mejores alternativas de estrategias, de esta manera tratar de mejorar y
aprovechar los factores internos y externos de la Empresa. A continuacion se
elaborara la MPEC.
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TABLA 4.1: MATRIZ DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

FACTORES CLAVE

Valor

INTENSIVAS

INTEGRACION

DIVERSIFICACION

Penetracion
de mercado

Desarrollo
de mercado

Desarrollo
de producto

Hacia
atras

Hacia adelante

Horizontal

Concéntrica

Conglomerado

Horizontal

Pts. | Total

Pts. | Total

Pts. | Total

Pts. | Total

Pts. Total

Pts. | Total

Pts. | Total

Pts. | Total

Pts. | Total

Factores Externos Clave

Informacién de los proveedores a cerca de
nuevos productos.

0,05

4 0,20

4 0.20

4 0,20

4 | 0,20

3 0,15

4 | 0,20

4 0,20

La Distribuidora abarca un mercado
mayoritario ya que su producto va dirigido
en especial a las mujeres, teniendo un
53.30% (319.574) en el Azuay del total de la
poblacidn (599.546), mientras que en Cafiar
tiene un 54.40% (31.661) del total de 58.185
habitantes.

0,06

4 0,24

4 0.24

3 0,18

3 0,18

4 | 024

4 0,24

indice de inflacién se mantiene inferior al 1%
mensual.

0,05

3 0,15

3 0.15

3 0,15

3 10,15

Para ingresar al mercado donde se compite
se requiere de un capital aproximado de
$500.000,00, el cual, constituye una ventaja
para la Distribuidora, ya que da origen a una
barrera de entrada.

0,06

4 0,24

4 0.24

4 | 0,24

3 0,18

La canasta vital familiar presenta una
recuperacién en el consumo de $61,68.

0,04

3 0,12

3 0.12

3 0,12

3 1012

3 0,12

La tasa de interés activa vigente se
encuentra en 8,94%, lo cual posibilita la
obtencion de créditos en caso de
necesitarlos.

0,04

3 0,12

3 0.12

3 1012

3 0,12

3 1012

3 0,12

Al segmento que va dirigido los productos de
belleza y aseo personal que ofrece la
empresa lo consumen desde temprana edad.

0,05

4 0,20

4 0,20

4 0,20

3 0,15

4 | 0,20

4 0,20

Debido al aumento de la tasa arancelaria del
30% y 35% en el mercado de cosméticos, se
ha incrementado el precio de algunos
productos en un 20%.

0,06

1 0,06

1 0,06

2 | 0,12

2 0,12

1 | 0,06

1 0,06

Inestabilidad econdmica del pais.

Autoras: Isabel Lema.
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Alto indice de subempleo (38,03%). 0,04 2 0,08 2 0,08 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

El ingreso mensual destinado a cuidado vy
articulos personales de la poblacion es de

$4,28; teniendo un desfase de $10,80 en| 0,04 | 2 0,08 1 0,04 1 0,04 0 0 2 0,08 1 |004 1 0,04 0 0
comparacion con lo estimado en la canasta
basica.

Desfase en la canasta basica familiar de
$92,10; esto impide que la mayoria de la
poblacién pueda realizar gastos adicionales | 0,04 2 0,08 2 0,08 0 0 2 | 0,08 1 0,04 1 | 0,04 1 0,04 0 0
en el ambito de cuidado y articulos
personales.

Existe una mayor frecuencia de compra de

. 0,12 1 0,12 1 0,12 0 0 1| 0,12 1 0,12 1 | 0,12 1 0,12 0 0
productos de la competencia.

La mayor parte de los clientes de la
competencia como: Avon y Yanbal, se
sienten satisfechos con el despacho, servicio
y producto que adquiere.

0,10 1 0,10 1 0,10 0 0 1 (010 1 0,10 1 |0,10 1 0,10 0 0

La imagen que predomina la
competenciatiene un gran impacto en el| 0,11 1 0,11 1 0,11 0 0 1 1|011 1 0,11 1 ]011 1 0,11 0 0
consumidor.

Por las facilidades de pago, canales de
distribucion y calidad, los clientes optan por
comprar productos de los principales
competidores.

0,10 | 1 0,10 1 0,10 | O 0 1 10,10 1 0,10 1 010 1 0,10 0 0

Factores Internos Clave

Cuenta personal estable para el desarrollo de

L 0,04 4 0,16 4 0,16 3 0,12 0 0 4 0,16 4 | 0,16 3 0,12 0 0
las actividades de la empresa.

Existen 400 clientes que se mantiene fijos,
por lo que se les consideran que la| 0,06 4 0,24 4 0,16 3 0,18 4 0,24 4 0,24 4 | 0,24 4 0,24 0 0
Distribuidora cuenta con clientes leales.

La empresa cuenta con una diversidad de

0,04 | 4 0,16 4 0,16 0 0 3 0,12 4 0,16 4 | 0,16 4 0,16 0 0
productos.
Existe  una buena distribucion de la| o5 | 5 | 069 | 3 | 009 | 0| 0 |0 | o | 3| 009 | alo12| 3 |o009| o 0
instalacidn de sus cuatro locales.
Cuenta con varios proveedores, los cuales la
empresa mantiene una buena relacion| 0,06 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 0,24 4 | 0,24 4 0,24 0 0
laboral.
Existe una correcta ubicacién de los 0,04 3 0,12 3 0,12 0 0 0 0 3 0,12 a4 | 016 3 0,12 0 0

productos en los estantes de la Distribuidora.
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La emlpresa cuenta con una buena ubicacién 0,05 | 4 0,20 4 020 | 0 0 0 0 4 0,20 4 | 020 4 0,20 0 0
geografica.
Experiencia del Gerente en el campo de los| o oo | 4 | 650 | 4 | 020 | 3 | 015 | 4 |020] 4 | 020 | 4 |02]| a4 |o02]| o 0
negocios.
La mision y vision de la empresa no estan | oo | 5 | 519 | 2 | 010 | 0| o | 0| o | 2| 010 | 2|010]| 2 |ow]| o 0
claramente definidas.
La empresa no ha tenido un crecimiento | o hq | 1 | 509 | 1 | 009 | 0| 0 | 2 |018| 1 | 009 | 1 |009| 1 |o009| o 0
sostenido en sus ventas en los ultimos afios.
Faltas de equipos de  computacion | o0 | 5 | 508 | 2 | 008 | 0| 0o | 0| o | 2 | 008 | 1|00a| 2 |oo08| o 0
programas de contabilidad en sus locales.
La Empresa manifiesta que existe poca| oo | 4 | o5 | 1 | 00s | 0| o | 2 |010| 1 | 005 |1 |o0s| 1 |o005| o 0
rotacion en Inventarios.
Falta de una capacitacién constante al 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04 0 0 1 0,04 1 | 004 ) 0,08 0 0
personal de la empresa.
Falta de conocimiento por parte de la
Gerencia sobre la situacion econdmica de la | 0,07 1 0,07 1 0,07 0 0 2 0,14 1 0,07 1 | 0,07 1 0,07 0 0
empresa en forma mensual.
No existen estados financieros confiables. 0,06 1 0,06 1 0,06 0 0 2 0,12 1 0,06 1 | 0,06 1 0,06 0 0
No tiene un Plan E'st.rateglco como soporte 0,08 1 0,08 1 0,08 0 0 1 0,08 1 0,08 1 | 0,08 1 0,08 0 0
para la toma de decisiones.
El recurso humano y financiero de la
Empresa no son asignados ni utilizados | 0,05 1 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,10 1 0,05 1 | 0,05 2 0,10 0 0
correctamente.
La Distribuidora no tiene una base de| o0 | 1 | o5 [ 1 | 005 | 0| o | o | o | 1| 005 |1]005| 1 |00s| o 0
clientes actualizada.
La politica de crédito para los clientes que
maneja la empresa es inadecuada, ya que| oo 4| 65 | 1 | oos | o | o | o | o | 1| 005 |1lo0s| 1 |o005| o 0
estas con el tiempo pueden llegar a ser
incobrables.
SPTA 4,21 4,09 1,48 2,47 4,00 0

Factores Internos:

Factores Externos:

1=Debilidad Mayor

2=Debilidad Menor

3=Fortaleza Menor

4=Fortaleza Mayor

1=resistencia importante

2=Resistencia menor

3=0Oportunidad menor

4=oportunidad mayor

Autoras: Isabel Lema.
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En base a los resultados obtenidos de las diferentes matrices elaboradas en el capitulo 3 y de esta matriz, podemos
observar que existen tres estrategias que sobresalen, las cuales podemos implementar a la “Distribuidora Pedro Santos” y

son los siguientes:

1. La primera opcion seria la estrategiaPenetracion de Mercado, mediante ella podemos incrementar la participacion en
el mercado con los productos que ofrece actualmente, por medio del aumento de vendedores, campafas
publicitarias,canales de distribucién, descuentos y promociones de los productos que ofrezca la empresa.

2. La estrategia de Desarrollo de mercado.- La Distribuidora al aplicar esta estrategia le permite introducir productos
actuales en otras zonas geograficas, para ello sera necesario que la Empresa cuente con mas canales de distribucién
que sean baratos y de buena calidad, tratar de introducirse en mercados nuevos donde exista un bajo porcentaje de
participacidn de la competencia, contar con recursos humanos y capital para administrar el alcance de este objetivo.

3. Integracion Horizontal.-La Empresa la aplicaria para aumentar su perfil competitivo en el mercado en que se

desenvuelve, tratando de enfrentar y disminuir la competencia actual.

En caso de que estas estrategias llegaran a fracasar o resultaran costosas para la Empresa se puede optar por las

siguientes estrategias:

1. Diversificacion Conceéntrica.- la Empresa podria aplicar esta estrategia incrementando productos nuevos pero
relacionados con la actividad de Empresa, el cual permitird incrementar notablemente las ventas de los productos
presentes, nuevos y aquellos que se encuentran en la etapa de declinacion.

2. Integracion hacia adelante.- esta estrategia es aplicable si la Distribuidora desea crear sus locales para la venta
directa de su producto, tales como: gabinetes, centros comerciales, spa, farmacias, etc. Esta estrategia implica
dedicarse a otras actividades por lo cual incurrira en costos elevados. Otra de las alternativas seria mediante la

realizaciéon de alianzas estratégicas para disminuir costos y aumentar las ventas de sus productos.
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4.3Mapas Estratégicos y BalancedScorecard

Luego de haber definido la cultura, y las estrategias mas convenientes para la
Empresa, el paso siguiente es la definicién de los objetivos que desea alcanzar la
Distribuidora, los mismos que deben estar relacionados con las cuatro
perspectivas que se propone en el cuadro de mando integral del
BalancedScorecard. Antes de establecer los objetivos de la distribuidora vamos

analizar el concepto y sus caracteristicas.

Definicién de Objetivos

Los objetivos son los fines que desea alcanzar una organizacion de cualquier
actividad a la que se dedique. Los objetivos facilitan la medicién de las utilidades,

asi como de la eficacia y eficiencia de las acciones administrativas.
Los objetivos deben ser:

e Claros y especificos: Los objetivos deben ser claros y especificos para que
cada uno de los miembros quienes conforman la empresa tengan una idea
concreta y segura hacia dénde quiere llegar la empresa.

¢ Realista y coherente: Los objetivos deben estar de acorde a la realidad de la
empresa y su entorno, su argumentacién debe ser coherente y alcanzable de
acuerdo a la capacidad financiera, humana y material de la empresa.

o Flexibles: Los objetivos deben ser lo suficientemente flexibles para ser
modificados cuando las circunstancias lo requieran, es decir, deben tener la

capacidad de modificarse para aprovechar las condiciones del entorno.

e Medibles: Los objetivos deben ser medibles para facilitar su alcance por medio

de una evaluacioén y control del mismo.

e Motivadores: Los objetivos deben ser un elemento motivador, para que el
personal de la empresa desarrolle sus actividades asignadas en forma
eficiente.
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Establecimiento de Objetivos para la “Distribuidora Pedro Santos”.

ObjetivosGenerales

e Elaborar una propuesta para la Empresa con la finalidad de aumentar el
posicionamiento en el mercado tomando en consideracion normas de ética y
responsabilidad social, de esta forma obtener un crecimiento en sus ventas

totales en un 20% en un periodo de un ano y medio.
Objetivos Especificos

e Promover relaciones de equidad y comunicacién en cada uno de los miembros
que conforman la Empresa.

e Atraer 200 clientes, mantener y retener clientes actuales de la Distribuidora.

¢ Incrementar un 30% el porcentaje de participacion en el mercado en él que se
desarrolla sus actividades, ya que este es cambiante y competitivo.

e Obtener Estados Financieros solidos que ayuden a la Empresa a tener un

conocimiento claro sobre su situacion econémica actual.
Vinculacion de los Objetivos con las Perspectivas
Perspectiva Financiera

* F1: Incrementar las ventas totales en un 20% para el periodo de un afio y
medio a partir de la ejecucion del plan.
* F2: Aumentar la utilidad de la Distribuidora en relacion al afio anterior

* F3: Obtener anualmente estados financieros sélidos.
Perspectiva del Cliente

* C1: Aumentar la satisfaccidon de los 400 clientes fijos y 3000 variables que tiene
la Distribuidora.

* C2: Aumentar la lealtad de los 3000 clientes variables de la Distribuidora.

* C3: Ganar 200 nuevos clientes fijos para la Empresa dentro de un afio y medio.

* C4: Disminuir el grado de aceptacion de la competencia.
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Perspectiva del Proceso Interno

* P1: Fortalecer vias de comunicacion entre Gerencia-Empleado.
* P2: Restablecer en forma semestral la base de datos de clientes.
* P3: Dar un informe econdmico mensual a la Gerencia.

* P4: Mejorar mensualmente las campanas publicitarias actuales.
* P& Incrementar un nuevo Canal de Distribucién.

* P6: Mantener una estrecha relacién con los proveedores.

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

* A1: Implementar reuniones mensuales para conocer la situacién de la empresa
y la recepcion de propuestas.
* A2: Capacitar trimestralmente a los empleados de la Distribuidora.

*  A3: Mantener los sistemas de informacion actualizados.

Vinculacion de objetivos con estrategias.
De acuerdo con los objetivos planteados anteriormente y el establecimiento de
estrategias realizados en el presente capitulo tenemos:

Penetracién de Mercado.

« Aumentar la participacién de mercado de la Distribuidora en cuanto a
productos de calidad y servicio capacitado.

*

+ Incrementar la publicidad, asi como las promociones, descuentos, rifas, etc.
Desarrollo de mercado.

+ Incrementar canales de distribucidén con clientes potenciales.

%+ Mantener una estrecha relacion con los proveedores.

Integracién Horizontal.

*

+«+ Disminuir el grado de aceptacion que tiene la competencia.
/

« Incrementar la cartera de clientes de la Empresa.

% Incrementar las ventas totales de la Distribuidora.
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GRAFICO 4.1 MAPA ESTRATEGICO DE LA “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS”
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N I deberdn contener informacion real. ; 1 I
IA1: Control de asistencia hacia e ~ [ ]
el personal de la empresa. IA2: Contratar a un profesional que tenga e | IA3: Productos actuales. IA3: Productos nuevos. IA4: B’usqueda de informacion
J conocimientos sélidos en el darea de IA3: Realizar una auditoria | a través del Internet (INEC).
I < Administracion de Empresas y de Marketing, interna por parte de la IA3: Obtener informacion a través I
IA1: Tratar asuntos econémicos y cuyo costo que no sobrepasa de $500,00. L contadora de la empresa. de los proveedores de la empresa. I .
de comunicacion de la empresa. | | | | IA4: BeCOpllacf?n Y Conf:lus'on
Y, de la informacién obtenida.
I IA2: La capacitacion se realizara en forma [ I1A3: Verificacion de documentos contables. ]
\ . .
IAl: Tomar notas sobre los Frlmestral con un horario nocturno en las |
instalaciones de la empresa. .
desacuerdos y propuestas para el \_ IA3: Informe final por parte de la contadora.
bienestar de la Distribuidora. i 1 I

IA1: Realizar actas de cada sesion. ]

PERSPECTIVA - 4 (v i s N ‘ ‘
DEL PROCESO P1: Fortalecer vias de comunicacion P2: Restablecer en forma P3: Da!' un informe econémico mensual a la [ P4: Mejorar mensualmente las campaiias publicitarias ] P5: Incrementar un nuevo P6: I‘V’Iantener una estrecha
INTERNO entre Gerencia-Empleado. semestral la base de datos. Gerencia. ) . Canal de Distribucién. relacién con los proveedores.
\ x < X
| IP3:.Presentar estados financieros como IP4: Contratar otros medios de comunicacion I 4 ]
IP1: Implementar reglamentos para IP2:.NUmero de clientes también. informes tributarios de forma anual. como: prensa escrita, television, internet, hojas IP5: Contratar 2 personas para IP6: Re;llzar Acuerdos ck(:tn los
auienes conforman la empresa. que tiene la empresa. 1 volantes, con un costo de $800. la entrega del producto. proveedores ~ para  obtener
I N x mayores créditos y descuentos.
IP3:.Presentar un andlisis crediticio sobre la | 1 . x
IP1: Colocar anforas dentro de los IP2:.NUmero de facturas y notas rentabilidad de la empresa de forma mensual. IP5:  Buscar pot’enuales (" -~ ]
locales para la recepcion de de ventas de los clientes, sean IP4: Numero de veces que IP4: Las hojas volantes clientes v mejores métodos. IP6: Adquirir grandes cantidades
sugerencias y reclamos por parte de estos. fiios v variables. la publicidad pasara en lo entregara el personal X de productos de mejor calidad y
los empleados con un costo de $20 cada uno de los medios de de la Empresa. IP5: Se dara a conocer de mejor manera el \_ @ un menor costo.
: comunicacion. producto por medio de catdlogo y tendrd |
un costo hasta $2000 mensuales. (" . »
IP6: Obtener informacién
I acerca de productos novedosos.
\
PERSPECTIVA C1: Aumentar la satisfaccién de los 400 clientes [ C2: Aumentar la lealtad de los 3000 clientes variables de la Distribuidora. ] [ C3: Ganar 200 nuevos clientes fijos para la Empresa. ] [ CA: Disminuir el grado de aceptacién de la competencia. ]
w fiios v 3000 variables aue tiene la Distribuidora. | |
s [ IC2: Retencion de los 3000 clientes. ] - . . e IC4: Mejorar el servicio al cliente.
IC1: Numero de quejas de los clientes con un . IC3: Buena relacién con el cliente, mediante una asesoria J
: . ' ¥
costo de $20. IC2: Aumentar |a rentabilidad del cliente. en cuanto al uso. consumo. calidad v orecio del broducto. . -
x X IC4: Aumentar el impacto de su imagen en la mente
d
- . ici istribui del consumidor mediante el incremento de publicidad.
IC1: Numero de llamadas telefénicas. ] . . IC3: Incremento de la publicidad de la Distribuidora
[ I IC2: Politica de descuento del 2/", por pago mediante la creacién de una pagina web. | |
al contado con montos de $5 v més. . -
[ IC1: Numero de visitas al local. ] \ IC4: Implementar politicas de descuento vy
- . : i j 9 < promociones para clientes actuales v potenciales.
< IC2: Por la compra minima de $30 se otorgara un boleto para una ( IC‘Z' Proporcionar tarJet;s dzgescuznlto (3%) con un COSLO d§§4 I
[ IC1: Recompra de estos clientes cada mes ] rifa que se realizard en forma semestral dentro de la empresa con cada una, para montos de 5 20 en adelante con un gasto de 350.
. I : un costo de $150. J | [ IC4: Establecer facilidades de pago para pequefios clientes. ]
\§ .
] IC3: Recompra de los nuevos clientes, I y
[ IC1: Tiempo de despacho del producto. ] [ IC2: Profundidad de la relacién. ] tomando en consideracion cantidad v monto.
1 . T IC4: Para clientes que consumen IC4: Para clientes que consumen
| | | .
[ IC1: Buena atencién al cliente. ] IC2: Estrecha relacion entre el cliente y la empresa 3 Nimero de visitas de — R lcj:téln;ogt;)e gforsalg jn $?fzop§£ un ’monto de %31 y mas, por
mediante la recepcion de sugerencias y reclamos en los .nuevos clientes al local ||‘ . Num;_r(_) e| VlSI|t?S |e dos se?nanas aragsu cancZIacién catdlogo se dara un plazt?l ae 3
cuanto al servicio y producto que ofrece la Distribuidora. ) clientes adicionales al local. P ’ semanas para su cancelacion.
PERSPECTIVA [ F1: Incrementar las ventas totales en un 20% para un periodo de un afio y medio. ]
FINANCIERA v - v

[ F3: Aumentar la utilidad de la Distribuidora. ] [ IF1: Registro mensual de ventas. ] [ F2: Obtener estados financieros reales. ]

[ IF3: Resultados econémicos mensuales. ] [ IF2: Reportes contables adecuados en las fechas respectivas. ]

Autoras: Isabel Lema.
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TABLA 4.2 BALANCED SCORECARD Y OBJETIVOS DE LA “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS”

Diagramacion

MAPA ESTRATEGICO DE LA “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS”

[ IF3: Resultados econémicos mensuales. ]

p
Al: | ar I ll;zt .:a.zautar trimestr a los de la [ A3: Mantener los sistemas de informacién actualizados. ] ( A4: Grado de participacién de
istribuidora. IR ”
PERSPECTIVA para conocer la situacién de la empresa ¥ 1 la Distribuidora en relacion
e ——— y la recepcién de propuestas. I ] ] con la competencia.
DEL APRENDIZAJE 1A2: Capacitacién a 17 personas. IA3:  Los Estados Financieros [ 1A3: Listado de productos de la empresa. ] x
Y CRECIMIENTO p | deberdn contener informacién real.
—_— - . . . 1A4: Investigacion de
1A1: Control de asistencia hacia —X | - - mercado $100 8
L el personal de la emoresa. 1A2: Contratar a un profesional que tenga conocimientos 1A3: Realizar una auditoria interna por [ IA3: Productos actuales. ] IA3: Productos X
p | sélidos en el drea de Administracion de Empresas y de parte de la contadora de la empresa. nuevos. ] ] B
AL Trat X . Marketing, cuvo costo aue no sobrepase de $500,00. x IA4: Busqueda de informacion
s lra ar asyln 0s economicos y a través del Internet (INEC).
de comunicacién de la empresa. - | | 1A3: Verificacion de documentos contables. . B |
1 i | IA3: Obtener informacién a través | |
- ! 1A2: La c?pacitacion se reali_zara en.forma trimestral con ! de los proveedores de la empresa. o -
Al: Tomar notas sobre los un horario nocturno en las instalaciones de la empresa. 1A3: Informe final por parte de la contadora. IA4: Recopilacion y conclusién
. - de la informacién obtenida.
desacuerdos y propuestas para el | | I
bienestar de la Distribuidora. 1 1
( 2\ . )
N x 1A2: Los empleados IA2: Los empleados que no IA3: Restablecer la informacion pasada con la
5 obtengan la nota minima informacién obtenida de la auditoria $600.
IA1: Realizar actas de cada sesion. deberdn obtener una nota . g . .
de 75/100 como minimo. recibirdn un curso intensivo
\§ J en horarios correspondientes
a sus dias de descanso.
_________________________________________ F}------F---------f------------------f------------------------------j--------g oo m-Tmoo - -- - - -1
\ 4 t \ 4 ; s e e s v
B _ . P3: Dar un informe econémico P4: Mejorar mensualmente las P5: Incrementar un nuevo P6: Mantener una estrecha
PERSPECTIVA P1: Fortalecer vias de P en forma mensual a la Gerencia. campahias publicitarias actuales. Canal de Distribucion. relacién con los proveedores.
e ——————— entre Gerencia-Empleado. semestral la base de datos. x - - -
DEL PROCESO " ) = s - s
INTERNO I IP3:  Presentar estados IP4: Contratar otros medios de IP5: Contratar dos personas IP6: Realizar Acuerdos con los
_— IP1: Implementar reglamentos para 1P2:.NUmero de clientes financieros como también, comunicacién  como:  prensa para la entrega del producto. proveedores para  obtener
auienes conforman la emoresa. que tiene la empresa. informes tributarios de escrita, televisién, internet, hojas > > mayores créditos y descuentos.
x forma anual. volantes. con un costo de $800. ] \_ .
1\ IPS:  Buscar potenciales Ve
. 4 T . . .
:Pl' ICoIocar anfloras dentrt.:l de I;s 1P2:.NUmero de facturas X ~N 1 clientes v meiores métodos. IP6: Adquirir grandes cantidades
ocales para la recepcion de X PN x ; "
sugerencias y reclamos por parte ylr\o'(tas de ventas detlos IP3éFre_sentzr | un ab'TIa_L's'; IP4: Numero de veces IP4: Las hojas volantes lo de productos d:: mejor calidad y
clientes, sean estos, i [ a un menor costo.
de los empleados con un costo de chentes, _sear Zre |It|c|o sobre la rednta fl ida que la  publicidad entregara el personal de IP5: Se dard a conocer de _
$20. josy - e la Iempresa e forma pasara en cada uno la Empresa. mejor manera el producto Vs I
mensual. ) 2
) de los medios de por medio de catalogo y IP6: Obtener informacion acerca
comunicacion. tendrda un costo hasta de productos novedosos.
$2000 mensuales incluido el .
\ personal a contratar.
\ 4 v v \4 v v
e ( i i i i i
PERSPECTIVA C1: Aumentar la satisfaccion de los C2: Aumentar la lealtad de los 3000 C3: Ganar 200 nuevos clientes fijos para la Empresa. C4: Di el grado de acep de la competencia.
e —— 400 clientes fijos y 3000 variables clientes variables de la Distribuidora. X L [ X
% L aue tiene la Distribuidora. T 1C3: Buena relacién con el cliente, mediante una asesoria L IC4: Meiorar el servicio al cliente ]
I [ 1C2: Retencidn de los 3000 clientes. ] en cuanto al uso. consumo. calidad v precio del broducto. J‘ x
IC1: Numero de quejas de los clientes | = 1 ( IC4: Aumentar el impacto de su imagen
- . IC3: Incremento de la publicidad de la Distribuidora |« n la ment | consumidor mediant
con un costo de $70 1C2: Aumentar la rentabilidad del cliente. X e'ap . « €n fa mente de sumi ediante
X mediante la creacién de una pégina web. el incremento de pbublicidad.
| i
[ IC1: Numero de llamadas telefénicas ] . Politica de d del 29 ( *
' IC2: Politica de descuento del 2% por pago 1C3: Proporcionar tarjetas de descuento (3%) con un costo de $4 1 IC4: Implementar politicas de
al contado con montos de $ 5,00. Y mas. N
IC1: N . Ilocal cada una, para montos de $ 20 en adelante con un gasto de $50 descuento y promociones para
: Numero de visitas al local. L - .
= x clientes actuales v potenciales.
] 1C2: Por la compra minima de $30 se otorgara - !C3: Recompra de los nuevos clientes, .
IC1: Recompra de estos clientes cada mes un boleto para una rifa que se realizara en tomando en consideracién cantidad y monto. [ IC4: Establecer facilidades de pago para pequefios clientes. ]
x forma semestral dentro de la empresa con un \ - T
. costo de $150. 1 | | 1
IC1: Tiempo de despacho del producto (
1 IC3: Nimero de visitas de IC3: Nimero de visitas de IC4: Para clientes que consumen IC4: Para clientes que consumen
. ., los nuevos clientes al local. clientes adicionales al local. un monto de $10 a $30 por un monto de $31 y mas, por
L. . I1C2: Profundidad de la relacién. _ tal t . | d ) A .
IC1: Buena atencion al cliente. Catalogo se otorgara un plazo de catalogo se dara un plazo de 3
A dos semanas para su cancelacién. semanas para su cancelacién.
IC2: Estrecha relacién entre el cliente y la
empresa mediante la recepcion de
sugerencias y reclamos en cuanto al servicio
y producto que ofrece la Distribuidora.
PERSPECTIVA ” ) ——
m F1: Incrementar las ventas totales en un 20% para el periodo de un afio y medio.
v | v
[ F3: Aumentar la utilidad de la Distribuidora. ] [ IF1: Registro mensual de ventas. ] [ F2: Obtener estados financieros reales. ]

[ IF2: Reportes contables adecuados en las fechas respectivas. ]

BALANCED SCORECARD (CMI)

Objetivo

Indicador

Meta

A1: Implementar reuniones mensuales
para conocer la situacion de la
empresa Y la recepcién de propuestas.

A2: Capacitar a los empleados de la
Distribuidora.

A3:  Mantener los sistemas de

informacién actualizados.

A4: Grado de participacion de la
Distribuidora en relacién con la
competencia.

P1: Fortalecer vias de comunicacion
entre Gerencia-Empleado.

P2: Restablecer una base de datos.

P3: Dar un
Gerencia.

informe econdmico a la

P4: Mejorar las campafias publicitarias
actuales.

P5: Incrementar unnuevo Canal de

Distribucion.

P6: Mantener una estrecha relacion
con los proveedores.

C1: Aumentar la satisfaccién de los 400
clientes fijos y 3000 variables que tiene
la Distribuidora.

C2: Aumentar la lealtad de los 3000
clientes variables de la Distribuidora.

C3: Ganar 200 nuevos clientes fijos
para la Empresa.

C4: Disminuir el grado de aceptacion
de la competencia.

F1: Incrementar las ventas totales en
un 20%.

F2: Aumentar la utilidad de Ila
Distribuidora.

F3: Obtener estados financieros
sélidos.

IA1l: Realizar actas de cada sesion.

IA2: Capacitacion a 17 personas.

IA3: Los Estados Financieros deberan

contener informacion real.
IA3: Listado de productos de la empresa.

IA4: Aumentar la participaciéon de la

empresa en el mercado actual.

IP1: Implementar reglamentos

parte de los mismos.

IP2: Numero de facturas y notas de
ventas de los clientes, sean estos, fijos y

variables.

IP3:.Presentar un andlisis crediticio sobre
la rentabilidad de la empresa de forma

mensual.
IP4:  Contratar otros medios de
comunicaciéon como: prensa escrita,

television, internet, hojas volantes, con un

costo de $800.

IP5:Numeros de catalogos por entregar a

los clientes.

IP6: Realizar Acuerdos
proveedores para obtener
créditos y descuentos.

con

IC1: Numero de quejas de los clientes y
se
medio de anforas y

recompra de estos cada mes,
receptara por
llamadas telefénicas.

IC2: Numero de quejas de los clientes.

IC3:Numero de tarjetas de descuento
(3%) con un costo de $4 cada una, para
montos de $ 20 en adelante, con un

tiempo de duracién trimestral.

IC4: Frecuencia de compra por parte de

los clientes.

IF1: Registro mensual de ventas.

IF2: Resultados econémicos mensuales.

IF3: Reportes contables adecuados en

las fechas respectivas.

para
quienes conforman la empresa y colocar
anforas dentro de los locales para la
recepcién de sugerencias y reclamos por

los
mayores

= MIA2: Max $500.
= MIAZ2: calificacion
minima 75/100

= MIA4: Min30%

= MIP1: Max $20 en
gastos.

= MIP4: Max $800

= MIP5: Min. 200
catalogos.

= MIC1: Max $20

= MIC1: Max 50
quejas.

= MIC2: Max. 100
quejas.

MIC3:Min 200 tarjetas
de descuento.

MIC4: Min 30 visitas
diarias en cada uno
de los locales.

= MIF1:Min 20%

= MIF2: Min 30%.

Autoras: Isabel Lema.
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4.4 Elaboracién del Plan Operativo (2011-2012)

‘u‘

i R l':umm.

Luego de la definicion de los objetivos para cada una de las perspectivas del BalancedScorecard se elabor6 el mapa estratégico en donde se puede observar las diferentes vinculaciones causa- efecto para la

consecucién o logro de los objetivos anteriormente establecidos. A continuacion se realizara el plan operativo en donde se detalla las actividades que se debe realizar para conseguir los objetivos planteados

en las perspectivas. El presente Plan Operativo cuenta con los siguientes elementos:

* Numero.- Indica el orden de las actividades.

* Codigo de la Actividad.- Nos permite conocer la vinculacién de la actividad con los objetivos de las perspectivas.

* Actividad.- Las acciones que debemos realizar para el cumplimiento de los objetivos.

* Descripcion.- Se detalla con profundidad la actividad a realizarse.

* Responsables.- Son los encargados de que las actividades se cumplan.

* Tiempo.- Fecha exacto o aproximado en la cual debe ejecutarse la actividad.

* Recursos.- Se detalla los recursos materiales, humanos, financieros que se van a utilizar para la consecucion de las actividades.

* Indicador.- Es la medida de cumplimiento de la actividad.

TABLA 4.3PLAN OPERATIVO DE LA “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS” (13 de Junio del 2011 hasta 28 de Diciembre 2012)

o < TIEMPO RECURSOS INDICADOR
N°. | COD ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLES INICIO FIN HUM | MATERIALES MONET.
1 A1.1 Convocatoria por parte de la Gerencia a Sera convocado en forma obligatoria a todo el Gerencia 13 de Junio 14 Junio 17 Sillas, Utiles de oficina. $1,00 Reunién.
una reunién ordinaria. personal de la empresa, cuya sesion se realizara en
las instalaciones de la empresa.
. A1.2 | Control de asistencia. Se tomara lista a los presentes en la sesion. Administradora 17 de Junio 17 de Junio 1 Némina Numero de asistentes.

1.2 A1.3 | Los temas a tratarse estan regidos al Una vez controlado la asistencia, se continuara con Gerencia 17 de Junio 17 de Junio 2 Estados Financieros Puntos a tratarse.

ambito econémico y de comunicacion. la discusion de los temas mencionados. Contadora

1.3 A1.4 | Opiniones de los asistentes. Realizada la disertacion del Gerente y de la Todos 17 de Junio 17 de Junio 17 Discusién de los temas.
Contadora, toma la palabra los asistentes para
discutir sobre los temas tratados.

14 A1.5 | Tomar apuntes sobre desacuerdos y Se anotara los puntos claves relacionados para el Administradora 17 de Junio 17 de Junio 1 Utiles de oficina. $1,00 Conclusiones de la

sugerencias impartidas por el personal. bienestar de la empresa y medidas a resolverse. reunion.

1.5 A1.6 | Lecturay firma del acta. Definido el problema, la Gerencia tomara las Administradora 17 de Junio 17 de Junio 1 Utiles de oficina. $1,00 Realizaciéon del acta.
medidas correctivas, dejando constancia mediante la
firma del acta.

2 A3.1 | La Gerencia pedira a la contadora Tomando en consideracioén los puntos tratados en la | Gerencia 20 de Junio 20 de Junio 2 Utiles de oficina. $1,00 Ausencia de Estados

Estados Financieros veridicos. reunion, la Gerencia se preocupara en la situacion Contadora Financieros reales.
econdmica de la empresa.

2.1 A3.2 | La Contadora realizara una auditoria Revisién y recoleccion de informacién que reflejen la | Contadora 21 de Junio 21 de Julio 17 Utiles de oficina. $1,00 Realizacion de una

interna. situacién econdmica de la empresa. auditoria interna.

2.2 A3.3 | Reparar la informacion pasada con la La Contadora emitira un informe a la Gerencia de la Contadora 22 de Julio 29 de Julio 2 Utiles de oficina. $600,00 Informe de la Auditoria.

informacion obtenida de la auditoria. auditoria realizada e instalara el programa ABAGO
para llevar de mejor manera la Contabilidad.

3 A2.1 Informe de la capacitacion al personal. Después del informe emitido por la contadora la Gerencia 01 de Agosto | de Agosto 17 Utiles de oficina. $50,00 Comunicacion al
Gerencia decide dar capacitacion al personal personal sobre la
relacionado con atencion al cliente, canales de capacitacion.
distribucion, conocimiento de los productos y buena
comunicacioén. La capacitacion sera realizada en
forma trimestral.

3.1 A2.2 | Contratacion a un profesional. El profesional a contratarse debera tener Gerencia 02 de Agosto | 05 de Agosto 3 Contrato $400,00 Actitudes del profesional
conocimientos sélidos en el area de marketing y Agentes Vendedores para el desarrollo del
administracion de empresas, el cual sera publicado cargo.
en la prensa escrita.
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o . TIEMPO RECURSOS
N©. COD ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLES INICIO FIN AM T MATERIALES MONT INDICADOR

3.2 A2.3 Establecer un didlogo con el profesional En este dialogo se dara a conocer los problemas Gerencia 08 de Agosto 08 de Agosto 2 Falencias de las personas que
sobre la nota que deben sacar los existentes en la empresa. Capacitador conforman la empresa.
participantes, horarios y, el pago del
sueldo

3.3 A2.4 El lugar donde se recibira la capacitacion | La capacitacion se dara en la empresa para dar Gerencia 08 de Agosto 08 de Agosto 1 Utiles de oficina $1,50 | Implementos para llevar a
sera en la sucursal principal de la facilidades a los empleados, con un horario nocturno cabo la capacitacion.
empresa en el departamento de desde las 19H00 hasta las 21H00, durante tres
contabilidad semanas.

34 A25 Llevar a cabo la capacitacion Se realizara la capacitacion en la fecha prevista en el | Profesional Encargado 09 de Agosto 30 de Agosto 18 Folletos, refrigerio. $100,00 | Control de la asistencia tanto

cronograma del profesional como del
personal de la empresa.

4 P1.1 Se fortalecera la comunicacion de todas Una vez recibido la capacitacion se mejorara las Todos 31 de Agosto En adelante 25 Fortalecer las vias de
las personas que conforman la relaciones de comunicacion entre personal- comunicacion.
Distribuidora. gerencia, incluido las impulsadoras.

4.1 P1.2 Establecimiento de reglamentos para el La gerencia convocara a una reunion al personal Gerencia 31 de Agosto 31 de Agosto 17 Utiles de oficina $1,00 | Reglamento Interno
personal de la Distribuidora. para establecer su reglamento interno, alas 19H00

en las instalaciones donde se realiz6 la capacitacion.

4.2 P1.3 Reunion del personal de la Distribuidora. | Las normas seran fijadas tanto por la gerencia como | todos 01 de Septiembre | 01 de Septiembre | 17 Utiles de oficina Fijar reglamentos para el
por los empleados de la distribuidora, estos desarrollo de la empresa.
reglamentos deben ser cumplidos por todos.

43 P1.4 Lectura y aprobacién del Reglamento La Gerencia en forma equitativa realiza la Gerencia 01 de Septiembre | 01 de Septiembre | 17 Reglamento, Utiles de oficina $10,00 | Aprobacion del reglamento.

Interno. aprobacion del reglamento a regirse por cada uno de
los miembros de la empresa.

44 P1.5 Se implementara anforas para Estara incluido todo el personal y estas anforas Gerencia 02 de Septiembre | 02 de Septiembre | 25 Anforas y utiles de oficina. $20,00 | Implementar anforas para el
sugerencias y reclamos. seran revisadas en las reuniones mensuales. Administradora bienestar de la Empresa.

Contadora

5 Ad1 De las mejoras obtenidas dentro de la La Gerencia procedera a realizar una Investigacion Gerencia 05 de Septiembre | 09 de Septiembre | 1 Internet $100,00 | Investigacion de mercado
distribuidora la gerencia procedera a de mercado, para conocer el grado participacién de
investigar sobre la participacion que tiene | la Distribuidora en relacion con la competencia.
la competencia dentro del mercado actual

6 P4.1 Con la informacion obtenida se procedera | Se aumentara las camparias publicitarias por medio | Gerencia 09 de Septiembre | 09 de Septiembre | 1 Utiles de oficina. $800,00 | Publicidad
a mejorar las camparias publicitarias. de prensa escrita, Internet, hojas volantes y

television.

6.1 P4.2 Disefiar el formato de la publicidad En el disefio constara. El nombre y ubicacién de la Administradora 12 de Septiembre | 12 de Septiembre | 2 Utiles de oficina. $1,00 | Formato de la publicidad
empresa, las promociones, descuentos, rifas.

6.2 P4.3 Visitar y entregar el formato de la Llegar a un acuerdo con el personal responsable Administradora. 13 de Septiembre | 13 de Septiembre | 2 Pagina de disefio y transporte. $1,00 | Contrato de la publicidad para
publicidad a la prensa escrita y su sobre monto de la publicidad en ese medio. la Distribuidora en la prensa
respectiva cancelacién. escrita.

6.3 P4.4 Determinar la pagina donde se publicara El anuncio se publicara en la pagina central del Gerencia 13 de Septiembre | 13 de Septiembre | 2 Disefio del anuncio. Se publicara el anuncio en la
el anuncio y el tiempo de duracion de la Diario El Mercurio, los fines de semana durante un pagina mas leida por las
publicidad. mes. personas.

6.4 P4.5 Realizacion de la Publicidad El anuncio sera publicado por un mes. 14 de Septiembre | 14 de Octubre 17 Periédico $50,00 | Publicidad en prensa escrita.

6.5 | P46 Ir al medio de comunicacion (television) y | Llegar a un acuerdo con el personal responsable en | Administradora 14 de Septiembre | 14 de Septiembre | 2 Pagina de disefio, transporte. $1,00 | Tipo de contrato con el medio.
hacer un contrato de publicidad. cuanto a monto.

6.6 P4.7 Determinar el canal, horario y el tiempo La publicidad debera ser transmitida todos los dias Gerencia 14 de Septiembre | 14 de Septiembre | 2 Contrato. Clausulas del contrato.
de duracion de la publicidad. durante un lapso de 30 segundos de 14 H 00 hasta

las 21 H 00 durante un mes, en Telerama ($330,00).

6.7 P4.8 Realizacion de la Publicidad Se transmitira por un mes. 15 de Septiembre | 15 de Octubre Television. Transmision de la publicidad.

6.8 P4.9 Elaboracion de hojas volantes. Se mandara a imprimir 4000 anuncios al mes. Los Gerencia 15 de Septiembre | 15 de Septiembre | 17 Utiles de oficina, Imprenta. $1,00 | Elaboracion de hojas volantes.
encargados de la entrega serd el personal de la
empresa.

6.9 P4.10 Entrega de hojas volantes a todas las Se dara a conocer la Distribuidora por medio de Todos 16 de Septiembre | 17 de Octubre 17 Hojas volantes. Entrega de hojas volantes.

personas. hojas volantes, los mismos que seran entregados a
todas las personas en general.
6.10 | P4.11 Creacion de una pagina web. Para la creacién de la pagina web, la Gerencia Gerencia 17 de Septiembre | 17 de Septiembre | 1 Disefio de la pagina. Disefio de la pagina.

realizara el disefio de su pagina con todos los
antecedentes que necesite para dar a conocer su
empresa y los productos que ofrece.
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6.11 | P4.12 | Pagina Web de la Distribuidora. Para la creacién de la pagina web se requeria el Gerencia 17 de Septiembre | 17 de Septiembre | 2 Internet Pagina Web.
servicio de Internet, el cual se encuentra definido los
pasos a seguirse para su creacion en la pagina:
http://www.comocreartuweb.com/html-kit-
tutorial/tutorial-html-kit-leccion1-21-hasta-ahora.html.
6.12 | P4.13 Dar a conocer la pagina web. Se realizara anuncios dentro de las instalaciones de | Todo el personal. 19 de Septiembre | En adelante 17 Carteles, hojas volantes. $5,00 Direccion electronica de la
la Distribuidora con la direccion electrénica. Distribuidora.
6.13 | P4.14 Control y seguimiento de la publicidad Se observara el numero de veces que se transmite la | Gerencia 14 de Septiembre | 17 de Octubre 17 Utiles de oficina, television, $1,50 Mantener un control sobre el
contratada por la Distribuidora. publicidad por medio de la television, prensa escrita. | Administradora periédico, hojas volantes. medio contratado.
Como también de la entrega de hojas volantes por Agentes Vendedores
parte del personal de la empresa.
6.14 | P4.15 Evaluar si la nueva campana publicitaria Se evaluara mediante el crecimiento de las ventas Gerencia 18 de Octubre 19 de Octubre 6 Facturas, utiles de oficina. $1,00 Informe sobre el alcance
esta funcionando. totales. Contadora obtenido a través de las
Cajeras campanfas publicitarias.
6.15 | P4.16 Renovacion de las campafas publicitarias | En base al informe obtenido de la publicidad Gerencia 20 de Octubre 20 de Octubre 2 Utiles de oficina, Disefios, Continuidad de la publicidad.
en forma mensual. realizada se renovara el contrato publicitario con los | Administradora contratos, transporte,
diferentes medios de comunicacion. imprenta.
7 P5.1 Incrementar los Canales de Distribucion. | Se aumentara los canales de distribucion mediante Agentes Vendedores 21 de Octubre 21 de Octubre 2 Utiles de oficina. $1200,0 | Canales de Distribucion
la contratacion de dos personas que cumplan con 0
requisitos que requiere para el cargo de agentes
vendedores.
71 P5.2 Contrato de dos personas para la entrega | Se pondra un anuncio en el periédico en donde Gerencia 24 de Octubre 27 de Octubre 2 Utiles de oficina, prensa Anuncio en el periodico para el
de productos. consten los requisitos y actitudes para el cargo. escrita. cargo de agente vendedor.
7.2 P5.3 Realizacion del contrato. Se firmara un contrato con las dos personas selectas | Gerencia. 28 de Octubre 28 de Octubre 3 Contrato $800,00 | Clausulas del contrato.
para el cargo.
7.3 P5.4 El nuevo personal contratado buscara Para ello la Distribuidora realizara un catalogo de los | Gerencia 31 de Octubre 07 de Noviembre | 5 Utiles de oficina. $1,00 Portafolio de clientes
clientes potenciales. productos que ofrece. Agentes Vendedores potenciales.
Contadora
7.4 P5.5 Elaboracion de catalogos. Se mandara a realizar los catalogos en la imprenta Gerencia 01 de Noviembre | 07 de Noviembre | 4 Utiles de oficina, disefio del $1,00 Disefio y elaboracion de
Cuenca, en donde constaran los productos, Administradora catalogo, productos, imprenta, catalogos
promociones, descuentos, precios y facilidades de Nuevo Personal transporte.
pago para el consumo del mismo.
7.5 P5.6 Distribucion de catalogos hacia los Los agentes vendedores contratados se encargaran | Agentes vendedores 08 de Noviembre | 14 de Noviembre | 2 Catalogos Comercializacion del producto
nuevos clientes. de hacer llegar los catalogos hacia los clientes y por catalogo.
segun una fecha determinada se encargaran de la
entrega del producto. Se realizara en forma mensual.
7.6 P5.7 Realizacion del pedido. Los agentes vendedores deberan realizar un listado | Agentes Vendedores. 15 de Noviembre | 17 de Noviembre | 2 Hoja de pedidos y clientes. $1,00 Recoleccién de los pedidos.
de los pedidos y clientes para proceder a la entrega
del producto.
7.7 P5.8 Entrega de los productos. Los agentes vendedores realizaran la entrega del Agentes Vendedores 18 de Noviembre | 25 de Noviembre | 2 Productos y facturas Entrega del producto.
producto segun el pedido.
7.8 P5.9 Cobros. Los agentes vendedores daran dos facilidades de Agentes Vendedores 26 de Noviembre | 12 de Diciembre 2 Listado de clientes y facturas. | $1,00 Facilidades de pago para el
pago: Para clientes que consumen un monto de $10 cliente.
a $30 se dara un plazo de dos semanas; mientras
que los consumen un monto de $31 en adelante se
otorgara n plazo de tres semanas.
7.9 P5.10 Entrega de catalogos y cobro de los Los agentes vendedores deberan continuar con la Agentes vendedores 13 de Diciembre 20 de Enero 2 Catalogos, listado de pedidos, | $1,00 Continuidad de pedidos por
pedidos en forma mensual. recepcion de pedidos en forma continua con su y facturas. catalogo.
portafolio de clientes.
8 P6.1 La Distribuidora mantendra una buena Para obtener productos a precios bajos, descuentos | Gerencia 09 de agosto En adelante 101 Listado de proveedores y $1,00 Buena relacion con los
relaciéon con los proveedores mediante y, créditos. Como también de la obtencion de productos. proveedores.
una buena comunicacioén y haciéndoles informacion sobre productos nuevos.
participes de eventos importantes de la
empresa.
8.1 P6.2 La empresa requerira un listado de Mediante la buena relaciéon que mantiene la Gerencia 16 de Agosto 19 de Agosto 101 Listado de productos nuevos. Productos nuevos.

productos nuevos.

Distribuidora con sus proveedores se alcanzara a
obtener una lista de productos nuevos relacionados
con el mercado actual en donde se desarrolla la
empresa.
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8.2 P6.3 Adquisicién de productos actuales y La Gerencia realizara la compra respectiva de Gerencia 05 de Septiembre | 12 de Septiembre | 101 | Facturas de compra. Incremento de inventarios.
nuevos. acuerdo a su rotacion de inventarios.

8.3 P6.4 Se realizara un informe para conocer los Informe final de las actividades realizadas por la Gerencia 23 de Enero 26 de Enero 6 Utiles de oficina $1,00 Informe Final
resultados obtenidos. Distribuidora como: Capacitacion, Incremento de Contadora

canales de distribucién, campafas publicitarias y Agentes vendedores
estrecha relacion con los proveedores.

9 P2.1 La gerencia solicitara una base de datos | Se revisaran facturas, notas de venta tomando en Gerencia 27 de Enero 01 de Febrero 6 Facturas y utiles de oficina. $1,00 Restablecer la base de datos
para conocer si existe un aumento de consideracion monto y cantidad de compra para Contadora de clientes.
clientes. conocer la situacion de sus clientes. Cajeras

10 C3.1 Para obtener 200 nuevos clientes se les Se les dara tarjetas con el 3% de descuento, el Gerencia 02 de Febrero 02 de Febrero 2 Listado de clientes nuevos, $1,00 Atraer 200 clientes fijos.
otorgara descuentos. mismo que tendra un costo de $4 para montos de Contadora utiles de oficina.

compra de $20 en adelante.

10.1 | C3.2 Elaboracion de tarjetas de descuento. Disefio de las 400 tarjetas se realizara en la imprenta | Administradora 02 de febrero 06 de Febrero 2 Disefio de la tarjeta, imprenta. | $50,00 | Tarjetas de descuento.
Cuenca en donde constara: precio, monto, tasa de
descuento, y tiempo de duracion.

10.2 | C3.3 Entrega de tarjetas. El tiempo de duracion de las tarjetas sera de 3 Personal de Ventas 07 de Febrero 07 de Mayo 16 Tarjetas, facturas Realizacion de descuentos.

meses. Agentes Vendedores

10.3 | C3.4 La Gerencia solicitara una base de datos | Se revisara los montos y la cantidad de productos de | Gerencia 09 de Abril 11 de Abril 6 Facturas, listado de clientes $1,00 Base de datos.
de los clientes actuales y nuevos. las facturas, tanto de clientes nuevos como actuales. | Contadora

Cajeras

11 P2.1 Definir el nUmero de clientes de la Una vez realizado el conteo se dara a conocer un Gerencia 11 de Abril 11 de Abril 2 Utiles de oficina, listado de Verificar la base de datos de
Empresa numero especificado de clientes. Contadora clientes los clientes de la Empresa.

12 C11 La gerencia para aumentar el grado de Recepcioén de quejas en las diferentes sucursales. Todo el personal 12 de Abril 12 de Abril 19 Utiles de oficina. $1,00 Numero de quejas.
satisfaccion y lealtad de sus clientes
revisara el numero de quejas recibidas.

121 | C1.2 Describir las razones de las quejas por Identificar el motivo de las quejas y sus Gerencia 12 de Abril 12 de Abril 2 Utiles de Oficina. Motivos a que se debieron las
parte de los clientes. consecuencias. Administradora quejas por parte del cliente.

12.2 | C1.3 Implantacion del nuevo sistema telefénico | Una persona de la empresa sera el encargado de Administradora 13 de Abril 13 de Mayo 5 Utiles de oficina, teléfonos, $20,00 | Establecer un sistema de
y anforas para la recepcion de quejas y vigilar que el nuevo sistema se lleve a cabo. Y se anforas. quejas.
sugerencias en cada local. realiza en forma mensual un analisis sobre las

quejas y sugerencias receptadas en cada local por
parte de los clientes.

12.3 | C1.4 Se mejorara la atencion al cliente y el El personal de ventas, impulsadoras y los agentes Personal de la Empresa | 16 de Abril En adelante 24 Mejorar la atencion al cliente y
despacho de los productos vendedores seran los encargados de hacer que los | Agentes vendedores el despacho del producto.

clientes se sientan bien con el servicio brindado y Impulsadoras.
con la entrega del producto comprado.

13 C2.1 La empresa para mejorar la rentabilidad El descuento se ofrecera a todos los clientes que Gerencia 16 de Abril En adelante 6 Utiles de oficina $1,00 Otorgar descuentos del 2%
de sus clientes variables ofrece un compran al contado con montos de $5 en adelante, Contadora para clientes variables.
descuento del 2%. en los locales de la distribuidora. Cajeras

13.1 | C2.2 Se realizara una rifa cada seis meses Se llevara a cabo una rifa para de esta forma dar Gerencia 17 de Abril 17 de Abril 17 Dar incentivos a los clientes
para todos los clientes de la Empresa. incentivos a los clientes de la empresa. Todo el personal actuales.

13.2 | C23 Premios para la rifa. La Gerencia solicitara al personal y a sus Gerencia 05 de Marzo 07 de Marzo 119 | Oficios $1,00 Solicitud de premios.

proveedores la donacién de diversos premios, tales
como: muebles de belleza, set de productos,
maquinas de belleza, premios sorpresas.

13.3 | C24 Respuesta de oficios. La Gerencia vera la acogida de los oficios enviados y | Gerencia 26 de Marzo 28 de Marzo 119 | Transporte $5,00 Respuesta de oficios.

los premios a donarse.

13.4 | C25 Entrega de premios Los Agentes Vendedores se encargaran de retirar Agentes vendedores 02 de Abril 06 de Septiembre | 4 Transporte $5,00 Recepcion de premios.

los premios donados, como muebles y maquinas de
belleza. En cuanto a set de productos seran retirados
en el mes de septiembre.

13.5 | C2.6 Elaboraciéon de los boletos. Se disefara el formato de 2000 boletos el mismo que | Administradora 18 de Abril 20 de Abril 1 Imprenta, Disefio de boleto. $150,00 | Boletos para la rifa.

constara de: premios a rifarse, Numero, etc.

13.6 | C2.7 Se otorgara un boleto a los clientes por A todos los clientes que compren montos de $30 en | Cajeras 23 de Abril 20 de Octubre 9 Boletos, facturas. Montos de compra de clientes
cada $30 de compra. adelante se llevaran un boleto para la rifa. Agentes vendedores. actuales.

13.7 | C2.8 Realizacion de la rifa. La rifa se llevara a cabo en la sucursal principal de la | Gerencia 23 de Octubre 23 de Octubre 24 Talonario, Utiles de oficina $1,00 Realizacion de la rifa.

Distribuidora.
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13.8 | C2.9 Resultados obtenidos La gerencia analizara si todos los puntos anteriores Gerencia 24 de Octubre 26 de Octubre 1 Utiles de oficina, $1,00 Clientes satisfechos y leales.
han ayudado a la empresa y a sus clientes
estableciendo correcciones en caso de ser
necesario.
13.9 | C2.10 Medidas Correctivas En base al analisis obtenido la Gerencia mejorara las | Gerencia 29 de Octubre 12 de Noviembre | 19 Utiles de oficina. Medidas correctivas
actividades que ha realizado.
14 F1.1 Realizar un Estado de Pérdidas y Analizar el Estado P y G para conocer si se ha dado | Contadora. 13 de Noviembre | 30 de Noviembre | 1 Computadora, impresiones. $1,50 Rubros del Estado de
Ganancias Real de la empresa. un incremento del 20% en las ventas totales. Perdidas y Ganancias.
15 F2.1 Elaboracion de los Estados Financieros Se elaborara los estados financieros y se realizara Contadora. 3 de Diciembre 14 de Diciembre 1 Computadora. Realizar los estados
reales y proyectados. un analisis en relacion con el afio anterior. financieros segun datos de las
matrices y de la empresa.
16 F3.1 En base a los estados financieros se La contadora realizara un informe sobre la tendencia | Contadora 17 de Diciembre | 21 de Diciembre 1 Computadora, impresiones. $1,50 Informe de la utilidad.
analizara la utilidad en comparacién de obtenida de la utilidad con el resto de afos
afos anteriores. anteriores.
16.1 | F3.2 Informe final sobre el alcance de los El gerente junto con la contadora realizara un Gerencia 24 de Diciembre 28 de Diciembre 2 Estados Financieros, $1,00 Conclusion general y medidas
objetivos planteados. informe final sobre las medidas tomadas durante Contadora computadora, utiles de a tomarse para el desarrollo

este periodo para conocer el impacto y el alcance de
estos para conseguir los objetivos planteados. Como
también la determinacién de medidas correctivas
para el bienestar de la Distribuidora.

oficina.

de la Distribuidora.

Autoras: Isabel Lema.
Tania Londa.

Pagina 133




B

Universidad de Cuenca =

4.5 Elaboracion del presupuesto para Junio del 2011 a Diciembre del 2012.

Una vez realizado el plan operativo se procede a elaborar el presupuesto para el periodo
2011-2012 en el cual, para su desarrollo se toma los datos del Plan, como del Estado de
Pérdidas y Ganancias Actual de la empresa, de esta manera visualizar el logro de los
objetivos planteados en este tema de tesis.

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS REAL

DESDE: 01 de Enero del 2010 HASTA: 31 de Diciembre del 2010.

SUBTOTALES| TOTALES

INGRESOS 869.385,25

VENTAS 869.385,25
Ventas con tarifa 12% 869.347,90
Ventas con tarifa 0% 37,35

SUBTOTAL 869.385,25

COSTOS Y GASTOS 830.140,69
Inventario Inicial 298.695,55
Compras 12% 1.039.566,98
Compras 0% 12.175,79
Inventario Final -558.430,50
Sueldos y Salarios 21.360,00
Décimo tercer sueldo 1.440,00
Fondos de Reserva 80,00
Arriendos Pagados 8.800,00
Combustibles 1.902,91
Suministros y Materiales 944 38
Gastos Varios 2.882,40
Mantenimiento de Vehiculos 594,62
Lubricantes 29,02
Hospedaje 81,68
Mantenimiento de Eq. Computacién 17,86

SUBTOTAL 830.140,69

GANANCIA/PERDIDA 39.244,56
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DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADO
DESDE: 13 DE JUNIO DEL 2011 HASTA: 31 DE DICIEMBRE DEL 2012.

INGRESOS
VENTAS NETAS
Ventas con tarifa 12%
Ventas con tarifa 0%
= Ventas Brutas
Ventas al Contado
- Descuento en Ventas (2%)
= Total Ventas al Contado
= Ventas a Crédito
Ventas de clientes nuevos (200*$40,00)
- Descuento en Ventas (3%)
= Total Ventas por clientes nuevos
VENTAS DE TARJETAS DE DESCUENTO (400*$4)
TOTAL INGRESOS

COSTOS Y GASTOS

Inventario Inicial

+ Compras 12% (- 40 %)

+ Compras 0% (- 40 %)

= INVENTARIO DISPONIBLE

- Inventario Final (20% de las ventas)

= INVENTARIO CONSUMIDO

+ MANO DE OBRA
Sueldos y Salarios
Décimo tercer sueldo
Fondos de Reserva
Décimo Cuarto Sueldo
Vacaciones

+ COSTOS INDIRECTOS
Gastos de Capacitacion
Combustibles ($30) (5%)
Mantenimiento de Vehiculos ($33)
Lubricantes ($2)

= COSTO DE VENTAS

= UTILIDAD BRUTA EN VENTAS

-GASTOS OPERACIONALES

Gastos de Administracion
Suministros y Materiales ($92,00)
Mantenimiento de Eq. Computacién

SUBTOTALES

1.043.217,48
44,82

1043262,30

918.070,82
-18.361,42

899.709,40

125.191,48

144.000,00
4.320,00

139.680,00

558.430,50
623.740,19
7.305,47

TOTALES

1.164.580,88

1.600,00

1.166.180,88

1.189.476,76
291.145,22

898.331,54
149.908,50
115.198,02
10.589,94
10.589,94
7.410,06
6.120,54
7.959,83
3.000,00
3.394,37
1.485,93
79,53

1.508,57
26,79

1.056.199,87

109.981,01
- 55.510,66
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Arriendos Pagados 13.200,00

Gastos de Ventas
Gastos de Publicidad ($330+$300+$170) 14.400,00
Gastos Varios ($329,00) 4.652,60
Hospedaje 122.70
Gastos de Canales de Distribucion ($1200) 21.600,00

= GANANCIA/PERDIDA 54.470,35

De la informacion obtenida del Analisis Situacional, se procedié a desglosar las
ventas totales en: Ventas al contado y a crédito segun el numero de clientes
variables y fijos que tiene la Distribuidora, el cual corresponde a un 88% de
clientes que compran al contado, y un 12 % de clientes que compran a crédito.
Ademas la Distribuidora Pedro Santos a través del plan propuesto, tales como: el
incremento de Publicidad, canales de distribucion, tarjetas de descuento, rifas,
mantendra a sus clientes actuales y obtendra un aumento de 200 nuevos clientes
fijos, desglosando de la siguiente manera: los 150 clientes compraran un monto
desde los $5,00 hasta $100 por medio de catalogos, los 50 restantes adquiriran
sus productos de la Distribuidora por montos desde $ 20 en adelante; los mismos
que nos permiten presupuestar las ventas de los nuevos clientes alcanzados,
tomando como promedio en ventas de $40. Las compras se calculan reduciendo
el 40% de las compras actuales ya que la Empresa cuenta con un inventario inicial
significativo para este afio. Y los demas gastos se calculo en base a las
actividades y al Periodo de duracion del Plan Operativo. De esta forma se obtiene
la utilidad de $54.470,35 de acuerdo al objetivo planteado, que representa un
aumento del 38,80% de crecimiento en relacién a la utilidad obtenida en el afio

anterior.
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5.1CONCLUSIONES:

En el presente trabajo hemos cumplido con nuestro principal objetivo que fue la
Elaboracién de un Plan Estratégico para la Distribuidora Pedro Santos mediante la
aplicacion del BalancedScorecard para el periodo 2011- 2012. Una vez realizado

este trabajo de investigacidon podemos mencionar lo siguiente:

= Debido a la trayectoria que tiene la Empresa cuenta con una acogida en el
mercado.

= La gerencia no ha tenido un conocimiento claro sobre su rentabilidad en afios
anteriores, en base a ello, ha visto la necesidad de contratar a una persona
responsable en el area Contable, presentando los primeros estados financieros
en el afo 2010.

= No existe una base de datos que le permita conocer con claridad un porcentaje
real sobre la participacion de posibles competidores en el campo de
distribucién de productos de belleza y aseo personal.

= El plan estratégico le permite a la empresa definir estrategias para su
crecimiento y desarrollo. Cabe mencionar que la empresa actualmente se
encuentra ejecutando algunas propuestas planteadas en este trabajo de tesis.

» La existencia de medidas arancelarias afectan a este tipo de negocios como
es, la comercializacién de productos de belleza, pues estos inciden de forma
directa en los precios de productos importados.

» La Matriz de perfil competitivo refleja que existe un alto grado de participacion
de la competencia en el mercado en el que se desarrolla la Distribuidora.

» La empresa tiene una buena ubicacién geografica dentro de la ciudad de
Cuenca. Ademas dispone de una diversidad de productos que le permite al
consumidor una facilidad en la adquisicion de los mismos.

» En la actualidad la Distribuidora tiene poca rotacion en inventarios generando
costos adicionales a la Empresa.

= El segmento de mercado (mujeres) al cual va dirigido el producto que ofrece la

Empresa es mayoritario.
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5.2RECOMENDACIONES:

En base al estudio que hemos realizado, este trabajo puede servir como referencia
para que la empresa tome decisiones oportunas, razén por la cual, sugerimos lo

siguiente:

e La Gerencia debe exigir a la Contadora reportes econdmicos mensuales para
tener un control constante y a la vez conocer el rendimiento que genera la
Distribuidora.

e Aplicar el Plan Operativo propuesto en este tema de tesis, tomando en cuenta
las actividades y fechas establecidas en el plan.

e Hacer un seguimiento y control de los objetivos e indicadores planteados en el
Mapa Estratégico y segun el alcance de los mismos, tomar medidas oportunas.

e La Gerencia debe tomar la debida importancia a la Competencia, ya que es
uno de los factores que afecta de manera significativa a la empresa.

e La empresa deberia manejar una politica de compra adecuada para no tener
un exceso de productos en bodega ya que este representa dinero ocioso.

e En caso de existir variaciones en lo referente a lo presupuestado debe existir
una persona que esté pendiente para hacer las correcciones en caso de ser
necesario.

o Establecer planes de vinculacion con los proveedores para mejorar relaciones
comerciales.

e Mejorar vias de comunicacion tanto vertical como horizontal.
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ENCUESTA PARA EL CLIENTE (VARIABLE)

Objetivo: Somos Estudiantes del Cuarto afio de la carrera de Administracion de Empresas de la Universidad de Cuenca, la siguiente
encuesta esta destinada para conocer el grado de aceptacion, participacion que tiene la Distribuidora “Pedro Santos” en relacion a la
competencia.

1. ¢Hace qué tiempo adquiere productos de belleza?

6 meses 1 afio 1 afio y medio 2 afios 4 afios a mas.

2. ¢Qué monto destina usted al consumo de cosméticos y articulos de aseo personal?

$1a%9 $10a$19 $20 a $29 $30 a $39 $40 0 mas.

3. ¢Quélineas de productos adquiere usted con mayor frecuencia?

Pantene Sedal Har Hidrapon Head Shoulder.

Otros:

4.  ¢Con que frecuencia compra los diferentes productos de aseo personal y de belleza?
Dos veces a la semana Cada semana Cada quince dias Cada mes

Otros:

5. ¢En quélocales compraen forma frecuente productos de belleza y aseo personal?
Yanbal Distribuidora Gil Distribuidora Cosméticos Austral Avon Esika
Distribuidora Pedro Santos Renova Oriflame

Otros (especifique):

6. En cuanto al servicio sobre el producto que adquirio, le parece:

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Pésimo
7. Los productos que adquirid, le parece:

Excelente Muy Bueno Bueno Regular Pésimo

Por que:

8. En el local donde usted compra, ¢Considera que la linea de productos que ofrece es completa?
Sl NO

En caso de no, por que:

9. ¢Cual es su grado de satisfaccion con respecto al consumo de estos productos?

Completamente satisfecho Satisfecho Insatisfecho Completamente insatisfecho
10. ¢Qué aspectos considera mas importante al adquirir los productos de la Distribuidora?

Precio Comodidad Ubicacién de los productos Calidad Servicio

Otros:

11. En cuanto ala ubicacion de los locales en donde adquiere el producto, ¢qué considera usted?
Lejano Factible y viable Aceptable Dificil de ubicarse
12. ¢Cbmo valoraria el tiempo de entrega de los productos?

Excelente Bueno Aceptable Malo.

En caso de una respuesta negativa, cuales seria sus observaciones y sugerencias:
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ENCUESTAS PARA EL CLIENTE VARIABLE

1. ¢Hace que tiempo adquiere usted productos de belleza?

140 128 35%
120 30%
100 25%
80 20%
60 48 15%
40 10%

20 5%

0] 0%
6meses 1afio 1afio y medio 2afos 4 afios 0 mas 6 meses 1afio 1afo y medio 2 afios 4 afios 0 mas

m N2 Observaciones W Porcentaje

De las 384 observaciones, podemos determinar que el 33% (128 personas) de los
encuestados dentro de la ciudad de Cuenca, manifiestan que hacen uso de
productos de belleza hace 4 afios o mas; mientras que el 22% (83 personas)
utilizan productos de belleza hace 6 meses, los mismos comprenden en un rango
de edad desde los 12 a los 18 afios. Por otro lado, el 21% (81 personas)
manifiestan que utilizan los productos de belleza hace dos afios; en cambio el 11%
y 13% (44 a 48 personas) de los encuestados han empezado a utilizar los

productos de belleza entre un afo y, afio y medio respectivamente.

2. ¢Qué monto destina usted al consumo de cosméticos y articulos de aseo

personal?

140 126 35% 33%
o
120 112 30% 29%

100 % 20%
6
80 77 20%
o
60 " 15% 1%
40 28 10% 7%
0 0%

$1a %9 $10 a $19 $20a$29 $30a%39  $40 0 mas $1a$9 $10a 519 $20a 529 $30a%$39  $40 o mas

B N2Observaciones H Porcentaje

De los 384 observaciones obtenidas mediante las encuestas realizadas dentro de
la ciudad de Cuenca, podemos manifestar que el 33% (126 personas) de los
encuestados destina un monto de $10 a $19 para la compra de cosméticos y
productos de aseo personal; el 29% (112 personas) de los residentes encuestados
de la ciudad de Cuenca tienen un gasto de $1 a $9 para la compra de cosméticos

y articulos de aseo personal. Por otro lado, el 20% (77 personas) de los

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 144



Universidad de Cuenca

encuestados tienen un gasto de $20 a $29 para la compra de productos selectos.
Mientras que el 11% y el 7% (41 a 28 personas) manifiestan que destinan un

monto de $30 en adelante para la compra de los productos en mencion.

3. ¢Qué lineas de productos adquiere usted con mayor frecuencia?

140 131 30% 27%
120 9
104 101 25% 21% 20%
100 20%
0
80 68
“ 15% 14%
60 10%
" a0 10% . 8%
20 5%
0 0%

Pantene Sedal Har Hidrapon Head Otros Pantene Sedal Har Hidrapon Head Otros
Shoulder Shoulder

H N2Observaciones M Porcentaje

De las observaciones obtenidas, podemos observar que el 27% (131 personas) de
los encuestados adquiere con mayor frecuencia la linea de Sedal para su cuidado
personal. Mientras que el 21% (104 personas) optan por la compra de la linea de
Pantene. El 20% (101 personas) de los pobladores de la ciudad de Cuenca
quienes fueron encuestados manifiestan que consumen con mayor frecuencia la
linea de Head Shoulder. El 10% y el 8% (50 a 40 personas) optan por la compra
de las lineas Har e Hidrapon respectivamente. En cambio el 14% (68 personas) de
los encuestados consumen los productos: HerbalSencer, Elvive, Anua, Dove,
Yanbal, Jhonson&Jhonson, Ballerina, Savital, Rene Chardon, Dove, Yambal,

Rencel, y Konzil.

4. ¢Con qué frecuencia compra los diferentes productos de belleza?

200
180
160

50% 46%
45%
40%
140 35%
120 30% 26%

178
100

100 25%

80 66 20% 17%

60 40 15% 10%

40 10%

: o : .

0

0%
Dosvecesala Cadasemana Cadaquincedias  Cadames Dosvecesala Cadasemana Cadaquincedias  Cadames
semana semana

H N2Observaciones M Porcentaje

De las 384observaciones obtenidas, podemos determinar que el 46% (178
personas) de los encuestados adquieren sus productos de belleza cada mes,

mientras que el 26% (100 personas) de los residentes encuestados pertenecientes
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a la ciudad de Cuenca compran sus productos de belleza en sus locales de
preferencia cada quince dias. El 17% (66 personas) manifiesta que adquiere los
productos cada semana; en cambio el 10% (40 personas) de los encuestados
visitan los locales dos veces a la semana para la compra de los productos de

belleza y aseo personal.

5. ¢En qué locales compra en forma frecuente productos de belleza y aseo

250

202
200
150 122
77
100 57 74 18
o — [ — [

Yanbal Distribuidora Distribuidora Avon Esika Distribuidora Renova Oriflame Otros

Gil Cosméticos Pedro Santos
Austral
B N2 Observaciones
0,
40% 31%
30%
19%
20% 9% 11% 12%
o “ - - S
0% I || - —— | ]
Yanbal Distribuidora  Distribuidora Avon Esika Distribuidora Renova Oriflame Otros
Gil Cosméticos Pedro Santos

Austral

M Porcentaje

Mediante los datos obtenidos de las encuestas realizadas con los residentes de la
ciudad de Cuenca, podemos determinar que el 31% (202 personas) de los
consumidores de productos de belleza y aseo personal realizan sus pedidos
mediante los catalogos de Avon. El 19% (122 personas) de los encuestados
manifiestan que adquieren sus productos bajo pedido en los catalogos de Yanbal.
El 1% y el 9% (74 a 57 personas) compran sus productos en el Local
Distribuidora Pedro Santos y por catalogo de Esika respectivamente. Mientras que
el 12% de los pobladores visitan los siguientes locales: Supermaxi, Coral centro,
Cyzone, Salén de belleza, Internet, Comisariato, Burbujas, Comercial Sanchez,
Farmasol, Evel, Tiendas, Farmacias, centros comerciales, Fybeca. Mientras que el
6% al 3% (38 a 22 personas) de los encuestados adquieren sus diversos
productos en los locales: Oriflame, Distribuidora Cosméticos Austral, Distribuidora

Gil y Renova respectivamente.
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6. En cuanto al servicio sobre el producto que adquirio, le parece:

180 163 50%
160 42%
140 120 40% .
120 31%
100 95 30% 25%
80
2 0,
60 0%
40 10%
20 4 2 1% 1%
0 0%
Excelente Muy Bueno Bueno Malo Pésimo Excelente MuyBueno Bueno Malo Pésimo
M N2 Observaciones M Porcentaje

De las 384 observaciones obtenidas mediante las encuestas, podemos observar
que el 42% (163 personas) de los encuestados pertenecientes a la ciudad de
Cuenca consideran que el servicio que brinda el personal donde adquirié el
producto es Muy Bueno porque le dan a conocer la forma de uso y aplicacion de
cada producto. El 31% (120 personas) de los pobladores de la ciudad en mencién
manifiesta que el servicio que recibe por parte del personal que lo atiende es
bueno. EI 25% (95 personas) de los encuestados de los residentes opinan que el
servicio que recibieron del personal en donde adquieren los productos es
excelente porque les dan a conocer la calidad, el uso y la aplicacion de los
mismos. Mientras que el 1% (4 a 2 personas) opinan que el servicio que reciben
por parte del personal es pésimo ya que no se presta una debida atencion y

asesoria sobre los productos que adquiere el consumidor final.

7. Los productos que adquirié, le parecio:

50%
180 166 o 43%
160 0%
4
140 125 ° 339
120 30%
100 86 T 2%
80 20%
60
40 10%
20 7 0 2% 0%
0 0%
Excelente MuyBueno  Bueno Regular Pésimo Excelente MuyBueno  Bueno Regular Pésimo
B N2 Observaciones M Porcentaje

De las 384 observaciones obtenidas, podemos definir que el 43% (166 personas)
de los encuestados declaran que los productos que adquiere les parece muy
bueno por su calidad y durabilidad. El 33% (125 personas) de los encuestados

manifiestan que los productos que consumen son buenos. Mientras que el 22%
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(86 personas) opinan que los productos que adquieren son excelentes. En cambio,
el 2% (7 personas) de los encuestados manifiestan que los productos que

consumen son malos por su mala calidad, y poca durabilidad.

8. En el local en donde usted compra, ¢considera que la linea de productos que ofrece

es completa?

350 308 100%
300
250
200
150
100
50
o)

80%

60%

40%

20%

0%
SI NO SI NO

® N2 Observaciones M Porcentaje

En base a los resultados obtenidos de las encuestas realizadas a una muestra
representativa de 384 personas del total de la poblacién de la ciudad de Cuenca,
podemos determinar que el 80% (308 personas) de los encuestados manifiestan
que la linea de productos que ofrece en los locales que adquieren los productos
de belleza y articulos de aseo personal es completa, mientras que el 20% (76
personas) manifiestan que el locales en donde adquieren los productos no brindan

una linea completa de productos.

9. ¢Cual es el grado de satisfaccion con respecto al consumo de estos

300 70% 64%
246
250 60%
50%
200
40% 33%

150 126
30%

100 20%
50 1 . 10% 3% 0%
0 0% —

Completamente  Satisfecho Insatisfecho  Completamente Completamente  Satisfecho Insatisfecho  Completamente
satisfecho insatisfecho satisfecho insatisfecho

B N2Observaciones H Porcentaje

De acuerdo a los datos obtenidos en las encuestas, se determina que el 64% (246
personas) de los consumidores de cosmeéticos y articulos de aseo personal se
sienten satisfechos con el consumo de los productos que adquieren; mientras que
el 33% (126 personas) de los encuestados manifiestan que se sienten
completamente satisfechos por el servicio que le brindan en el momento de

adquirir el producto. El 3% (12 personas) opinan que se sienten insatisfechos con
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el consumo de los productos que adquieren en los locales de su preferencia,
porque su servicio es malo y no cuentan con una linea completa de productos

para una adecuada seleccion por parte del consumidor.

10. ¢, Qué aspectos considera mas importante al adquirir los productos de bellezay aseo

250 217
200
150
97
100 65
40
o — 0

Precio Comodidad Ubicacién de los Calidad Servicio Otros
productos
® N2 Observaciones
60%
50% 49%
3
40%
30% 22%
20% 15%
9%
10% 5% 0%
6
0% I
Precio Comodidad Ubicacién de Calidad Servicio Otros

los productos

= Porcentaje

En base a los datos obtenidos, podemos determinar que el 49% (217 personas) de
los encuestados manifiestan que consideran importante la calidad en el momento
de adquirir productos de belleza y aseo personal. El 22% (97 personas) determina
que el precio es importante al comprar un producto. Mientras que el 15% (65
personas) de los encuestados prefieren la comodidad al momento de elegir un
producto. Del 9% al 3% (40 a 21 personas) consideran el servicio que brinda el
personal de la empresa y la ubicacion de los productos dentro del local al comprar

un producto.

11. En cuanto a la ubicacion de los locales en donde adquiere el producto, ¢qué

considera usted?

250 60% 53%
205
200 50%
40%
150 129 i 34%
30%
100
20%
10%
50 38
0 o |
Lejano Factible y Viable Aceptable Dificil de ubicarse Lejano Factibley Viable Aceptable Dificil de ubicarse
B N2Observaciones M Porcentaje
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En base a los resultados obtenidos, podemos determinar que el 53% (205
personas) de los encuestados consideran que la ubicacion de los locales en donde
adquieren este tipo de productos es aceptable. El 34% (129 personas) manifiestan
que la ubicacion de los locales son factibles y viables, ya que se encuentran en
lugares estratégicos donde existe una mayor concurrencia de personas. Mientras
que el 10% (38 personas) de los encuestados opinan que estan los locales
situados en lugares lejanos, resultando incomodo al consumidor final el traslado
hacia el local. El 3% (12 personas) manifiesta que ciertos locales son dificiles de

ubicarse, por lo que optan por adquirir sus productos en otros sitios.

12.¢,Cbomo valoraria el tiempo de entrega de los productos?

200 60%

49%
50%
150
40%

27%

188
102
100 79 30% y1o
0
20%
50
15 10% 4%
0 | I

Excelente Bueno Aceptable Malo Excelente Bueno Aceptable Malo

M N2 Observaciones M Porcentaje

De los datos obtenidos de las encuestas realizadas en la ciudad de Cuenca,
podemos observar que el 49% (188 personas) de los encuestados manifiestan que
el tiempo de entrega de los productos es bueno. El 27% (102 personas) que el
servicio de entrega de los productos que adquieren en sus locales de preferencia
son aceptables. Mientras que el 21% (79 personas) de los encuestados opinan
que les parece excelente el servicio de entrega del producto de su distribuidores.
El 4% (15 personas) consideran que el tiempo de entrega del producto es malo

debido a las demoras en su entrega.

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 150



Universidad de Cuenca te

ANEXO 2

- ROL DE PAGOS
- ROL DE PROVISIONES



U

niversidad de Cuenca

DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS
ROL DE PAGOS PROYECTADO
DESDE 13 DE JUNIO DEL 2011 HASTA EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012.

" 2 o Horas 4, O . o «
o 3 2 o '.'g S -r:% Adicionales < g Retenciones a g
-g E_ Cargo § § E E § g 2 Retencidn | Préstamo 8 E
> < (7} a | v 2 < —
> 2 o F o o . . . _ - <
N =] S/50% | S/100% | H/E IESS Comisariato | Botica | Anticipo | Judicial Quirogr. FIRMA
1 | sr. Pedro Santos Gerente General 630,00 30 630,00 630,00 58,91 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 571,10
2 | sra. Bertha Lopez Administradora 380,00 30 380,00 380,00 35,53 344,47
3 | sra. Marisol Contadora 430,00 30 430,00 430,00 40,21 389,80
4 | sr. Andrés Santos Agente Vendedor 430,00 30 430,00 430,00 40,21 389,80
5 | sr. Pablo Santos Agente Vendedor 430,00 30 430,00 430,00 40,21 389,80
6 | sefior X Agente Vendedor 400,00 30 400,00 400,00 37,40 362,60
7 | sefiorY Agente Vendedor 400,00 30 400,00 400,00 37,40 362,60
8 | srta. Karina Villa Atencién al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
9 | Srta. Maria Alvarez Atencién al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
10 | srta. Fernanda Gdmez | Atencién al Cliente | 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
11 | srta. Andrea Robles Atencién al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
12 | srta. Blanca Lituma Atencién al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
13 | srta. Jenny Albarracin | Atencién al Cliente | 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
14 | srta. Verénica Andrade | Atencién al Cliente | 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
15 | srta. Jimena Quinde Atencién al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
16 | srta. Elizabeth Calle Atencién al Cliente | 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
17 | srta. Cristina Bernal Atencion al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
18 | srta. Silvia Cuzco Atencién al Cliente 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
19 | Srta. Diana Vidal Atencién al Cliente | 330,00 30 330,00 330,00 30,86 299,15
20
T OTALE S 7060,00 7060,00 | 660,11 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 6399,89
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DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS

ROL DE PROVISIONES PROYECTADO

DESDE 13 DE JUNIO DEL 2011 HASTA EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012.

SUELDO | Aporte Xl Fondo de Xiv TOTAL

N2 [ Nombres/Apellidos | GANADO | Patronal Sueldo Reserva Sueldo Vac. |PRESTACION
1 |Sr. Pedro Santos 630,00 76,55 52,50 52,50 21,67 70,00 273,21
2 | Sra. Bertha Lépez 380,00 46,17 31,67 31,67 21,67 17,94 149,11
3 | Sra. Marisol 430,00 52,25 35,83 35,83 21,67 17,92 163,50
4 | Sr. Andrés Santos 430,00 52,25 35,83 35,83 21,67 17,92 163,50
5 | sr. Pablo Santos 430,00 52,25 35,83 35,83 21,67 17,92 163,50
6 | Sefor X 400,00 48,60 33,33 33,33 21,67 16,67 153,60
7 | SeforY 400,00 48,60 33,33 33,33 21,67 16,67 153,60
8 | Srta. Karina Villa 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
9 [Srta. Maria Alvarez 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
10 | Srta. Fernanda Gémez 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
11 | Srta. Andrea Robles 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
12 |Srta. Blanca Lituma 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
13 | Srta. Jenny Albarracin 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
14 | Srta. Verdnica Andrade 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
15 | Srta. Jimena Quinde 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
16 | Srta. Elizabeth Calle 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
17 | Srta. Cristina Bernal 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
18 | Srta. Silvia Cuzco 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51
19 | Srta. Diana Vidal 330,00 40,10 27,50 27,50 21,67 13,75 130,51

20

TOTAL 7060,00 | 857,79 588,33 588,33 411,67 340,03 2786,15
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ANEXO 3

- TARIFAS DE PUBLICIDAD DE TELERAMA
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Tarifa de publicidad en Telerama
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ANEXO 4

- DISENO DE TESIS
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1. Titulo de la Tesis.

“ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA DISTRIBUIDORA
PEDRO SANTOS MEDIANTE LA APLICACION DEL BALANCED
SCORECARD PARA EL PERIODO 2011-2012"

2. Antecedentes.

La Distribuidora Pedro Santos tiene cuatro locales: la principal se encuentra en
calle Tarqui 10-77 entre Lamar y Gran Colombia, la sucursal se ubica en la
calle Borrero 11-46 entre Sangurima y Lamar, la segunda sucursal se localiza
en la calle Benigno Malo 10-78 entre Gran Colombia y Mariscal Lamar y por
ultimo la nueva sucursal recientemente abierta se encuentra en la calle Luis

Cordero 7-71 entre Presidente Cordova y Sucre.

Estos locales son propiedad del Sr. Pedro Santos, su negocio se dedica a la
distribucidon y comercializacion de muebles para salas de belleza y cosméticos
nacionales e importados dirigidos al publico en general, especialmente a las
mujeres. Inicié su actividad hace 40 afios con una bodega en su casa, luego se
expandié hacia los cuatro locales que tiene actualmente. Distribuye a la mayor

parte del Azuay y una parte de Cafar.
2.1lmportancia y la Motivacion del Tema de Tesis.
Caracteristicas

v" Importancia.- El desarrollo del Plan Estratégico en la Distribuidora “Pedro
Santos” le ayudara a vincular de mejor manera los objetivos propuestos
con las actividades cotidianas que realiza la empresa, de tal manera que se
puedan medir operativamente los avances en la consecucion de los

objetivos.

v' Actualidad.- Los problemas que hoy atraviesa la Distribuidora ha afectado
en sus ventas, por lo que hemos visto la necesidad de realizar un Plan
Estratégico apoyado en una herramienta de medicion como es el
BalancedScorecard. Este plan en el caso que sea aplicado por la empresa,
le permitira realizar cambios radicales en su organizacién, mediante el

desarrollo de procedimientos necesarios para alcanzar la meta fijada.
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v" Proyectos de Calidad-Oportunidad.- La calidad de este tema es necesario y
oportuno para la “Distribuidora Pedro Santos”, ya que este requiere: de un
diagnostico que considere sus condiciones actuales y con la elaboracién de
propuestas factibles; una planeacion estratégica que le permita consolidar

sus objetivos y metas.

v Factibilidad.- Contamos con el apoyo y colaboracién del gerente de la

empresa Sr. Pedro Santos.
Condiciones

v Aptitudes.- Para el desarrollo del tema tenemos conocimientos necesarios
de Estrategia Competitiva, Marketing, Administracion Financiera,
Presupuestos, Planificacion estratégica, Analisis y diagnéstico de la
competencia, Gestion y direccion de empresas, etc. Que nos ayudara a
desarrollar temas tales como: Planeacion Estratégica, Indicadores, Estados

Financieros, Presupuestos, Tacticas Mercadoldgicas y otros.

v' Actitudes.- Con la elaboracion de este proyecto nos vamos a sentir
realizadas ya que pondremos en practica todos los conocimientos
adquiridos durante nuestra etapa de instruccion educativa, implicando
esfuerzo, investigacién, precision en cada uno de los temas que vamos a

llevar a cabo.
Apoyos

v' Lecturas Focalizadas.- Realizaremos consultas en libros de: Planeacion
Estratégica; Libros de BalancedScorecard que contiene los siguientes
temas: BalancedScorecard, Mapas Estratégicos, La Organizacion
Focalizada en la Estrategia; Libros de estrategia competitiva contiene temas
como: Pensamiento Estratégico, Planeacion Estratégica, Ventaja

competitiva; Justo a Tiempo; Calidad Total; y la Constitucion vigente.

v' Consultas a Expertos.- Consultaremos a un grupo de profesores de la
Universidad de Cuenca especializados en esta area, tales como: Asesorias
del Eco. Carlos Quizhpe: Catedra de Planeacién Estratégica; Asesorias del
Ing. René Esquivel: Catedra de Estrategia Competitiva; Asesorias del Ing.

Juan Francisco Cordero: Catedra de Estrategia Competitiva; Asesorias del
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Ing. José Erazo: Catedra de Marketing; Asesorias de la Ing. Hortensia

Ordofiez: Catedra de Estrategia Competitiva.

v" Acercamiento al Objeto de estudio.- Conocemos personalmente a la
Empresa “Distribuidora Pedro Santos” y sus necesidades de cambio, el cual
nos facilita determinar las acciones a seguir para el alcance de sus objetivos

planteados.
2.2Delimitacion
v" Contenido.- Planeacion Estratégica.
v" Campo de aplicacién.- El Cuadro de Mando Integral o BalancedScorecard.
v' Espacio.- “Distribuidora Pedro Santos”.
v Periodo.- 2011-2012.
2.3Justificacion

La Planeacién Estratégica a desarrollarse para la “DISTRIBUIDORA PEDRO
SANTOS” en la ciudad de Cuenca se vera justificado por los siguientes

criterios.

# Criterio Académico.- El Planteamiento estratégico se justifica ya que servira
como ayuda y apoyo para la Empresa en la actividad que esta
desempenando, ademas como fuente de informacion para los estudiantes
de la universidad y como un procedimiento metodoldgico para una guia de
tesis. De esta manera se impulsara al desarrollo de este tema enfocado a

empresas que se encuentran en el mercado o nuevos proyectos.

4 Criterio Institucional.- Nuestro tema se justifica institucionalmente porque
servira como una guia para la “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS” que
mediante la implementacién de este plan estratégico acorde a sus
necesidades, ayudara a satisfacer los requerimientos de los clientes en
cuanto a productos de belleza e higiene personal, el cual se vera reflejado

en la satisfaccion personal y econdmica del propietario.

4 Impacto Social.- La Planeacién estratégica permitira tener un impacto sobre

los consumidores al darles la facilidad de adquirir productos a precios
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accesibles y de buena calidad con un servicio de excelencia, logrando de

esta forma cumplir con las expectativas del consumidor final.

4 Criterio Personal.- Para el desarrollo del tema tenemos conocimientos
necesarios para ayudar a alcanzar los objetivos planteados por la empresa.
Al poner en practica los conocimientos adquiridos durante nuestra etapa de
formacion académica nos sentiremos motivadas y de esta manera continuar

con el progreso de nuestra vida profesional.

# Criterio de factibilidad y viabilidad.- Para incrementar la participacion de la
distribuidora dentro del mercado debemos realizar un analisis sobre la
competencia actual y potencial, gustos y preferencias de los consumidores,
nivel de ingresos, canales de distribucidon, frecuencia de compra,
regulaciones tributarias entre otros. La informacion relacionada con la
empresa nos sera facilitada por el Sr. Pedro Santos Gerente de la
Distribuidora, ademas contaremos con libros relacionados con el tema,
Internet, revistas y otros. En base a la informacion que se obtenga

determinaremos las estrategias adecuadas para cumplir con lo propuesto.
2.4Descripcion del Objeto de Estudio
2.4.1 Razon Social, Nombre Comercial
La razon social de la empresa es: Sefior Pedro de Jesus Santos Salazar.
El nombre Comercial: “Distribuidora Pedro Santos
RUC.: 0102011426001
2.4.2 Direccion, Teléfono y Correo Electrénico
Principal: Tarqui 10-77 entre Lamar y Gran Colombia. Telf. : 2 841-360
Sucursal: Borrero 11-46 entre Sangurima y Lamar. Telf.: 2835-687
Sucursal: Benigno Malo 10-78 entre Gran Colombia y Lamar. Telf.: 2836-239
Sucursal: Luis Cordero 7-71 entre Presidente Cérdova y Sucre.

Correo Electronico: distribuidorapedrosantos@hotmail.com
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2.4.3 Estructura Orgéanica

La Distribuidora “Pedro Santos” cuenta con el siguiente personal:

GERENTE GENERAL

Departamento de
Administracion

Departamento de l Departamento de Ventas
Contabilidad

Agentes Vendedores Atencion al cliente

Ademas del personal de la empresa, cuenta con cinco personas con el cargo
de impulsadoras contratadas por cada empresa de determina marca que
adquiere la Distribuidora, por consiguiente, la empresa no tiene responsabilidad
alguna sobre la remuneracion a cada una de ellas, ya que cuenta con su
propio personal de ventas, que mantiene una relacion directa entre cliente -

empresa.
2.4.4 Objetivos Institucionales

El objetivo primordial de la “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS” es

incrementar las ventas en un 20% para el periodo 2011-2012.
2.4.5 Movimiento Econémico

La Distribuidora Pedro Santos durante el afio en curso tiene en Inventarios:
Inicial= $298.695,55 y Final=$558.430,50; en compras un total de
$1.051.742,77 incluido retenciones, siendo sus ingresos en ventas de
$869.385,25. En cuanto a gastos, como: remuneraciones, servicios basicos,
publicidad, y otros, tiene un monto de $38.132,87, obteniendo la distribuidora
una utilidad anual de $39.244,56.
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2.4.6 Detalle de Actividades de la Institucion

Distribuidora Pedro Santos se dedica a la distribucion y comercializacion de
muebles para salas de belleza y Cosméticos nacionales e importados dirigidos

al publico en general, especialmente a las mujeres
2.4.7 Relaciones que mantiene la institucion

La Distribuidora Pedro Santos mantiene una buena relacion laboral entre sus
clientes y proveedores. La empresa cuenta con 400 clientes fijos y 3000
variables. En cuanto a proveedores disponen con 75 a 100 proveedores que

mantienen una imagen crediticia dentro del mercado.
2.4.8 Problemas de la Institucion
La distribuidora Pedro Santos cuenta con los siguientes problemas:

1. La Distribuidora necesita aumentar sus ingresos con respecto al afo
anterior.

2. La empresa necesita aumentar la frecuencia y monto de compra de sus
clientes.

3. La Distribuidora requiere una base de datos actualizada.

2.4.9 Perspectivas Institucionales (Mision, Vision, Valores)

Mision: Satisfacer las necesidades de los clientes en cuanto a productos de
belleza e higiene personal de alta calidad con un servicio que superen sus

expectativas.

Vision: En el afno 2011 ser la empresa lider del mercado de productos de
higiene personal y belleza en la Ciudad de Cuenca y el Austro, a través de un
personal capacitado y altamente motivado, procesos agiles, clientes

satisfechos con resultados financieros que permitan un crecimiento duradero.

Valores: La empresa predomina honestidad, cordialidad, respeto, atencién y

ética profesional.
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2.4.10 Alguna Particularidad de la Institucién

La distribuidora Pedro Santos ademas de las actividades que realiza dentro de
la empresa, patrocina a universidades e instituciones educativas, y realiza

donativos a personas o entidades particulares cuando estos lo solicitan.

3. Marco Conceptual

3.1Comentario de Autores y de los Trabajos realizados
PLANEACION ESTRATEGICA

Autor: http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
Autor: GARCIA, Estela, VALENCIA, Maria Lourdes, Planeacion Estratégica,
Editorial Trillas, Pag.11-13.

De este autor y de esta pagina de internet se tomara conceptos basicos
referentes a planeacion estratégica, o que nos permitira tener una vision clara
sobre los aspectos fundamentales que determinan los pasos a seguir para

conseguir resultados con la mayor eficiencia posible.

ANALISIS SITUACIONAL DEL ENTORNO

Autor: FAHEY y RANDAL, 1994, The Portable MBA in Strategy, Nueva York,
Capitulo 8, Pags. 171-194

De este autor tomaremos en consideracion los conceptos de cada uno de los
aspectos en que se encuentra dividido el analisis situacional del entorno, el
cual nos ayudara a realizar un diagnostico de la entidad tanto interna como

externa.
FODA

Autor:http://www.monografias.com/trabajos75/analisis-foda-herramienta-
planeacion-estrategica/analisis-foda-herramienta-planeacion-estrategica.shtml;

Autor:http://www.eumed.net/dices/definicion.php?dic=1&def=133

De estas dos paginas web hemos recopilado informacién sobre las definiciones
del FODA, de esta forma nos facilitara a desarrollar una buena estructura del

Plan Estratégico a definirse para el éxito de la Distribuidora.
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MATRICES DE AJUSTE Y DECISION

Autor:http://wwwslldeshare.net/jcfdezmxestra/conceptos-y-matrices-de-
analisis-estrategico

Autor: FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena
Edicién, Pag. 44-50

Autor: H. Rowe, R. Mason, y K. Dickel, 1985, Administracion Estratégica y
Politicas de Negocios, Pag. 155.

De esta pagina web y de estos libros hemos recopilado informacién sobre los
conceptos de cada una de las matrices que nos ayudaran en el desarrollo de
nuestra tesis, ya que nos facilita integrar cada uno de los factores que
intervienen tanto en el entorno como en el interior de la entidad, estableciendo
de esta forma acciones a seguir mediante la implementacién de estrategias

para una adecuada toma de decisiones.
ESTRATEGIA

Autor: Pagina Web: http://www.crearempresas.com/estrategiacompetitiva
Autor: PORTER, Michael, 2007, Ventaja Competitiva, Editorial Grupo Patria,
México, Pag.1

Autor:FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena
Edicién, Pag. 29-33

De estos autores hemos recopilado informacién en cuanto al concepto de
estrategia que nos permitira partir de un analisis actual de la empresa para
tomar acciones para enfrentar una situacion futura. Cuya finalidad es detectar y

resolver aquel problema que impide llegar a la meta de la empresa.
MAPAS ESTRATEGICOS

Autor: KAPLAN Robert, NORTON David, 2004, Mapas Estratégicos, Edit.
Gestién2000, Barcelona, Pag. 54

Este libro nos guiara en el proceso de elaboracién del mapa estratégico de la
organizacion mediante la revision de los ejemplos propuestos, asi como la

correcta eleccion de los indicadores para cada una de las cuatro perspectivas.
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BALANCED SCORECARD

Autor: http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral
Autor: KAPLAN Robert, NORTON David, 2004, The Balanced Scorecard, Edit.
Gestion2000, Barcelona, Pag. 21

Autor: http://www.plan-estrategico.com/balanced-scorecard.html

De estos libros utilizaremos las definiciones de cada una de las perspectivas
del BSC, asi como la vinculacion de los indicadores con la estrategia; esto nos
permitira comprender la interrelacion existente entre los diferentes
departamentos de una organizacion a fin de establecer vinculos que conlleven

a la organizacién a cumplir o lograr su vision.
PLAN OPERATIVO
Autor:http://www.mailxmail.com/curso-liderazgo-reuniones/agenda-cronograma

De esta pagina web hemos recopilado informacién sobre el concepto de un
Plan Operativo el cual nos permitira determinar actividades de acuerdo a los

requerimientos de la organizacion durante un periodo de tiempo determinado.
PRESUPUESTO

Autor: GARCIA, Estela y, VALENCIA, Maria Lourdes, Planeacién Estratégica,
Editorial Trillas, Pag.31-32.

Se tomara la informacidon de este autor como ayuda para realizar un plan

estimado, de esta forma concluir con el plan estratégico planteado.

3.2Listado de conceptos esenciales

Planeacion Estratégica
Analisis Situacional del Entorno
FODA

Matrices de Ajuste y Decision
Estrategias

Mapa Estratégico
BalancedScorecard

Plan Operativo

NSNS

Presupuesto
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3.3Definicion ampliay profunda de los conceptos

Planeacion Estratégica

Segun Leonard D. Goodstein et al., planeaciéon es el proceso de establecer
objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro de los mismos antes
de emprender la accion. Asimismo, definen la planeacién estratégica, como “el
proceso por el cual los miembros guia de una organizacién prevén su futuro y
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzarlo”.
George Steiner define la planeacién estratégica considerando cuatro puntos de

vista diferentes:

a) Porvenir de las decisiones actuales.- La planeacion estratégica se relaciona

con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que la planeacién
estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decisién real o intencionada que
tomara el director: si a él no le agrada la perspectiva futura, la decision
puede cambiarse facilmente. La planeaciéon estratégica también considera
las posibles alternativas de los cursos de accion en el futuro y al seleccionar
algunas, éstas son la base para la toma de decisiones presentes. Planear
significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

b) Proceso.- La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para
dividir de antemano que tipo de esfuerzo de planeacién debe hacerse,
cuando y como debe realizarse, quien lo llevara a cabo y qué se hara con
los resultados.

c) Filosofia.- La planeaciéon estratégica es una actitud, una forma de vida.
Representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie
de procedimientos, estructuras o técnicas prescritos. Los directivos y el
personal de una empresa deben creer en el valor de la planeacién
estratégica y con ello, tratar de desempefar sus actividades lo mejor
posible.

d) Estructura.- Un sistema de planeacion estratégica formal une cuatro tipos

de planes fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
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presupuestos a corto plazo y planes operativos. La planeacion estratégica

es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una empresa para
establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, y
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y

estrategias para lograr dichos propdsitos.

Principios de la planeacion: sirven como guias de conducta que deben
observarse en la accion administrativa. Los principios de la planeacion son los

siguientes:

1. Principio de Objetividad. Los planes deben descansar en hechos reales mas
que en opiniones subjetivas.

2. Principio de Medicion. Los planes seran mas seguros en tanto puedan ser
expresados no soélo cualitativa sino cuantitativamente.

3. Principio de Precision. Los planes no deben hacerse con afirmaciones
vagas y genéricas, sino con la mayor precision posible, porque van a regir
acciones concretas.

4. Principio de Flexibilidad. Todo plan debe dejar margen para los cambios
que surjan en éste, como consecuencia de la parte imprevista o de las
circunstancias que vayan cambiando.

5. Principio de Unidad de Direccion. Los planes deben ser de tal naturaleza
que pueda decirse que existe uno sélo para cada funcion y todos los de la
empresa se unan en un solo plan general.

6. Principio de Rentabilidad. Todo plan debera lograr una relacion favorable de
los beneficios que se esperan con su aplicacién y los costos que exige,
debiendo definirse estos ultimos y el valor cuantitativo de los resultados que
hay que obtener. "

Comentario: Consideramos la importancia de la planeacion estratégica como

el punto de partida para proyectar a cualquier organizacion hacia el futuro,

teniendo en cuenta aquellos aspectos que pueden incidir de manera favorable

o desfavorable en el cumplimiento de sus objetivos; y que ademas permitan

formular una respuesta coherente con las condiciones dadas; a través, de la

toma de decisiones que sean sustentables con la naturaleza de la

organizacion.

"2 EAH
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Aplicacion: El campo de accion de la planificacion estratégica a nivel de la

tesis esta orientado hacia dos aspectos:

El primero tiene que ver con la relacion intima que guarda con el principio de
estrategia para conformar un concepto de suma importancia que alcance el
analisis, diagndstico y de soluciones a los problemas de las organizaciones;

dicho concepto es la planeacion estratégica.

El segundo se relaciona con aquella anticipacion y toma de decisiones en base
a los pasos, procedimientos, normas a seguir cuando se trata del desarrollo de
la tesis; con la finalidad de generar un “camino” adecuado por el cual regirse

para conseguir los mejores resultados.

Analisis Situacional del Entorno

El analisis de industrias es una de las formas mas utiles de analisis estratégico
y esta es la razon por la cual se practica y se predica ampliamente. Un analisis
cuidadoso de industrias puede ayudar a establecer si una industria particular
probablemente resulte ser atractiva para el competidor “promedio” y también
puede explicar las diferencias de utilidades entre competidores de esa
industria. Mas ampliamente el analisis de industrias aclara el panorama
competitivo de tal manera que contribuye a la formulacion de estrategias
eficaces. El Analisis del Ambiente puede ser considerado como combinacién de
la formulacion de la estrategia empresarial y de la puesta en practica de la

misma. La formulacién de la estrategia implica:

e Hacer un andlisis de situacion o diagnostico, lo llamaremos “Marco de
Analisis Ambiental”.

e Desarrollar sus declaraciones de Visién (vista a largo plazo de un futuro
posible), de Mision (el papel que la organizacion se da si mismo en la
sociedad), de los objetivos corporativos totales (financieros y estratégicos) y
de los objetivos de las diferentes unidades estratégicas de negocio.

o Estos objetivos deben, teniendo en cuenta el analisis de situacion, sugerir
un plan estratégico. El plan proporciona los detalles de como alcanzar estos

objetivos.
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Macro ambiente Externo

Demografia: Se refiere a las caracteristicas de la poblacion, incluidos factores

como el tamafno, la distribucion y el crecimiento.

Condiciones Econdmicas: Es la fuerza significativa que repercute en la

actividad del marketing le afecta en espacial factores econdmicos como las
etapas actuales y anticipadas del ciclo de negocios, asi como las tasas de

inflacion y de interés.

Competencia: Son otras empresas u organizaciones que cuentan con los

bienes y servicios para satisfacer la misma necesidad que otras empresas.

Fuerzas sociales y culturales: Son los patrones socioculturales. (Estilos de vida,

valores y creencias).

Fuerzas politicas, ambientales y juridicas: estas influyen directamente en el

comportamiento de todas las empresas y los consumidores.

Micro ambiente Interno

El primer uso del analisis de las industrias es predecir el nivel promedio de
rentabilidad a largo plazo de los competidores en una industria particular. Las
investigaciones han demostrado que hay diferencias sustanciales y constantes
en la rentabilidad entre industrias. Un segundo uso es obtener cierta
comprensién de las diferencias de utilidades entre los competidores de la
misma industria. Dichas diferencias de utilidades son de interés porque

parecen ser grandes y arraigadas. 3

Comentario: Este tema es de vital importancia ya que nos permite obtener un
analisis externo, interno y de la estructura organica de la entidad frente al
mercado, dichos resultados son la base para la elaboracion de las matrices,
estrategias, plan operativo y presupuestos, a consecuencia de la elaboracién y
aplicaciéon de un Plan Estratégico, el cual, dard alcance a los objetivos

planteados de forma eficiente, y una toma de decisiones oportunas.

Aplicacion: En nuestro tema de tesis esta orientado al analisis y obtencion de

informacion sobre la “Distribuidora Pedro Santos”, como base para la

7 EAHEY y RANDAL, 1994, The Portable MBA in Strategy, Nueva York, Capitulo 8, Pags. 171-194
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elaboracion de las matrices, estrategias, plan operativo y presupuestos, que
son parte fundamental para el buen manejo de toda entidad. Este analisis le
permitira a la Gerencia encaminar de forma adecuada sus objetivos obteniendo

una interrelacién entre empresa-cliente.
FODA

El analisisFODA es una de las herramientas esenciales que provee de los
insumos necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la
informacion necesaria para la implantacion de acciones y medidas correctivas y
la generacion de nuevos o mejores proyectos de mejora. En el proceso de
analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, Analisis
FODA, se consideran los factores econémicos, politicos, sociales y culturales
que representan las influencias del ambito externo de la empresa, que inciden
sobre su quehacer interno, ya que potencialmente pueden favorecer o poner en
riesgo el cumplimiento de la Mision institucional. La prevision de esas
oportunidades y amenazas posibilita la construccion de escenarios anticipados
que permitan reorientar el rumbo de la institucion. Las fortalezas y debilidades
corresponden al ambito interno de la institucion, y dentro del proceso de
planeacién estratégica, se debe realizar el andlisis de cudles son esas
fortalezas con las que cuenta y cuales las debilidades que obstaculizan el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Entre algunas caracteristicas de

este tipo de analisis se encuentra las siguientes:

e Facilitan el analisis del quehacer institucional que por atribucién debe
cumplir la empresa.

e Facilitan la realizacion de un diagndstico para la construccidon de estrategias
que permitan reorientar el rumbo institucional, al identificar la posicion actual
y la capacidad de respuesta de nuestra institucion.

e De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera funcional
cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado

en el alcance de los objetivos, la Mision y Vision de la empresa.

El FODA o DOFA, (SWOT, por sus siglas en inglés), es una técnica de

planeacion estratégica que permite crear o reajustar a una estrategia, ya sea
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de negocios, mercadotecnia, comunicacion, relaciones publicas, etc. El cual
permitira conformar un cuadro de la situacion actual de una empresa u
organizacion; permitiendo, de esta manera, obtener un diagndstico preciso que
permita tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados por la
empresa. Esta sigla es usada para referirse a una herramienta analitica que le
permitira trabajar con toda la informacion que posea sobre su negocio, util para
examinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Este tipo
de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccién entre las
caracteristicas particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite.
El FODA se divide en de dos partes: una interna y otra externa. La parte interna
tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos sobre
los cuales usted tiene algun grado de control.La parte externa mira las
oportunidades que ofrecen el mercado y las amenazas que debe enfrentar su
negocio en el mercado seleccionado. Aqui usted tiene que desarrollar toda su
capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o
anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales usted tiene poco o

ningun control directo.”

e Una fortaleza de la organizacion es alguna funcion que ésta realiza de
manera correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del personal
con atributos psicoldgicos y su evidencia de competencias. Otro aspecto
identificado como una fortaleza son los recursos considerados valiosos y la
misma capacidad competitiva de la organizacion, como un logro que brinda
la organizacion y una situacion favorable en el medio social.

e Una debilidad de una organizacion se define como un factor considerado
vulnerable en cuanto a su organizacion o simplemente una actividad que la
empresa realiza en forma deficiente, colocandola en una situacion
considerada débil. Para Porter, las fortalezas y oportunidades son, en su
conjunto, las capacidades, es decir, el estudio tanto de los aspectos fuertes
como débiles de las organizaciones o empresas competidoras (productos,
distribucion, comercializacién y ventas, operaciones, investigacion e

ingenieria, etc.).

74 .http://www.monografias.com/trabajos75/analisis-foda-herramienta-planeacion-estrategica/analisis-
foda-herramienta-planeacion-estrategica.shtml
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e Las oportunidades constituyen aquellas fuerzas ambientales de caracter

externo no controlables por la organizacion, pero que representan
elementos potenciales de crecimiento o mejoria. La oportunidad en el medio
es un factor de gran importancia que permite de alguna manera moldear las
estrategias de las organizaciones.

e Las amenazas son lo contrario de lo anterior, y representan la suma de las
fuerzas ambientales no controlables por la organizacién, pero representan
fuerzas o aspectos negativos y problemas potenciales. Las oportunidades y
amenazas no solo pueden influir en la atractividad del estado de una
organizacion; ya que establecen la necesidad de emprender acciones de
caracter estratégico, pero lo importante de este analisis es evaluar sus
fortalezas y debilidades, las oportunidades y las amenazas y llegar a

conclusiones.”

Comentario: EI FODA es una técnica de planeacion estratégica el cual nos
permite examinar la interaccion entre las caracteristicas particulares de una
empresa y el entorno en el cual éste compite. Dicho diagnodstico determina
varias alternativas para aprovechar las oportunidades y minimizar amenazas,
que son aspectos externos a la entidad y por ende son poco controlables por la

empresa.

Aplicacion:Este tema nos ayudara a identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que se encuentra en el entorno de la empresa,
mediante este diagndstico y su aplicacion permitira a la Distribuidora tomar
medidas correctivas en forma oportuna para el alcance de las metas

planteadas.

Matrices de Ajuste y decision

Matrices

Las matrices son herramientas para la integracion del analisis cuantitativo y
cualitativo con el fin de formular planes de acciéon en la busqueda de la
competitividad en el mercado. Estas herramientas son de analisis y no de

decision.”®

7 http://www.eumed.net/dices/definicion.php?dic=1&def=133
7® http://wwwslldeshare.net/jcfdezmxestra/conceptos-y-matrices-de-analisis-estrategico
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- Matriz FORD

La matriz FODA es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los
gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas vy
oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO),
estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades vy

amenazas (DA). La construccion de una matriz FODA consiste en ocho pasos:

1. Elabore una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.
Elabore una lista de las amenazas externas clave de la empresa.
Elabore una lista de fortalezas internas clave de la empresa.

Elabore una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

o &> oDn

Establezca la relacién entre las fortalezas internas con las oportunidades
externas y registre las estrategias FO resultantes en el cuadrante
correspondiente.

6. Elabore la relacién entre las debilidades internas con las oportunidades
externas y anote las estrategias DO resultantes en el cuadrante
correspondiente.

7. Establezca la relacién entre las fortalezas internas con las amenazas
externas y registre las estrategias FA resultantes en el cuadrante
correspondiente.

8. Establezca la relacion entre las debilidades internas con las amenazas

externas y anote las estrategias DA resultantes en el cuadrante

correspondiente. ’

Fortalezas Debilidades
Estrategias FO Estrategias DO
: Utilizar las fortalezas para Superar las debilidades al aprovechar
Oportunidades | ,,ovechar las oportunidades. las Oportunidades.
Estrategias FA Estrategias DA
Utilizar las fortalezas para Reducir al minimo las debilidades y
Amenazas aprovechar las amenazas. evitar las amenazas.

7 FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena Edicién, Pag. 44-45
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- Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa.
Los ejes dela matriz PEEA representan dos dimensiones internas: fortalezas
financieras (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas:

estabilidad ambiental (EA) y fortaleza industrial (FI).
Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEEA son los siguientes:

1. Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras, la
ventaja competitiva, la estabilidad ambiental y la fortaleza industrial.

2. Asignar un valor numérico que varié de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una
de las variables que integran las dimensiones de Fortaleza Financiera y
Fortaleza industrial. Asignar un valor numérico que varie de -1 (mejor) a -6
(peor) a cada una de las variables que integran las dimensiones de
estabilidad ambiental y ventaja competitiva.

3. Calcular un puntaje promedio para fortalezas financieras, fortalezas
industriales, estabilidad ambiental y ventaja competitiva, sumando los
valores asignados a las variables de cada dimension y dividiendo el
resultado entre el numero de variables incluidas en la dimensién respectiva.

4. Registrar los puntajes promedio de fortaleza financiera, fortaleza industrial,
estabilidad ambiental y ventaja competitiva con eje correspondiente de la
matriz PEEA.

5. Sumar los dos puntajes del eje X y registrar el punto resultante en X. sumar
los dos puntajes del eje Y y registrar el punto resultante en Y. registrar la
interseccion del nuevo punto X.

6. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA que pase a

través del nuevo punto de interseccion.

El vector direccional se podria encontrar en el cuadrante intensivo, una
posicion excelente para utilizar sus fortalezas internas con el propésito de: 1)
aprovechar las oportunidades externas; 2) superar las debilidades internas; y 3)
evitar las amenazas externas; es posible utilizar las penetracion en el mercado,
el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos, la integracion hacia
atras, la integracion hacia delante, la integracién horizontal, la diversificacion de

conglomerados, la diversificacion concéntrica, la diversificacion horizontal o una
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estrategia combinada, dependiendo de las circunstancias especificas que

enfrente la empresa.

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa
Fortaleza Financiera (FF) Estabilidad Ambiental (EA)
Rendimiento sobre la inversién Cambios tecnoldgicos
Apalancamiento Tasa de inflacion
Liquidez Variacion de la demanda
Capital de Trabajo Rango De precios de los productos de la competencia
Flujo de capital Barrera de ingresos al mercado
Facilidad para salir del mercado Presién competitiva
Riesgo involucrado en el negocio Elasticidad de precios de la demanda
Ventaja Competitiva Fortaleza industrial

Potencial de crecimiento
Participacion en el mercado
Potencial de utilidades
Calidad del producto
Estabilidad financiera
Ciclo de vida del producto
Conocimiento tecnoldgico
Lealtad de los clientes
Utilizacidn de recursos
Utilizacion de la capacidad de la competencia
Intensidad de capital
Conocimiento tecnolégico
Facilidad de ingreso al mercado
Control sobre proveedores y distribuidores
Productividad, utilizacion de la capacidad "

El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador de la matriz
PEEA, lo que permite permanecer cerca de las capacidades de la empresa y
no afrontar riesgos excesivos. Entre las estrategias conservadoras estan la
penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de
productos y la diversificacion concéntrica. El vector direccional podria estar
ubicado en el cuadrante defensivo, lo que sugiere que la empresa se debe
centrar en disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas externas.
Entre las estrategias defensivas estan el recorte de gastos, la enajenacion, la
liquidacién, y la diversificacion concéntrica. El vector direccional se podria
encontrar en el cuadrante inferior derecho o cuadrante competitivo lo que indica

el uso de estrategias competitivas, entre las que se encuentran la integracién

® H. Rowe, R. Mason, y K. Dickel, 1985 Administracion Estratégica y Politicas de Negocios, Pag. 155.
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hacia atras, hacia delante y horizontal, la penetracion en el mercado, el

desarrollo de mercados, el desarrollo de productos y la alianza estratégica. "

- Matriz Del Boston ConsultingGroup (BCG)

Cuando las divisiones de una empresa compiten en industrias diferentes se
debe desarrollar una estrategia distinta para cada negocio. La matriz del
Boston ConsultingGroup — BCG representa, en forma grafica, las diferencias
entre las divisiones en términos de la posicion de la participacion relativa en el
mercado y de la tasa de crecimiento industrial. Permite a una empresa con
divisiones multiples dirigir su cartera de negocios por medio del analisis de la
posicién de la participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento
industrial de cada division respecto a todas las demas divisiones de la
empresa. La posicion de la participacion relativa en el mercado se define como
la razén o indice de dividir la propia participacion en el mercado en una
industria en particular entre la participacion en el mercado de la empresa rival
mas importante en esa industria. La posicion de la participacion relativa en el
mercado se presenta en el eje X de la matriz BCG. El eje Y representa la tasa
de crecimiento industrial en ventas, medida en términos porcentuales. Los

porcentajes de la tasa de crecimiento que se ubican en el eje y varian.

MATRIZ DEL BOSTON CONSULTING GROUP

em==-- ~ Alta Media Baja
1,0 0,5 0,0

Alta +20 /\
Estrellas ' tes

Vacas generadoras

Media O

de efectivo 23

Tasa de crecimiento de la ventas

Baja -20
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A las divisiones ubicadas en el cuadrante | de la matriz BCG se les llama
interrogantes, las que se localizan en el cuadrante Il se conocen como
estrellas, las que se encuentran en el cuadrante lll se les califica como Vacas
generadoras de efectivo y las divisiones situadas en el cuadrante IV se

denomina perros.

Interrogantes: Las divisiones del cuadrante | tienen una posicion baja de la
participacion relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de
crecimiento rapido. Por lo general, las necesidades de efectivo de estas
empresas son altas y su generacion de efectivo es baja. Estas divisiones se
conocen como interrogantes porque la empresa debe decidir si las fortalece

siguiendo una estrategia intensiva o las vende.

Estrellas: Las divisiones del cuadrante Il representan las mejores
oportunidades a largo plazo de la empresa para el crecimiento y la rentabilidad.
Las divisiones con una participacion relativa lata en el mercado y una tasa de
crecimiento industrial alta deben realizar una inversidn importante para
mantener o fortalecer sus posiciones dominantes. La integracion hacia delante,
hacia atras y horizontal, la penetracion en el mercado, el desarrollo de
mercado, el desarrollo de productos y las alianzas estratégicas son estrategias

adecuadas por estas divisiones.

Vacas generadoras de efectivo: Las divisiones ubicadas en el cuadrante Il
tienen una posicién alta de la participacion relativa en el mercado, pero
compiten en una industria de crecimiento lento. Producen efectivo por arriba de
sus necesidades y con frecuencia son ordefiadas. Las divisiones vacas deben
ser dirigidas para mantener su posiciéon sélida tanto como sea posible. El
desarrollo de productos o la diversificacion concéntrica podrian ser estrategias
atractivas para las divisiones vacas; sin embargo, conforme una division vaca
se debilita, el recorte de gastos o la enajenacién podrian ser las mas

adecuadas.

Perros: Las divisiones del cuadrante IV de la empresa tienen una posicion baja
de la participacion relativa en el mercado y compiten en una industria de
crecimiento lento o nulo, son consumidoras de efectivo en la cartera de la
empresa. Debido a su posicion interna y externa débil, estas empresas sufren a

menudo liquidacién, enajenacion o reduccion a través del recorte de gastos.
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Cuando una division se convierte por primera vez en Perro, el recorte de gastos
es la mejor estrategia a seguir debido a que muchas de estas divisiones se han
recuperado después de la reduccion enérgica de los activos y los costos para

convertirse en divisiones viables y rentables.

El principal beneficio de la matriz BCG es que centra la tencion en el flujo de
efectivo, las caracteristicas de inversion y las necesidades de las diversas

divisiones de una empresa. ¥

- Matriz Interna y Externa

Ubica las diversas divisiones de una empresa en un esquema de nueve
cuadrantes. La matriz IE es simple como la matriz BCG, ya que ambas
herramientas registran las divisiones de una empresa en un diagrama
esquematico; este el motivo por el que ambas se conocen como matrices de

cartera.

MATRIZ INTERNA Y EXTERNA
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La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntajes de valor totales de
la matriz EFI sobre el eje X y los puntajes de valor totales de la matriz EFE en
el eje Y. la matriz Interna y Externa se divide en tres regiones principales que
poseen implicaciones estratégicas diferentes. En primer lugar, la
recomendacion para las divisiones que se encuentran en los cuadrantes | y Il 0
IV es crecer y construir. Las estrategias intensivas o las estrategias de
integracion son las mas adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar las
divisiones que se ubican en los cuadrantes lll, V, VI se dirigen mejor por medio
de estrategias de conservar y mantener; la penetracion en el mercado y el
desarrollo de productos son dos estrategias que se emplean con frecuencia en
estos tipos de divisiones. En ter lugar, una recomendacién comun para las
divisiones que se localizan en los cuadrantes VI, VIl o IX es cosechar o

enajenar. ¥

- Matriz de la Estrategia Principal

Se ha convertido en una herramienta popular para formular alternativas de
estrategias. La matriz de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de

evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado.

Las estrategias que una empresa debe considerar como adecuadas aparecen
en una lista de cada cuadrante de la matriz segun su grado de atraccion. Las
empresas ubicadas en el cuadrante | de la matriz de la estrategia principal se
encuentran en una posicion estratégica excelente. Para estas empresas, la
concentracion continua en los mercados y productos actuales es una estrategia
adecuada. Las empresas que se localizan en el cuadrante Il necesitan evaluar
su estrategia actual hacia el mercado en forma seria, pues aunque su industria
estd en crecimiento, no pueden competir de manera eficaz y necesitan
determinar el motivo por el que la estrategia actual de la empresa no funciona y
de qué modo la empresa podria cambiar para mejorar la produccion. Las
empresas del cuadrante |l compiten en industrias de crecimiento lento y tienen
posiciones competitivas débiles. Las empresas del cuadrante IV cuentan con
una posicion competitiva sdélida, pero se encuentran en una industria de

crecimiento lento.
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MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

l Crecimiento rapido del mercado l
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Las técnicas de ajuste analizadas anteriormente presentan alternativas de

estrategias posibles. Los gerentes y empleados que participan en la actividad
de analisis en la estrategia habran propuesto muchas de estas estrategias; las
estrategias adicionales que surgen de los analisis de ajuste se analizan y
agregan a la lista de opciones alternativas posibles. A partir de este momento

nos encontramos en una tercera etapa, la etapa de decisiones. %
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- Matriz de la planeacién estratégica cuantitativa (MPEC)

Esta técnica indica en forma objetiva cuales alternativas de estrategias son las
mejores. La matriz de la planeacidn estratégica cuantitativa utiliza el aporte de
datos de los analisis de la etapa 1 y los resultados del ajuste de los analisis de
la etapa 2 para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias. La
matriz de la planeacion estratégica cuantitativa es una herramienta que permite
a los estrategas evaluar alternativas de estrategias con objetividad, con base
en los factores de éxito critico, tanto externos como internos, identificados con
anterioridad. Esta matriz determina el grado relativo de atraccidn de diversas
estrategias con base en la posibilidad de aprovechar o mejorar los factores de
exito critico externos e internos. El grado relativo de atraccion de cada
estrategia entre una serie de alternativas se calcula a través de la
determinacién del impacto acumulativo de cada factor de éxito critico externo e

interno.

MATRIZ DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA

Alternativas Estratégicas

Factores Clave Valor Estrategial Estrategia2

Estrategia 3

Factores Externos Clave

Politicas, legales y gubernamentales

Sociales, culturales, demogréficas, ambientales
Tecnoldgicos

Poder de negociacidn de los proveedores
Poder de negociacidn de los clientes

Poder de los sustitutos

Grados de rivalidad

Amenaza de entrada

Factores internos clave

Marketing

Finanzas y contabilidad
Produccién y operaciones
Investigacion y desarrollo

Sistemas de Informacion de la Gerencia
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Para la construccion de la matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa es

necesario seis pasos que son los siguientes:

Paso 1: Elabore una lista de las oportunidades y amenazas, asi como las
fortalezas y las debilidades de la empresa en la columna izquierda de la
MPEC.- Esta informacion se obtiene en forma directa de las matrices EFE y
EFI. La matriz de la planeacién estratégica cuantitativa debe incluir como
minimo, diez factores de éxito critico externos y diez factores de éxito critico

internos.

Paso 2: Asigne valor a cada factor externo e interno clave. Estos valores son
idénticos a los mismos de las matrices EFE y EFI. Los valores se presentan en
una columna vertical junto al lado derecho de los factores de éxito critico

externos e internos.

Paso 3: Examine las matrices de la etapa 2 e identifique las alternativas de
estrategias que la empresa debe tomar en cuenta para implantarlas. Anote en
las lineas estas estrategias en la linea superior de la matriz de planeacién
estratégica cuantitativa y agrupe las estrategias en series que se excluyan

mutuamente.

Paso 4: Determine los puntajes del grado de atraccion (PA) definidos como
valores numéricos que indiquen el grado relativo de atraccibn de cada
estrategia en una serie especifica de alternativas.- los puntajes del grado de
atraccion se establecen por medio del examen de cada factor externo e interno
clave, uno a la vez, y planteando la pregunta: ; Afecta este factor a la seleccion
de las estrategias?. Si la respuesta a esta pregunta es positiva, entonces las
estrategias deben compararse en relacion con este factor clave. De manera
especifica, se deben asignar puntajes del grado de atraccion a cada estrategia
para indicar el grado relativo de atraccion varia de 1 = sin atractivo, 2 = algo
atractivo, 3 = mas o menos atractivo, 4 = muy atractivo. Si la respuesta ala
pregunta anterior es negativa, indicando que el factor clave respectivo no tiene
efecto sobre la seleccidn especifica que se realiza, entonces no se deben
asignar puntajes del grado de atraccion a las estrategias de esa serie. Ultilice
un guién para indicar que el factor clave no afecta la seleccidon que se realiza.

Si asigna un puntaje del grado de atraccidn a una estrategia, entonces asigne
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un puntaje del grado de atraccion a la otra, si una estrategia recibe un guion,

todas demas deben recibir un guién en una linea determinada.

Paso 5: Calcule los puntajes totales del grado de atraccion. Los puntajes
totales del grado de atraccion (PTA) se definen como el producto de multiplicar
los valores (paso 2) por los puntajes del grado de atraccion (paso 4) en cada
columna. Los puntajes totales del grado de atraccion indican el grado relativo
de atraccion de cada estrategia alternativa, tomando en cuenta solo el impacto
del factor de éxito critico externo o interno adyacente. Mientras mayor sea el
puntaje total del grado de atraccidon, mas atractiva sera la alternativa

estratégica (considerando solo el factor de éxito critico adyacente).

Paso 6: Calcule la suma del puntaje total del grado de atraccion. Sume los
puntajes totales del grado de atraccion de cada columna de estrategias de la
MPEC. La suma de los puntajes totales del grado de atraccion (SPTA) muestra
cual estrategia es la mas atractiva en cada serie de alternativas. Los puntajes
altos indican estrategias mas atractivas, considerando todos los factores
externos e internos relevantes que pudieran afectar las decisiones estratégicas.
La magnitud de la diferencia entre la suma de los puntajes totales del grado de
atraccibn en una serie especifica de alternativas estratégicas indica la

conveniencia relativa de una estrategia sobre la otra. %

- Matriz del Perfil Competitivo

Identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y
debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion estratégica

de la empresa.®

Comentario: Las matrices son herramientas para la integracién del analisis
cuantitativo y cualitativo con el fin de formular planes de accién con la finalidad
de alcanzar los fines senalados por la entidad. Para ellos es necesaria la
identificacion de cada uno de los factores que favorecen o afectan a la empresa

para una toma de decisiones adecuada.

Aplicacion: En nuestro tema de tesis determinaremos cada uno de los factores

a analizar para la construccion de las matrices para la obtencién de una

8 FRED, David., Conceptos de Administracién Estratégica, Novena Edicidn, Pag. 49 - 50
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variedad de alternativas o posibles soluciones, para la creacion de estrategias
que permitan establecer acciones a seguir para la solucion de los problemas

actuales que enfrenta la empresa ya sea por factores internos o externos.

Estrategia Competitiva

“La estrategia es un plan o patron que integra las principales metas y politicas
de una organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner
orden y asignar, con base tanto en sus tributos, como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion
viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las

acciones imprevistas de los componentes inteligentes.” %

“La estrategia competitiva es la busqueda de una posicién favorable dentro de
una industria, escenario fundamental donde se lleva a cabo la competencia. Su
finalidad es establecer una posicion rentable y sustentable frente a las fuerzas
que rigen la competencia en la industria. La seleccion de la estrategia se funda
en dos aspectos centrales: la primera es el atractivo de dos sectores
industriales desde la perspectiva de la rentabilidad y los factores de que
depende. El segundo aspecto son los factores de la posicidn competitiva que
se ocupa dentro de un sector industrial.” ® “La estrategia competitiva tiene
como proposito definir qué acciones se deben emprender para obtener mejores
resultados en cada uno de los negocios en los que interviene la empresa. La
concepcion de la estrategia competitiva descansa en el analisis de tres partes
claves: Sector Industrial.- naturaleza de los rivales y capacidad competitiva;
Mercado.- necesidades y preferencias del consumidor y; Perfil del Producto.-

precio, calidad, servicio, etc.” ¥

* Clasificacion de las Estrategias:

- Intensivas

La penetracion en el mercado, el desarrollo e el mercado y del desarrollo del

producto, se conocen como estrategias intensivas, porque requieren de un

8 MINTZBERG, Henry, 1993, El Proceso Estratégico, Editorial Prentice Hall, México, Pag. 7

8 PORTER, Michael, 2007, Ventaja Competitiva, Editorial Grupo Patria, México, Pag.1

& Pagina Web: http://www.crearempresas.com/estrategiacompetitiva.
1
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esfuerzo intenso para mejorar la posicion competitiva de la empresa con los

productos existentes:

1. Penetracion en el mercado: la estrategia para penetrar en el mercado

pretende aumentar la participacion en el mercado que corresponde a los
productos o servicios presentes, por medio de un esfuerzo mayor para la
comercializacion. La penetracidn del mercado incluye aumentar la cantidad
de vendedores, elevar el gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de
ventas con articulos o reforzar las actividades publicitarias. La estrategia de

penetracion del mercado es aplicable cuando:

o Cuando los mercado presentes no estan saturados con su producto o
servicios concretos.

o Cuando se podria aumentar notablemente la tasa de uso de los clientes
presentes.

o Cuando las partes del mercado correspondientes a los competidores
principales han ido disminuyendo al mismo tiempo que el total de ventas
de la industria ha ido aumentando.

o Cuando la correlacion de las ventas en dolares y el gasto para
comercializacién en ddlares ha sido histéricamente alto.

o Cuando aumentar las economias a escala ofrece ventajas competitivas

importantes.

2. Desarrollo del mercado: para desarrollar el mercado se requiere introducir

los productos y servicios actuales en otras zonas geograficas. Se trata
entonces de expandir o buscar nuevos mercados para los productos o
servicios que ofrece la organizacion. La estrategia de desarrollo de

mercado es aplicable:

o Cuando existen nuevos canales de distribucion que resultan confiables,
baratos y de buena calidad.

o Cuando la organizacion tiene mucho éxito en lo que hace.

o Cuando existen mercados nuevos que no han sido tocados o no estan
saturados.

o Cuando la organizacion cuenta con los recursos humanos y el capital

que necesita para administrar las operaciones expandidas.

Autoras: Isabel lema
Tania Londa Pagina 185



Q|
Universidad de Cuenca Alm I%ti
o Cuando la industria basica de la organizacién estan adquiriendo alcance

global a gran velocidad.

3. Desarrollo del producto: la estrategia de desarrollo del producto pretende

incrementar las ventas mediante una modificacion o mejoria de los
productos o servicios. Por regla general, para el desarrollo del producto se
requiere un gasto cuantioso para investigacion y desarrollo. La estrategia de

desarrollo del producto es aplicable cuando:

o Cuando la organizacion cuenta con productos exitosos que estan en la
etapa de madurez del ciclo de vida del producto, en este caso la idea es
convencer a los clientes satisfechos de que prueben productos nuevos
(mejorados) con base en la experiencia positiva que han tenido con los
productos o servicios presentes de la organizacion.

o Cuando la organizacion compite en una industria que se caracteriza por
la velocidad de los avances tecnoldgicos.

o Cuando los principales competidores ofrecen productos de mejor calidad
a precios comparables.

o Cuando la organizaciéon compite en una industria de gran crecimiento.

o Cuando la organizacién tiene la capacidad muy sodlida para la

investigacion y desarrollo.
- Defensivas

Las estrategias defensivas surgen cuando existe la necesidad de resguardar
los activos de la empresa, los mercados, clientes y proveedores. Entre las

estrategias defensivas se encuentran:

1. Empresa de riesgo compartido: La empresa de riesgo compartido se da

cuando dos o mas empresas constituyen una sociedad o consorcio
temporal, con el objeto de aprovechar alguna oportunidad. La estrategia
s6lo puede considerarse defensiva, porque la empresa no esta abarcando

sola el proyecto. La estrategia de riesgo compartido es aplicable cuando:

o Cuando la organizacion de dominio privado constituye una empresa
mancomunada con la organizacion de dominio publico, el dominio

privado ofrece ciertas ventajas, por ejemplo, pocos propietarios; el

88 FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena Edicién, Pag. 29 - 33
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dominio publico ofrece ciertas ventajas, por ejemplo: el acceso a la
emisién de acciones como fuente de capital. En ocasiones, las ventajas
del dominio publico o del dominio privado se pueden combinar, en forma
sinérgica, en una empresa de riesgo compartido.

o Cuando la organizacion doméstica constituyd una empresa
mancomunada con una compafia extranjera, la empresa en
participacion puede ofrecer a la empresa doméstica la posibilidad de
conseguir gerentes locales en el pais extranjero reduciendo con ellos
riesgos de expropiacion y hostigamiento por parte de los funcionarios del
pais anfitrion.

o Cuando las competencias distintivas de dos o mas empresas se

complementan especialmente bien.

2. Encogimiento: el encogimiento ocurre cuando una organizacion se reagrupa

mediante la reduccién de costos y activos a efector de revertir la caida de
ventas y utilidades. El encogimiento se disefna para fortalecer la
competencia distintiva basica de la organizacién. El encogimiento es

aplicable cuando:

o Cuando, con el paso del tiempo, la organizacion tiene una competencia
claramente distintiva, pero no ha podido alcanzar sus metas y objetivos
en forma consistente.

o Cuando la organizacién es uno de los competidores mas débiles de una
industria determinada.

o Cuando, con el tiempo, la organizacion no ha podido capitalizar las
oportunidades externas, minimizar las amenazas externas, aprovechar
las fuerzas internas y superar las debilidades internas; es decir, cuando
los gerentes de las estrategias de la organizacion han fracasado.

o Cuando la organizacion ha crecido tanto y a tanta velocidad que

necesita una reorganizacion interna

3. Desinversion: Las estrategias de desinversion se basa en la venta de una

divisién o una parte de la organizaciéon. Con frecuencia, la desinversiéon se
usa con el objeto de reunir capital para otras adquisiciones o inversiones
estratégicas. La desinversion puede ser parte de una estrategia general de

encogimiento con miras a que una organizacion se deshaga de negocios no
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rentables, que requieren de demasiado capital 0 que no encajan bien con
las demas actividades de la empresa. La estrategia de encogimiento es

aplicable cuando:

o Cuando la organizacion ha seguido la estrategia de encogimiento, pero
no podido lograr las mejoras que necesita. Cuando una division, para ser
competitiva, necesita mas recursos de los que puede proporcionarle la
compania.

o Cuando una division no se adapta al resto de la organizacién; esta
situacion se puede dar a causa de mercados, clientes, gerentes,
empleados, valores o necesidades radicalmente diferentes.

o Cuando se requiere una gran cantidad, en poco tiempo, y este no se
puede obtener en otras fuentes razonables. Cuando las leyes anti
monopodlicas aplicadas por le gobierno amenazan a la organizacion.

o Cuando una division es la responsable de los malos resultados de la

organizacion entera.

4. Liquidacion: la estrategia de liquidacion se basa en la venta en partes de los
activos de una compafiia por su valor tangible. La liquidacion es aplicable

cuando:

o Cuando la organizacion ha seguido la estrategia de encogimiento y la
estrategia de desinversion y ninguna de las dos ha tenido éxito.

o Cuando la unica alternativa de la organizacion es la quiebra, la
liquidacion representa una manera ordenada y planificada para obtener
la mayor cantidad de dinero posible por los activos de la organizacién.
Una compaiia puede declarar primero la quiebra legal y después
liquidar diversas divisiones para reunir el capital que necesita.

o Cuando los accionistas de una empresa pueden minimizar sus pérdidas

vendiendo los activos de una organizacién. °

- Integracion

Las estrategias de integracién buscan controlar o adquirir el dominio de los

distribuidores, de los proveedores o de la competencia, por lo que existen tres
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tipos de Estrategia de Integracion: Integracion hacia delante, Integracion hacia

atras e Integracién horizontal.

1. Integracion vertical hacia adelante: Busca controlar o adquirir el dominio de

los distribuidores o detallistas. La estrategia de integracion hacia adelante

es aplicable cuando:

o Cuando los distribuidores presentes de la organizacion son demasiado
caros, pocos confiables e incapaces de satisfacer las necesidades de
distribucion de la empresa.

o Cuando la existencia de distribuidores buenos es tan limitada que
ofrece una ventaja competitiva a las empresas que se integran hacia
adelante.

o Cuando la organizacion compite en una industria que esta creciendo y
que se espera que siga creciendo mucho; se trata de un factor porque la
integracion hacia adelante disminuye la capacidad de la organizacién

para diversificarse si su industria basica falla.

2. Integracién vertical hacia atras: La integracién hacia atras busca controlar o

adquirir el dominio de los proveedores. La estrategia de integracion hacia

atras es aplicable cuando:

o Cuando los proveedores presentes de la organizacion son muy caros,
pocos confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de la
empresa en cuanto a partes, ensamblajes o materias primas.

o Cuando una organizacién compite en una industria que esta creciendo a
gran velocidad; se trata de un factor porque las estrategias de tipo
integrador (hacia adelante, hacia atras, y horizontales) disminuyen la
capacidad de la organizacion para diversificarse en una industria a la
baja.

o Cuando ni hay muchos proveedores y si hay muchos competidores.

3. Integracion horizontal: La integracidén horizontal busca controlar o adquirir el

dominio delo competidores. La estrategia de integracion horizontal es

aplicable cuando:
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o Cuando la organizacién puede adquirir caracteristicas monopdlicas en
una zona o regidén sin verse afecta por el gobierno federal por “tender
notoriamente” a reducir la competencia.

o Cuando la organizacion compite en una industria que esta creciendo.

o Cuando la organizacion tiene el capital y el talento humano que necesita
para administrar debidamente la organizacion expandida.

o Cuando la competidores estan fallando debido a la falta de experiencia
administrativa o porque necesitan determinados recursos que su
organizacion si tiene, notese que la integracion horizontal no seria
acertada si los competidores estuvieran fallando debido a que las ventas

de la industria estan disminuyendo. *°

- Supervivencia

1. Accion de refuerzo: la empresa cuya supervivencia esta en peligro trata de
atenuar las causas de sus debilidades. Puede haber caido la venta de sus
productos y/o rentabilidad, sea por una crisis que afecta a la economia del
pais, o al sector industrial o comercial de que forma parte, 0 — lo que seria
mas grave — una crisis especifica de la empresa. Las medidas correctivas
pueden abarcar desde la mejora de los productos, la ampliacion de sus
lineas, el analisis de valor, la recuperacion del atraso tecnoldgico, la mejora
y mayor control de los canales de distribucion, campanas publicitarias
adecuadas, inyeccion de capital, etc. “Las estrategias de refuerzo son tanto

mas eficaces cuanto mas especifica es la crisis”.

2. Accion de redespliegue: en el caso de una crisis estructural de la empresa,

la accién de refuerzo es sdélo un paliativo momentaneo. Busca entonces
salir del encierro de productos tal vez obsoletos o insuficientes, de un
mercado que dominan competidores mas poderosos, para lo cual busca
desplegarse en nuevos sectores mas acordes con sus recursos. Suelen
emplearse politicas como la “diferenciacion de productos” creando algunos
mas especificos, la “segmentacion de mercados” o busqueda de nichos
donde competir mejor, la “especializacion” que es la combinacion de los dos

precedentes, la “diversificacibn” con nuevos productos para nuevos
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mercados, etc. En conclusion el marketing es la funcion calve del

redespliegue.

3. Accion politica: por medio de peticiones sobre los organismos estales,

profesionales, proveedores, publico, etc., la empresa puede lograr
concesiones para prolongar su supervivencia por un tiempo. “Es por cierto
una paso desesperado para atrasar la hora de la verdad, pero combinada
con las medidas de refuerzo y redespliegue, permite ganar tiempo.....para

que los efectos de aquellas se hagan sentir”.

Concluiremos sefalando que con frecuencia la recuperacion total de una
empresa en crisis se apoya en los tres pilares de la estrategia de la

supervivencia: refuerzo + redespliegue + accién politica. °’

Comentario: La estrategia permite a una organizacién partir de una situacién
actual a una situacién futura deseada, mediante la aplicacion de estrategias
competitivas adecuadas que permitan una buena participacion dentro del
mercado. La herramienta principal es el desarrollo del analisis situacional de la
empresa tanto interno como externo, esto nos permitira conocer sus falencias y
fortalezas frente a sus competidores ubicados en su entorno, el cual nos lleva a
la elaboracion de las diversas matrices, indicadores y objetivos que pretende

alcanzar la entidad con el planteamiento de las estrategias.

Aplicacién:La definicion de la estrategia de la “Distribuidora Pedro Santos”,
permitira determinar qué alternativas de accién son los mas convenientes
tomando en consideracion tanto los factores externos, como los internos de la
organizacion. La seleccion de la estrategia es de suma importancia y se la
debe realizar con mucha objetividad, ya que se convertira en la base para la
elaboracibn de los mapas estratégicos, y consecuentemente en la

estructuracion del plan operativo.

MAPA ESTRATEGICO

El Mapa estratégico del BalancedScorecard proporciona un marco para ilustrar
de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de
creacion de valor. La perspectiva financiera describe los resultados tangibles

de la estrategia en términos financieros tradicionales. Los indicadores como la
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rentabilidad de la inversion, el valor para los accionistas, la rentabilidad, el
aumento de los ingresos y el costo por unidad son los indicadores de resultado
que muestran si la estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa. La
perspectiva del cliente define la propuesta de de valor para los clientes
objetivo. La propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos
intangibles creen valor. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega
puntual, entonces las habilidades, los sistemas y los procesos que producen y
entregan productos y servicios de calidad son altamente valiosos para la
organizacion. Si el cliente valora la innovacion y el alto desempeno, entonces
las habilidades, los sistemas y los procesos que crean nuevos productos y
servicios de gran funcionalidad adquieren mucho valor. La alineacion de las
acciones y capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el nucleo

de la ejecucion de la estrategia.

Las perspectivas financieras y del cliente describen los resultados deseados de
la estrategia. Ambas perspectivas contienen muchos indicadores de resultado.
Las perspectivas de procesos internos identifican los pocos procesos criticos
que se tengan que tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo,
una organizacion puede aumentar sus inversiones internas en Investigacion y
Desarrollo y reestructurar sus procesos de desarrollo de productos de manera
que pueda obtener productos innovadores y de alto desempefio para sus
clientes. Otra organizacién, con la idea de ofrecer la misma propuesta de valor,
podria desarrollar nuevos productos a través de alianzas estratégicas con otros
fabricantes- la perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos
intangibles que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta
perspectiva identifican que tareas, que sistemas, y qué clase de se requieren
para apoyar los procesos internos de creacion de valor. Estos activos deben
estar agrupados y alineados con los procesos internos criticos. Los objetivos de
las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones de causa
efecto. Comenzando desde arriba, encontramos las hipdtesis de que los
resultados financieros solo pueden conseguirse si los clientes objetivos estan

satisfechos.

La propuesta de valor para el cliente describe como generar las ventas y
fidelidad de los clientes objetivo. Los procesos internos crean y aportan la

propuesta de valor para el cliente, mientras que los activos intangibles que
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respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia.
A linear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacion de
valor y, por lo tanto, de una estrategia focalizada e internamente consistente.
Esta estructura de causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la
estructura alrededor de la cual se desarrolla un mapa estratégico. La
construccion de un mapa estratégico obliga a una organizacion a aclarar la

l6gica de como crear valor y para quién. %

Comentario:Los mapas estratégicos nos permiten vincular las estrategias con
los objetivos, mediante la relacion causa-efecto, el cual nos facilita encaminar a
la empresa de una forma eficiente apara el alcance de los objetivos,

manteniendo una relacion directa entre empresa-empleado.

Aplicacién: En nuestro tema lo aplicaremos para la determinacién de la
relacion causa-efecto entre los objetivos y las estrategias, ademas dando lugar
al establecimiento de los indicadores en cada una de las perspectivas del mapa
estratégico, continuando con el desarrollo del Plan Operativo, el cual se basa

en la informacion obtenida de los pasos anteriores.

BalancedScorecard

El concepto de cuadro de mando integral — CMI (BalancedScorecard — BSC)
fue presentado en el numero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard
Business Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de
semiconductores (La empresa en cuestion seria AnalogDevices Inc.). Sus
autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de
administracién o sistema administrativo (Management system), que va mas alla
de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la
marcha de una empresa. Es un método para medir las actividades de una
compaiia en términos de su vision y estrategia. Proporciona a los

administradores una mirada global de las prestaciones del negocio.

Es wuna herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los resultados

definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la

2K APLAN Robert, NORTON David, 2004, Mapas Estratégicos, Edit. Gestién2000, Barcelona, Pag. 54
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compaiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la

estrategia.®

El CMI complementa los indicadores financieros de actuaciones pasadas con
medidas de los inductores de actuacion futura, los objetivos del CMI se derivan
de la vision y estrategia de una organizacién, el CMI permite a los ejecutivos
medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor tanto para los
clientes presentes y futuros revelando claramente los inductores de valor para

una actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo. %

Componentes del BSC

Dentro de un sistema Scorecard se deben conformar los siguientes

componentes:

1. Mapas Estratégicos: representacion visual de los objetivos estratégicos que
deben reflejar fielmente la estrategia de la compafiia.

2. Objetivos estratégicos: derivacién de los retos estratégicos en objetivos
operativos que marquen el camino a seguir.

3. Indicadores estratégicos: como medio o vehiculo de medicion de los
objetivos estratégicos

4. |Iniciativas estratégicas: planes de accion que permiten alcanzar las metas

buscadas.®®

Comentario:La implementacion de los cuadros de mando integral en
organizaciones de diversa indole ha permitido tener una nueva visién de los
indicadores no financieros que anteriormente no eran tratados con la
importancia que ameritan en la actualidad, logrando ampliar el marco de
analisis de una organizacion, de un esquema netamente financiero, a un
esquema global e integrado. EI CMI permite lograr una vinculacion de todos los
miembros de una organizacion, mediante el analisis causa-efecto de las
actividades y metas planteadas en base a cuatro perspectivas: financiera,
cliente, proceso interno y, formacién y aprendizaje; las cuales estan

interrelacionadas para el cumplimiento de la vision organizacional.

% http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral
% KAPLAN Robert, NORTON David, 2004, The Balanced Scorecard, Edit. Gestién2000, Barcelona, Pag. 21
95 .

http://www.plan-estrategico.com/balanced-scorecard.html
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Aplicacién: El estudio del CMI permitira estructurar de una manera eficiente
tanto el mapa estratégico y plan operativo de la planeacién propuesta,
mediante la determinacion de objetivos en cada una de las perspectivas, las
actividades que se deberan realizar y los indicadores para evaluar de manera
acertada cada uno de los objetivos. La correcta elaboracién del mapa
estratégico dara como resultado la guia mas apropiada para el disefio del plan

operativo que permitira alcanzar los objetivos de la organizacién.

El Plan Operativo

El plan operativo considera el programa de trabajo a realizarse durante un
tiempo determinado. Generalmente es anual. Este Plan permite planificar y
organizar el trabajo en funcion a las necesidades y posibilidades de la
organizacion. El Plan Operativo es un instrumento de gestion muy util para
cumplir objetivos y desarrollar la organizacion. Permite indicar las acciones que
se realizaran, establecer plazos de ejecucién para cada accion, definir el
presupuesto necesario, y nombrar responsables de cada accién. Permite
ademas, realizar el seguimiento necesario a todas las acciones y evaluara la
gestion anual, semestral, mensual, segun se planifique. El plan operativo tiene

las siguientes partes:

1. Objetivo General: Se define el objetivo mayor que se busca alcanzar
durante el afo y que contribuira sustancialmente al desarrollo de la
organizacion.

2. Objetivos Especificos: Son los resultados que se desean alcanzar en el afno
respectivo. Pueden ser dos o mas objetivos.

3. Actividades y Metas: Se determinan las actividades que se realizaran para
lograr los objetivos propuestos, sefialando la meta a cumplirse en cada
caso.

4. Estrategia de Trabajo: Describe la forma como se realizaran las actividades
y se lograran las metas y objetivos propuestos.

5. Plazo de Ejecucion: Sefala los plazos en que se cumpliran cada una de las
acciones programadas.

6. Responsabilidades: Se designan los responsables de las acciones.

La Agenda o Cronograma: La agenda es una guia calendarizada, en la que

se detallan las actividades acordadas en el Plan Operativo. Se elabora en
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papelotes y se coloca en un lugar visible tanto para los dirigentes como para
los miembros de la organizacion. Esto permite darle un seguimiento a las
tareas que se realizaran o se estan realizando durante el afio. De tal forma, que
tomemos las precauciones del caso antes de ejecutar la accidn, o realicemos

los ajustes necesarios durante su ejecucion. %

Comentario: El Plan Operativo es un programa de trabajo que nos permite
planificar y organizar actividades acorde a las necesidades de la empresa, con
la finalidad de alcanzar objetivos y llevar manejo adecuado de la organizacion,
llevando a cabo acciones a seguir con su respectivo responsable durante un

periodo de tiempo.

Aplicacion: En el desarrollo de la tesis nos ayudara a establecer las diferentes
actividades a desarrollarse segun las posibilidades y necesidades que presenta

la entidad, para el alcance de los objetivos planteados.

Presupuestos

Es un plan que determina por anticipado, en términos cuantitativos (monetarios
y/o no monetarios), el origen y asignacion de los recursos de la empresa para
un periodo especifico. Elementos de los presupuestos: Concepto, Periodo que

abarca, Cantidad o importe de cada concepto Y, Totales parciales y generales.
Clasificacion de los presupuestos:

a) Por su nivel: Estratégico o general.- Abarcan toda la empresa. Ejemplo:
presupuesto de gastos generales. Tacticos o departamentales.- Abarcan un
area de la empresa. Ejemplo: presupuestos para las finanzas.
Operaciones.- Se refiere a una seccién de un departamento. Ejemplo:
presupuesto de capacitacion.

b) Por objetivos. El presupuesto general de una empresa se compone de los
siguientes tipos: De ventas. Tiene su origen en el prondstico de ventas. De
produccion: Se calcula tomando como base el presupuesto de ventas. De
materias primas: Determina el consumo de materiales necesarios para
cumplir con el presupuesto de produccidon. De compra de materiales: Se
determina la cantidad de unidades que hay que comprar para satisfacer las

necesidades de produccién. De mano de obra: Se determina la cantidad y

96 . . . .
http://www.mailxmail.com/curso-liderazgo-reuniones/agenda-cronograma
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clase de trabajadores necesarios para elaborar los productos. De cargos
indirectos: Se reunen partidas que no pueden incorporarse directamente al
producto, pero que forman parte del proceso de produccion. De gastos de
venta: Se determinan los gastos de venta necesarios para que lleguen los
productos al consumidor. De gastos de administracion: Se determinan los
gastos que son constantes para efectuar como el pago de renta,
depreciacion de equipo de transporte, etc. De costo de ventas: Determina
el costo de ventas estimado de las unidades por vender. De ingresos y
egresos: Se determinan las entradas y salidas de dinero que por diferencia
definen el saldo a favor o en contra del periodo. De inversiones: Se
determinan las inversiones, reposiciones de los activos, mejoras a las

instalaciones, etc.

Comentario: la elaboracion de un presupuesto es de vital importancia para
una empresa, ya que es un procedimiento a futuro de los resultados que una
organizacion desea obtener, de forma tal que se espera que las utilidades

obtenidas en un ejercicio econdmico sean igual a lo presupuestado.

Aplicacién:lLas proyecciones econdmicas seran aplicadas luego de un plan
estratégico eficiente en donde se vera reflejado el cumplimiento de los

objetivos.

4. Problematizacién

4.1Listado de Problemas.
En la Distribuidora “Pedro Santos” se han detectado los siguientes problemas:

1. La Distribuidora necesita aumentar sus ingresos con respecto al afo
anterior.

2. La empresa tiene la necesidad de un Plan Estratégico como soporte para la
toma de decisiones.

3. El personal de la empresa requiere tener claro las funciones que
desempenan dentro de la misma.

4. La empresa tiene la necesidad de desarrollar presupuestos y cronogramas

de trabajo.
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5. Los recursos de la Empresa necesitan ser asignados vy utilizados
correctamente.

6. Los objetivos de la empresa requieren ser conocidos por aquellas personas
que conforman la empresa.

7. La distribuidora tiene la necesidad de establecer politicas para el buen
manejo de la empresa.

8. Es conveniente que la distribuidora disminuya las amenazas que se
encuentran en su entorno.

9. La empresa necesita aumentar la frecuencia y monto de compra de sus
clientes.

10.La Distribuidora requiere una base de datos actualizada.

4.2Integracion de los Problemas.
PROBLEMA 1.

La “Distribuidora Pedro Santos” necesita aumentar sus ingresos con respecto a
las ventas de los productos que ofrecen, debido a que la frecuencia y montos
de compra de sus clientes han disminuido, considerando ademas que la
empresa requiere de una base de datos actualizada para conocer de forma real

y detallada el numero de clientes que esta tenga. (1+9+10)
PROBLEMA 2

La empresa necesita disminuir las amenazas que se encuentran a su
alrededor, a la vez elaborar presupuestos y cronograma de trabajo para el
mejor desenvolvimiento en sus actividades diarias; para ello es necesario la
elaboracién de un Plan Estratégico a seguir para una adecuada toma de

decisiones. (2+4+8)
PROBLEMA 3

El personal que conforma la empresa necesita que la delegacion de sus
funciones sean claras, como también conocer los objetivos de la institucion y el
establecimiento de politicas para llevar de mejor manera la empresa. Ademas
la Distribuidora necesita de un manejo 6ptimo de los recursos que dispone.
(3+5+6+7)
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4.3Ubicacion en relacion con el problema
PROBLEMA CENTRAL

Determinamos como problema central para la “Distribuidora Pedro Santos” la
necesidad de un Plan Estratégico ya que le permitira obtener posibles
alternativas de cursos de accion en el futuro y de esta forma alcanzar los fines

buscados. Problema 2.
COMPLEMENTARIO 1

La empresa requiere contar con un listado de clientes con sus respectivos
montos y frecuencia de compra, para conocer los factores que incidieron que

las ventas bajen. Problema 1.
COMPLEMENTARIO 2

La Distribuidora requiere que los recursos que dispone sean asignados y
utilizados en forma éptima, y que su personal tenga pleno conocimiento de los
objetivos, delegacion de sus funciones y politicas a seguir dentro de la entidad.

Problema 3.

4.4 Redaccion de los Problemas
PROBLEMA CENTRAL
Redaccion del problema central.

Analizando el problema central de nuestro tema de tesis hemos podido
observar la importancia que se da a la elaboracién de un Plan Estratégico
dentro de una empresa permitiéndole plantear un futuro anhelado e identificar

las formas para lograrlo.
Caracteristicas del problema central.

e Solo se estan generando ideas a corto plazo por parte de la Gerencia.
e Se esta actuando en un escenario competitivo intenso.
e Se estan tomando decisiones con poco fundamentos.

¢ No existe la implementacién de un Plan Estratégico.

Autoras: Isabel lema
Tania Londa Pagina 199



Universidad de Cuenca b=

Repercusiones del Problema central.

La empresa al no contar con un Plan de accién a seguir no podra alcanzar los

objetivos planteados ni tomar medidas correctivas a tiempo.
PROBLEMA COMPLEMENTARIO 1
Redaccion del problema complementario 1.

En toda empresa es importante tener una base de datos actualizada ya que
nos permite tener en forma especifica el informe de cada uno de los montos,
frecuencia de compra y numero de clientes existentes en la entidad, ya que con
esta informacioén ayudara a la Gerencia a identificar las razones de la reduccién

de sus ventas.
Caracteristicas del problema complementario 1.

e Carencia de datos actuales.
e Poca atencion en los montos de compra de sus clientes.

e Falta de registros econémicos.
Repercusiones del Problema complementario 1.

La disminucién de las ventas en la Distribuidora esta afectando en la utilidad,
ya que este es un factor importante para que la empresa exista en el mercado.
Al no tomarse medidas a tiempo esta podria presentar una situacion financiera

desfavorable para la empresa.

PROBLEMA COMPLEMENTARIO 2
Redaccion del problema complementario 2.

Generalmente se presentan factores adicionales que pueden influir de manera
positiva o negativa a las organizaciones, por lo tanto es fundamental tener una
correcta asignacion y utilizacion de los recursos que la empresa posee, como
también, los empleados deberan conocer los objetivos, politicas y sus

funciones que deben realizar dentro de la misma.
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Caracteristicas del problema complementario 2.

e El recurso humano, material, financiero deben ser aplicados de forma
adecuada para el logro de metas.

o Establecimiento de politicas en cuanto a compras, ventas, reinversion de la
utilidad obtenida, rotacion del personal, estatutos de la empresa y otros.

e Poca rotacion de inventarios.

e Poco conocimiento de los objetivos empresariales.
Repercusiones del Problema complementario 2.

La empresa al no contar con una estructura de normas y la falta de
comunicacion de los objetivos como también de las funciones que deben
desempenar dentro de la misma, afecta al manejo de la empresa, ya que los
empleados no cuentan con una guia para desenvolverse de forma eficiente en

su ambiente laboral.

5. Objetivos
5.10bjetivo General

Elaborar un plan estratégico para la “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS”
ubicado en la ciudad de Cuenca en el periodo 2011-2012, con la finalidad de
brindarle una ayuda, que mediante su implementacion por parte de la empresa
aumentara su posicionamiento en el mercado, tomando en consideracién
normas de ética y responsabilidad social, de esta forma obtener un crecimiento

en sus ventas totales.

5.20bjetivos Especificos

v" Realizar una fundamentacion tedrica
v' Desarrollar un diagnostico empresarial y estratégico de la Distribuidora
Pedro Santos.

v Elaborar un Plan Estratégico para la Distribuidora Pedro Santos.
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6. Esquema Tentativo

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CAPITULOS

INTRODUCCION
CAPITULO 1: ANTECEDENTES

1.1 Descripcion Empresarial

REALIZAR UNA
FUNDAMENTACION TEORICA

CAPITULO 2: FUNDAMENTACION TEORICA
2.1 Macro Ambiente Externo
2.2 Micro ambiente Interno
2.3 Analisis Organizacional
2.4 FORD
2.5 Matrices de ajuste y decision
2.6 Estrategias Principales
2.7 Cultura
2.8 Objetivos y politicas.
2.9 Plan Operativo
2.10 Presupuesto

2.11 Mapa Estratégico y BalancedScorecard

DESARROLLAR UN
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL Y
ESTRATEGICO DE LA
DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS

Autoras: Isabel lema
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CAPITULO 3: DIAGNOSTICO EMPRESARIAL Y
ESTRATEGICO.
3.1 Macro ambiente Externo
3.1.1 Demografia
3.1.2 Condiciones Econdémicas
3.1.3 Competencia
3.1.4 Fuerzas sociales y culturales
3.1.5 Fuerza politicas, ambientales y juridicas
3.2 Micro ambiente Interno
3.2.1 Grados de Rivalidad
3.2.2 Amenaza de Entrada
3.2.3 Amenaza de Sustitutos
3.2.4 Poder del comprador
3.2.5 Poder del Proveedor
3.3 Anadlisis Organizacional
3.3.1 Tecnologia
3.3.2 Financiero
3.3.3 Materiales

Pagina 202




Universidad de Cuenca i

B

| uwwunfwi

3.3.3.1 Infraestructura
3.3.3.2 Recursos Humano
3.3.3.3 Filosofia
3.3.3.3.1 Mision
3.3.3.3.2 Vision
3.3.3.3.3 Valores
3.3.4 Producto
3.3.4.1 Cartera de productos
3.3.4.2 Linea de productos
3.3.5 Mercado
3.3.6 Alianzas
3.4 FORD
3.5 Matrices de Ajuste y Decision
3.5.1 Clasificacion de las matrices
3.5.2 Elaboraciéon de matrices de ajuste y decision
3.6 Estrategias Principales

3.6.1 Arbol de soluciones

ELABORAR UN PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA.

CAPITULO 4:PLAN ESTRATEGICO PARA LA
“DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS”
4.1 Definicion de la cultura
4.1.1 Mision
4.1.2 Vision
4.1.3 Valores
4.2 Determinacion de la Estrategia
4.3 Mapas Estratégicos y BalancedScorecard
4.4 Elaboracion del Plan Operativo (2011-2012)

4.5 Elaboracion del presupuesto para los afios 2011-2012.

CAPTULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Recomendaciones

BIBLIOGRAFIA
ANEXOS
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7. Variables, Indicadores y Categorias

7.1 Cuadro de Variables, Indicadores, y Categorias

ESQUEMA TENTATIVO | VARIABLES INDICADORES | CATEGORIAS
CAPITULO 3: DIAGNOSTICO EMPRESARIAL Y ESTRATEGICO
Crecimiento de la poblacion Menos del 1%
Demografia 1% - 1,99% Actualidad
2% - 2,99% Certeza
3% - 3,99%
4% y mas
Tamano de la poblacion Menos de 300000 habitantes Realidad
300000 a 399999 habitantes
400000 a 499999 habitantes
500000 y mas habitantes
Nivel de Ingresos Menos de $240
Condiciones Econémicas $240 a $339 Objetividad
$340 a $439 Efectividad
3.1 Macro ambiente Externo $440 y mas
Tasa de Inflacion Menos del 4%
4% - 5,99%
6% - 7,99% Actualidad
8% - 9,99%
10% y mas
Tasa de Interés Menos del 10% Viabilidad
10% al 14,99% Seguridad
15% al 19,99%
20% y mas
Desempleo Menos del 5%
5% - 7,99% Exactitud
8% - 10,99%
11% y mas
Competencia Numero de competidores Menos de 10
10a14 Honestidad
15a19 Certeza
20 y mas
Autoras: Isabel lema
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Fuerzas sociales y Gustos y Preferencias Estilos de vida
culturales Valores Objetividad
Creencias Seguridad
Fuerza politicas, Marco Juridico Normas y Reglamentos Veracidad
ambientales y juridicas Legislacion Tributaria Actualidad
Disposiciones Constitucionales Transparencia
Grados de Rivalidad Volumen de Participacion de la Menos del 1%
competencia 1% - 2,99% Actualidad
3% - 4,99% Confiabilidad
5% y mas
Politica de precios Descuentos Objetividad
Promociones Responsabilidad
Publicidad Medios de Comunicacion Autenticidad
Amenaza de Entrada Patentes Producto Transparencia
Marca Seguridad
Slogan Equidad
Politica Gubernamental Leyes y Normas Etica
Impuestos Seriedad
Ley de Companias Imparcialidad
Requerimientos de Capital Dinero Factibilidad
3.2 Microambiente Interno Especies Viabilidad
Canales de Distribucion Directo Seguridad
Indirectos Seriedad
Amenaza de Sustitutos Precios Altos Justos
Medios Accesibles
Bajos Oportuno
Calidad de los productos Excelente
Muy Buena Autenticidad
Buena Confianza
Regular
Poder del comprador Volumen de compradores Menos de 200 clientes
200 a 299 clientes Fiabilidad
300 a 399 clientes Seriedad
400 a 499 clientes
500 y mas
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Frecuencia de Compra

Menos de 2 veces

2 a 3 veces Seguridad
4 y mas Oportuno
Seleccion del consumidor Productos propios de la empresa Credibilidad
Productos sustitutos Confianza
Poder del Proveedor Numero de proveedores Menos de 5 proveedores Confianza
5 a 9 proveedores Transparencia
10 a 14 proveedores Responsabilidad
15y mas Imparcialidad
Costo de los productos Altos Accesibles
Medios Oportunos
Bajos
Tecnologia Robética Maquinas Eficiente
Sofisticada o de Punta Equipos Accesible
Financiero Ingresos Menos de $1500 Constantes
$1500 a $1999 Veracidad
$2000 a $2499 Honestidad
$2500 y mas
Egresos Menos de $400 Fluctuantes
$400 a $799 Claridad
$800 y mas
3.3 Analisis Organizacional Utilidad Menos de $500
$500 a $999 Exactitud
$1000 a $1499 Imparcialidad
$1500 y mas
Materiales Infraestructura Equipos
Vehiculos Seguridad
Planta
Muebles y Enseres
Recursos Humano Directivos Responsabilidad
Empleados Prudencia
Capacitacion Confiabilidad
Filosofia Mision
Vision Objetividad
Valores
Producto Numero de Cartera de productos Menos de 5 lineas
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5a9lineas Credibilidad
10 a 14 lineas Confiabilidad
15y mas
Linea de productos Marcas Autenticidad
Mercado Oferta Ventas Efectividad
Demanda Consumo Claridad
Clientes Moral
Alianzas N° empresas similares Claridad
Fortalezas Permanentes Veracidad
Temporales
Debilidades Irreparables Claridad
Espontaneas Precision
3.4 FORD Oportunidades del mercado Alcanzables Confiabilidad
No alcanzables
Resistencias del mercado Alto Realidad
Medio Precision
Bajo Certeza
Clasificacién de las matrices | Matriz FORD FO
FA Oportuno
DO Objetividad
DA
Matriz de la posicion estratégica y Fortaleza financiera
evaluacion de la accion (PEEA) Fortaleza industrial Claridad
Ventaja competitiva
Estabilidad ambiental
Matriz del Boston Productos Interrogantes
ConsultingGroup (BCG) Productos Estrellas Efectividad
3.5 Matrices de Ajuste y Decision Productos Vacas Lecheras Precisién
Productos Perros
Matriz Interna y Externa Factores externos Exactitud
Factores internos
Matriz de la Estrategia Principal Posicién competitiva débil
Posicidon competitiva sélida Imparcialidad

Crecimiento rapido de mercado
Crecimiento lento de mercado
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Matriz de la Planeacion
estratégica Cuantitativa (MPEC)

Factores externos claves
Factores internos claves

Realidad

Matriz de Perfil Competitivo

Debilidad mayor
Debilidad menor
Fortaleza mayor
Fortaleza menor

Actualidad
Equidad

Elaboracion de las matrices
de Ajuste y decision

Aplicacion de las matrices

Matriz FORD

Matriz de la posicion estratégica y

evaluacién de la accion (PEEA)
Matriz del Boston ConsultingGroup

Matriz Interna y Externa

Matriz de la Estrategia Principal

Matriz de la Planeacion estratégica
Cuantitativa (MPEC)
Matriz de Perfil Competitivo

Confiabilidad
Objetividad

3.6 Estrategias Principales

Clasificacion de las
Estrategias

Intensivas

Penetracién mercado
Desarrollo de mercado
Desarrollo del producto

Diversificacion

Evidencia

Defensivas

Empresas de riesgo compartido
Encogimiento
Desinversion

Liquidacion

Relacién

Integracion

Vertical hacia adelante
Vertical hacia atras
Horizontal

Seguridad

Supervivencia

Accién de refuerzo
Accion de redespliegue
Accibn politica

Precision

Arbol de Decisiones

Perspectivas

Financiera
Cliente
Proceso interno
Aprendizaje y Crecimiento

Efectividad
Objetividad

CAPITULO 4: PLAN ESTRATEGICO PARA LA “DISTRIBUIDORA PEDRO SANTOS”

4.1 Definicion de la Cultura

Mision

Personal de la empresa

Objetividad

Vision

Personal de la empresa

Efectividad

Valores

Personal de la empresa

Claridad
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4.2 Determinacion de Estrategias Estrategias Principales a aplicarse por la Distribuidora Intensivas Evidencia
Defensivas Relacién
Integracion Seguridad
Supervivencia Precision
Financiera
4.3 Mapas Estratégicos y Perspectivas Cliente Efectividad
BalancedScorecard Proceso interno Objetividad
Aprendizaje y Crecimiento
Indicadores Financieros Claridad
No financieros Precision
Tipos de actividades DeSCfipCi(’)n Multienlace Realidad
Directa Personal de la empresa Integridad
Responsabilidad Indirecta Personas no relacionadas con la Prudencia
empresa Confiabilidad
Fecha de Inicio y final Menos de 1 dia
2 —5dias Precision
Tiempos de ejecucion 6 — 15 dias Responsabilidad
4.4 Elaboracion del Plan Operativo 16 — 30 dias
31 en adelante
Financieros Ingresos
Gastos Honradez
. Utilidad
Tipos de recursos Materiales Suministros Oportuno
Equipos
Humanos Personal de la empresa Etico
Menos de $1500
Ingresos mensuales $1500 a $1999 Transparencia
$2000 a $2499 Exactitud
$2500 y mas
4.5 Elaboracion del presupuesto Menos de $400 Evidencia
para los afios 2011-2012. Costos y gastos $400 a $799 Reall
ealidad
$800 y mas
Menos de $500 Objetividad
Utilidades $500 a $999 Etico
$1000 a $1499 Responsabilidad
$1500 y mas P
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7.2Listado Depurado de Variables y Categorias

VARIABLES

CATEGORIAS

Demografia:
- Crecimiento de la poblacién
- Tamano de la poblacion

Accesible

Condiciones Econdmicas:
- Nivel de Ingresos

- Tasa de Inflacién

- Tasa de Interés

- Desempleo

Actualidad

Competencia:
- Numero de Competidores

Autenticidad

Fuerzas sociales y culturales:
- Gustos y preferencias

Certeza

Fuerza politicas, ambientales y juridicas:
- Marco Juridico

Claridad

Grados de rivalidad:

- Volumen de participacion de la competencia
- Politica de precios

- Publicidad

Confiabilidad

Amenaza de entrada:

- Patentes

- Politica Gubernamental

- Requerimiento de Capital
- Canales de Distribucion

Confianza

Amenaza de Sustitutos:
- Precios
- Calidad de productos

Constantes

Poder del comprador:

- Volumen de compradores
- Frecuencia de compra

- Seleccion del consumidor

Credibilidad

Poder del proveedor:
- Numero de proveedores
- Costo de los productos

Efectividad

Tecnologia:
- Robética
- Adecuada.

Eficiente

Materiales:

- Infraestructura

- Recurso Humano
- Filosofia

Equidad
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Producto:

- Numero de Cartera de productos Etica

- Linea de productos

Mercado:

- Oferta Etico

- Demanda

Alianzas Evidencia
Fortalezas Exactitud
Debilidades Factibilidad
Oportunidades del mercado Fiabilidad
Resistencias del mercado Fluctuantes
Clasificacion de las matrices:

- Matriz FORD

- Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion

(PEEA)

- Matriz del Boston ConsultingGroup (BCG) Honestidad

- Matriz Interna y Externa

- Matriz de la Estrategia Principal

- Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)
- Matriz del Perfil Competitivo

Elaboracion de las matrices de Ajuste y Decision:

- Aplicacion de las matrices Honradez
Clasificacion de las Estrategias:
- Intensivas
- Defensivas Imparcialidad
- Integracion
- Supervivencia
Arbol de Decisiones .

. Integridad
- Perspectivas
Mision Relacion
Vision Responsabilidad
Valores Seguridad
Estrategias a aplicarse por la Distribuidora Seriedad
Perspectivas
Indicadores
Tipos de actividades: .

o Transparencia

- Descripcién
Responsabilidad:
- Directa Veracidad
- Indirecta

Tiempos de Ejecucion:

- Fecha de inicio y final Viabilidad

Tipos de recursos:
- Financieros

Autoras: Isabel Lema
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- Materiales
- Humanos

Ingresos mensuales

Costos y Gastos

Utilidad o Beneficio

7.3Definiciéon de las Variables y Categorias

VARIABLES
*  Demografia:

Demografia: La demografia es una de las ciencias sociales. Estudia los
acontecimientos que ocurren a los miembros de una poblacion a lo largo de su
vida. Este estudio tiene dos dimensiones: la medicion, y la explicacion. A
menudo en la busqueda de explicaciones la demografia utiliza la economia, la
historia, la biologia. Por otro lado las herramientas de medicion de los
demografos y sus analisis son también aplicados al resto de ciencias que
estudian al hombre: la estructura por edades afecta al consumo y al resto de

magnitudes econdmicas, a la politica, a las costumbres. %

- Tamafo de la poblaciéon

Tamafio de la poblacion: El estudio de la dinamica de una poblacion tiene
mucho de contabilidad: si partimos de una poblacion inicial para saber cual es
la poblacion final tenemos que seguir las entradas y las salidas de la poblacion.
A una poblacion se puede entrar de dos formas: al nacimiento o por
inmigracion. De una poblacién se puede salir de dos formas: por muerte o por

emigracién. %

* Condiciones Econdémicas:

- Tasa de Inflacién

Tasa de Inflacion: Aumento continuo, sustancial y general del nivel de precios

de la economia, que trae consigo aumento en el costo de vida y pérdida del

” ORTEGA OSONA, José Antonio, 2001, “Revisidon de conceptos demograficos” en Contribuciones a la
economia de la Economia del Mercado.

*CHALLIER, Marie-Christine y MICHEL, Philippe, 1996, “AnalyseDynamique des Populations” Les
AprrochesDemographiques.Caps.1 al 13.
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poder adquisitivo de la moneda. En la practica, la inflacion se estima como el

cambio porcentual del indice de Precios al Consumidor. 9%

- Tasa de Interés

Interés: proviene del latin interesse que significa importar y tiene tres grandes
aceptaciones. Se denomina interés a la conveniencia o beneficio en el orden
material o moral. Interés es una nocion utilizada en la economia y las finanzas
para mencionar la utilidad, la ganancia, el valor o el provecho de algo. También
se refiere al lucro que se produce por el capital. El interés es un indice que se
expresa en porcentaje y se utiliza para medir la rentabilidad de los ahorros o el

costo de un crédito. 1%

- Desempleo

Desempleo: Dentro de este concepto se puede citar un segmento de la
poblacion como es la poblacion econdmicamente inactiva que esta
determinada por el conjunto de las personas de 12 afios 0 mas de edad que no
han trabajado, también las personas pensionadas o jubiladas, estudiantes,
personas en oficios del hogar, discapacitados para trabajar y otros tipos de

inactivos. '*!

*  Competencia:

Competencia: La competencia es una forma de organizar los mercados que
permite determinar los precios y las cantidades de equilibrio. El criterio mas
frecuentemente utilizado para clasificar los distintos tipos de mercados es el
que se refiere al numero de participantes en él. En general, puede afirmarse
que cuanto mas elevado resulte el numero de participantes, mas competitivo

sera el mercado. '%?

* Fuerzas sociales y culturales:

- Gustos vy preferencias

Gustos y preferencias: El comportamiento de los consumidores refleja sus

gustos y preferencias. Tales gustos se generan dentro de un ambito social que

Phttp://www.gacetafinanciera.com/GLOSARIO.htm
100http://definicion.de/interes/
http://www.elprisma.com/apuntes/economia/desempleo/

KOTLER, Philip., 1972, Fundamentos de mercadotecnia 42, Editorial: PEARSON

101
102
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es afectado por variables socio-econdmicos como la edad, ocupacion,
educacion, tamafo de grupo familiar, ubicacién geografica, entorno social,
moda, etc. Los consumidores a través del mercado hacen que las empresas

adapten sus productos a los cambios en sus gustos y preferencias. %

* Fuerza politicas, ambientales y juridicas:

- Marco Juridico

Conjunto de disposiciones, leyes, reglamentos y acuerdos a los que debe
apegarse una dependencia o entidad en el ejercicio de las funciones que tienen

encomendadas. %

*  Grados de rivalidad:

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su
posicion - utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas
publicitarias, introduccion de nuevos productos e incrementos en el servicio al
cliente o de la garantia. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los
competidores sienten la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion.
En la mayor parte de los sectores industriales, los movimientos competitivos de
una empresa tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se
pueden incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento;
es decir, las empresas son mutuamente dependientes. %

- Politica de precios

Podemos definir el precio como la estimacion cuantitativa que se efectua sobre
un producto y que, traducido a unidades monetarias, expresa la aceptaciéon o
no del consumidor hacia el conjunto de atributos de dicho producto, atendiendo

a la capacidad para satisfacer necesidades. '°
- Publicidad

La publicidad es una poderosa herramienta de la promocién que puede ser

utilizada por empresas, organizaciones no lucrativas, instituciones del estado y

%http://es.wikipedia.org/wiki/Consumidor

http://www.definicion.org/marco-juridico
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas
http://www.marketing-xxi.com/politica-de-precios-48.htm

104
105
106
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personas individuales, para dar a conocer un determinado mensaje relacionado

con sus productos, servicios, ideas u otros, a un determinado grupo objetivo. '’

*  Amenaza de entrada:

- Patentes

La patente es un derecho negativo, otorgado por el Estado a un inventor o a su
causahabiente (titular secundario). Este derecho permite al titular de la patente
impedir que terceros hagan uso de la tecnologia patentada. El titular de la
patente es el Unico que puede hacer uso de la tecnologia que reivindica en la
patente o autorizar a terceros a implementarla bajo las condiciones que el
titular fije. El titular de una patente puede ser una o varias personas nacionales
o extranjeras, fisicas o juridicas, combinadas de la manera que se especifique

en la solicitud, en el porcentaje ahi mencionado. 108

- Politica Gubernamental

El gobierno puede limitar o incluso impedir el ingreso a industrias con controles
tales como los requisitos de licencia y limitaciones en cuanto al acceso a
materias primas. Las restricciones gubernamentales mas utiles al ingreso se
pueden derivar de controles tales como las normas sobre la contaminacién del

aire y del agua, seguridad y normas del producto y reglamentos de eficacia. 109

- Requerimiento de Capital

Es la necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir crea una
barrera de ingreso, en particular si se requiere el capital para publicidad
riesgosa o agresiva e irrecuperable, o en investigacion y desarrollo (lyD). El
capital puede ser necesario no solo para las instalaciones de produccion sino
también para cosas como crédito al cliente, inventarios o para cubrir las

pérdidas iniciales. "'

197 KOTLER, Philip y; ARMSTRONG, Gary, Fundamentos de Marketing, Sexta Edicion, de, Pag. 470

http://es.wikipedia.org/wiki/Patente
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas

108
109
110
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- Canales de Distribucion

Se puede crear una barrera para nuevos ingresos por la necesidad de éstos de
asegurar la distribucién para su producto. Al grado en que los canales légicos
de distribucién para el producto ya hayan sido servidos por las empresas
establecidas, la nueva empresa debe persuadir a los canales de que acepten
su producto mediante reduccion de precios, asignaciones para publicidad

compartida y similar, lo cual reduce las utilidades. """

*  Amenaza de Sustitutos:

- Precios

Es lo que se entrega a cambio de un bien o servicio o el dinero que suele
intercambiarse por un bien o servicio, el precio significa una cosa para el
consumidor y algo diferente para el vendedor, para el consumidor es el costo

de algo, mientras que para el vendedor, representa ingresos. 12

- Calidad de productos

Calidad es un conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le confieren
capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas. La calidad de un
producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene del mismo, es una
fijacion mental del consumidor que asume conformidad con dicho producto o

servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades. "

* Poder del comprador:

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de precios,
negociando por una calidad superior 0 mas servicios y haciendo que los
competidores compitan entre ellos - todo a expensas de lo rentable de la
industria. El poder de cada uno de los grupos importantes de compradores en
el sector depende de varias caracteristicas de su situacion de mercado y de la
importancia relativa de sus compras al sector en comparacién con el total de

sus ventas. "

"http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas

http://ricoverimarketing.es.tripod.com/RicoveriMarketing/id15.html
http://es.wikipedia.org/calidad/
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas
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- Frecuencia de compra

Se refiere a las compras repetidas, los compradores acumulan conocimiento
sobre un producto, su uso y sobre las caracteristicas de las marcas
competidoras. Los productos tienen la tendencia a convertirse poco
diferenciados con el tiempo, a medida que los compradores se vuelven mas

refinados y las tendencias de compra se basan en una mejor informacion. 15

- Seleccion del consumidor hacia el producto

Los consumidores son cada vez mas exigentes en sus expectativas, buscan
productos adaptados a su necesidad especifica, buscan informacion completa
del producto, consideran al fabricante responsable de la insatisfaccion de su
expectativa. Por ello la empresa debe tener en cuenta estos parametros en el
desarrollo de sus productos; y las autoridades publicas bregar por una

legislacion de control y proteccién de los consumidores. '°

* Poder del proveedor:

El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria
por parte de los proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya sea
por su grado de concentracién, por la especificidad de los insumos que

proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. """

- Costo de los productos

Parte del valor de los productos elaborados, se expresa en forma monetaria e
incluye las inversiones en medios de producciéon consumidos y en la
remuneracion del trabajo. Durante el movimiento ciclico de los recursos, estas
dos partes del valor se separan y aparecen como gastos en dinero de las
empresas que funcionan, sobre la base del calculo econémico, destinados a
adquirir los elementos materiales de la produccién y a remunerar el trabajo. El
costo de produccion constituye un importantisimo indice generalizador de la

actividad econdmica productiva de las empresas. '

http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas

KOTLER, Philip.,1972, Fundamentos De mercadotecnia 4a. Editorial: PEARSON
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas
http://www.eumed.net/cursecon/dic/bzm/c/costo.htm
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*  Tecnologia:

- Robética

La robdtica es la ciencia y la técnica que esta involucrada en el disefio, la
fabricacion y la utilizacién de robots. Un robot es, por otra parte, una maquina
programable que esta en condiciones de manipular objetivos y de imitar, en
cierta forma, el comportamiento humano y animal. El objetivo primordial de la
robotica es la construccidn de maquinas o artefactos que funcionen de manera
automatica y que realicen trabajos dificultosos o imposibles para los seres

humanos. "°

- Adecuada

La tecnologia adecuada, también conocida como tecnologia apropiada o
intermedia, es aquella tecnologia que esta diseiada con especial atencion a los
aspectos medioambientales, éticos, culturales, sociales y econdmicos de la
comunidad a la que se dirigen. La TA normalmente demanda menos recursos,
es mas facil de mantener, presenta un menor coste y un menor impacto sobre

el medio ambiente respecto a otras tecnologias equiparables. 120

*  Financiero:

- Ingresos

Remuneracién total percibida por un trabajador durante un periodo de tiempo,
como compensacion a los servicios prestados o al trabajo realizado: asi; la
comision, las horas extras, etc. Total de los recursos obtenidos por las ventas

del producto o servicio de la firma durante el periodo establecido. '’
- Costos

Es el sacrificio, o esfuerzo econdmico que se debe realizar para lograr un
objetivo. Si no se logra el objetivo deseado, decimos que tenemos una pérdida.
La mercaderia que se deteriora por contaminacion y queda inutilizada, es una

pérdida; porque, a pesar del esfuerzo econdmico no tiene un objetivo

119http://definicion.de/robotica/

http://es.wikipedia.org/wiki/Tecnolog%C3%ADa_adecuada
http://www.gacetafinanciera.com/GLOSARIO.htm
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determinado. EIl costo es fundamentalmente un concepto econdmico, que

influye en el resultado de la empresa. '#

- Egresos

Es un gasto, erogacion o desembolso en dinero o especie, acciones de capital
o servicios, hecho a cambio de recibir un activo. El efecto tributario del término
costo es el de disminuir los ingresos para obtener la renta. En un sentido
amplio, es la medida de lo que se debe dar o sacrificar para obtener o producir

algo. '

- Utilidad o Beneficio

Se obtiene de sustraer el impuesto a la renta del resultado. El concepto
economico de beneficio equivale a la fraccidn del producto que queda después
de deducir los pagos al factor capital (intereses), los pagos al factor tierra

(rentas) y los pagos al factor trabajo (salarios). '?*
* Materiales:

- Infraestructura

Dotacion de capital utilizada en la provisién de servicios publicos tales como
transporte, comunicaciones, agua potable, energia, servicios sanitarios,
vivienda, educacion, carreteras, puentes, ferrocarriles, escuelas, etc. Vale

decir, es todo el stock de capital fijo que permite suministrar esos servicios. '%°

- Recurso Humano

En la administracion de empresas, se denomina recursos humanos al trabajo
que aporta el conjunto de los empleados o colaboradores de una organizacion.
Pero lo mas frecuente es llamar asi a la funcién que se ocupa de seleccionar,
contratar, formar, emplear y retener a los colaboradores de la organizacién. El
objetivo basico que persigue la funcion de Recursos Humanos (RRHH) con

estas tareas es alinear las politicas de RRHH con la estrategia de la

122GIMENEZ Carlos, 1995, Costos para Empresarios, Ediciones Macchi.

http://www.gacetafinanciera.com/GLOSARIO.htm
http://www.gacetafinanciera.com/GLOSARIO.htm
http://www.gacetafinanciera.com/GLOSARIO.htm
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organizacion, lo que permitira implantar la estrategia a través de las personas.
126

- Filosofia

La filosofia es el estudio de una variedad de problemas fundamentales acerca
de cuestiones como la existencia, el conocimiento, la verdad, la moral, la

belleza, la mente y el lenguaje.’*

*  Producto:

Un producto es un bien con caracteristicas tangibles a través de las cuales
puede satisfacer necesidades y deseos de los clientes. Las caracteristicas
tangibles o fisicas de los productos son por ejemplo, su peso, su tamafo, etc.
Entre tanto, las caracteristicas intangibles hacen referencia a lo que el cliente

percibe de él, como por ejemplo prestigio, durabilidad, exactitud, etc. '

*  Mercado:

Conjunto de transacciones que se realizan entre los compradores y vendedores
de un bien o servicio; vale decir, es el punto de encuentro entre los agentes
econdmicos que actuan como oferentes y demandantes de bienes y servicios.
El mercado no necesariamente debe tener una localizacién geografica
determinada; para que exista es suficiente que oferentes y demandantes
puedan ponerse en contacto, aunque estén en lugares fisicos diferentes y

distantes.'?®
- Oferta

La funcién oferta entendiéndose como la venta en el mercado no es otra cosa
sino la capacidad que tiene los productores y vendedores de entregar al
mercado bienes y servicios los cuales tienen una relacion directa entre el precio
de un bien y su cantidad de oferta por lo tanto si se incrementa el precio se
incrementa la cantidad ofertada y el contrario si se produce una disminucion o

caida de precios se tiene un decrecimiento de la cantidad ofertada. '*°

28http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos_humanos

http://es.wikipedia.org/wiki/Filosof%C3%ADa

KOTLER, Philip.,1972, Fundamentos De mercadotecnia 4a, Editorial: PEARSON
http://www.auladeeconomia.com/glosario.htm
http://www.monografias.com/trabajos21/economia/economia.shtml
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- Demanda

Cantidad maxima de un bien o servicio que un individuo o grupo de ellos esta
dispuesto a adquirir a un determinado precio, por unidad de tiempo. Refleja la
voluntad y capacidad econdmica de adquirir un determinado bien por parte de
todas las personas que manifiesta una necesidad capaz de ser satisfecha por

el consumo de referido bien. "'

* Alianzas Estratégicas

La Alianza Estratégica es uno de los principales instrumentos que deberan
utilizar las organizaciones para resolver exitosamente los desafios planteados
por la Globalizacion y Competitividad. La Alianza Estratégica es un
entendimiento que se produce entre dos o0 mas actores sociales diferentes,
quienes gracias al diadlogo y a la deteccién de objetivos de consenso, pueden
definir un Plan de Accion conjunto para lograr beneficios de mutua

conveniencia. '*?
*  Fortalezas

Son aquellas caracteristicas de la empresa que la diferencian en forma positiva
al compararse con otras y en consecuencia potencian las posibilidades de

crecimiento y desarrollo. %
*  Debilidades

Son sus falencias, los aspectos en los cuales sera necesario actuar
rapidamente para no quedar en situacion critica. Una de sus consecuencias
puede ser la pérdida de participacion en el mercado. Debemos tener en cuenta

que las debilidades son la puerta de entrada de las amenazas. "**

*  QOportunidades del mercado

Son las posibilidades que presenta el mercado, que solo podran ser

aprovechadas si la empresa cuenta con las fortalezas para ello. '*°

131http://www.gacetafinanciera.com/G LOSARIO.htm

http://www.mailxmail.com/curso-alianzas-estrategicas-simples-agiles-eficaces/como-hacer-alianzas-
estrategicas

133 http://www.gestiopolis.com/canales5/mkt/fodaes.htm
http://www.gestiopolis.com/canales5/mkt/fodaes.htm
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* Resistencias del mercado

Estdn compuestas por severas condiciones que pueden afectar el
desenvolvimiento de la empresa, llegando en caso extremo, a su desaparicion.
Por caso la actuacion de una nueva empresa de mayor poder econdmico
financiero y la posibilidad cierta de “robar” clientes, alterando asi la marcha de

los negocios. "*°

* Clasificacion de las matrices:

Matrices

Las matrices son herramientas para la integracion del analisis cuantitativo y
cualitativo con el fin de formular planes de accidon en la busqueda de la
competitividad en el mercado. Estas herramientas son de analisis y no de

decision."™’

- Matriz FORD

La matriz FODA es una herramienta de ajuste importante que ayuda a los
gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas vy
oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO),
estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades vy

amenazas (DA). '*®

- Matriz de posicidn estratégica y evaluacion de la accién (PEEA)

Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa.
Los ejes de la matriz PEEA representan dos dimensiones internas: fortalezas
financieras (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas:

estabilidad ambiental (EA) y fortaleza industrial (FI). '*°

- Matriz Del Boston ConsultingGroup (BCG)

Cuando las divisiones de una empresa compiten en industrias diferentes se

debe desarrollar una estrategia distinta para cada negocio. La matriz del

B http://www.gestiopolis.com/canales5/mkt/fodaes.htm

http://wwwslldeshare.net/jcfdezmxestra/conceptos-y-matrices-de-analisis-estrategico
FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena Edicién, Pag. 44-45
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Boston ConsultingGroup — BCG representa, en forma grafica, las diferencias
entre las divisiones en términos de la posicion de la participacion relativa en el
mercado y de la tasa de crecimiento industrial. Permite a una empresa con
divisiones multiples dirigir su cartera de negocios por medio del analisis de la
posicién de la participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento
industrial de cada division respecto a todas las demas divisiones de la
empresa. El principal beneficio de la matriz BCG es que centra la tencion en el
flujo de efectivo, las caracteristicas de inversion y las necesidades de las

diversas divisiones de una empresa. "

- Matriz Interna y Externa

Ubica las diversas divisiones de una empresa en un esquema de nueve
cuadrantes. La matriz IE es simple como la matriz BCG, ya que ambas
herramientas registran las divisiones de una empresa en un diagrama
esquematico; este el motivo por el que ambas se conocen como matrices de
cartera. La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los puntajes de valor
totales de la matriz EFI sobre el eje X y los puntajes de valor totales de la

matriz EFE en el eje Y. ¥

- Matriz de la Estrategia Principal

Se ha convertido en una herramienta popular para formular alternativas de
estrategias. La matriz de la estrategia principal se basa en dos dimensiones de
evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado. Las
estrategias que una empresa debe considerar como adecuadas aparecen en

una lista de cada cuadrante de la matriz seguin su grado de atraccién. '

- Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Esta técnica indica en forma objetiva cuales alternativas de estrategias son las
mejores. La matriz de la planeacidn estratégica cuantitativa utiliza el aporte de
datos de los analisis de la etapa 1 y los resultados del ajuste de los analisis de
la etapa 2 para elegir con objetividad entre alternativas de estrategias. La

matriz de la planeacion estratégica cuantitativa es una herramienta que permite

140 FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena Edicién, Pag. 47-48
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a los estrategas evaluar alternativas de estrategias con objetividad, con base
en los factores de éxito critico, tanto externos como internos, identificados con

anterioridad.

- Matriz del Perfil Competitivo

Identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y
debilidades particulares, en relacion con una muestra de la posicion estratégica

de la empresa. '#

* Clasificacion de las Estrategias:

- Intensivas

La penetracion en el mercado, el desarrollo e el mercado y del desarrollo del
producto, se conocen como estrategias intensivas, porque requieren de un
esfuerzo intenso para mejorar la posicion competitiva de la empresa con los

productos existentes. '*°
- Defensivas

Las estrategias defensivas surgen cuando existe la necesidad de resguardar

los activos de la empresa, los mercados, clientes y proveedores. 146

- Integracion

Las estrategias de integraciéon buscan controlar o adquirir el dominio de los
distribuidores, de los proveedores o de la competencia, por lo que existen tres
tipos de Estrategia de Integracion: Integracién hacia delante, Integracion hacia

atras e Integracion horizontal. '’

- Supervivencia

1 Accion de refuerzo: la empresa cuya supervivencia esta en peligro trata de

atenuar las causas de sus debilidades. Las medidas correctivas pueden
abarcar desde la mejora de los productos, la ampliacion de sus lineas, el

analisis de valor, la recuperacion del atraso tecnoldgico, la mejora y mayor

143 FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena Edicidn, Pag. 49 - 50
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control de los canales de distribucién, campanas publicitarias adecuadas,

inyeccion de capital, etc.

2 Accion de redespliegue: en el caso de una crisis estructural de la empresa,

la accion de refuerzo es solo un paliativo momentaneo. Suelen emplearse
politicas como la “diferenciacion de productos” creando algunos mas
especificos, la “segmentacion de mercados” o busqueda de nichos donde
competir mejor, la “especializacién” que es la combinacion de los dos
precedentes, la “diversificacion” con nuevos productos para nuevos

mercados, etc.

3 Accién politica: por medio de peticiones sobre los organismos estales,

profesionales, proveedores, publico, etc., la empresa puede lograr

concesiones para prolongar su supervivencia por un tiempo.

Concluiremos sefalando que con frecuencia la recuperacion total de una
empresa en crisis se apoya en los tres pilares de la estrategia de la

supervivencia: refuerzo + redespliegue + accion politica. "8

*  Arbol de Decisiones

Los Arboles de decisién son técnicas que permite analizar decisiones
secuenciales basada en el uso de resultados y probabilidades asociadas. Los
arboles de decision se pueden usar para generar sistemas expertos,

busquedas binarias, arboles de juegos. '*°

*  Perspectivas

Perspectiva del Cliente o Consumidor: El buen Servicio al cliente es muy
importante y es la base para poder permanecer en un mercado competido. Es
probable que la Mision destaque sobre este particular. Los clientes esperan
productos de Optima calidad, con un costo adecuado, que se entreguen a

tiempo y que su rendimiento sea el convenido.

148FRED, David., Conceptos de Administracién Estratégica, Novena Edicion, Pag. 29 - 33
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Perspectiva Interna:;Qué hacer dentro de las empresas para cumplir con las
expectativas de los clientes? Los Procesos de la empresa deben estudiarse y

evaluarse para conseguir la satisfaccion de los consumidores.

Perspectiva de la innovacion o aprendizaje: La competencia es feroz en
este nuevo milenio, por ello la empresa debe ser apta para innovar y
mejorar. Los productos cumplen su ciclo de vida y es necesario disponer de

unos nuevos, con capacidades mayores y atractivas.

Perspectiva Financiera:Quienes invierten su dinero esperan, en forma
legitima un rendimiento adecuado. Si esto no se complace, es probable que

inviertan su dinero en una empresa diferente.®°

* |ndicadores

Los indicadores tienen como principal funcion sefalar datos, procedimientos a
seguir, fendmenos, situaciones especificas. Normalmente, cada tipo de ciencia
desarrolla su propio tipo de indicadores que podran ser mas o menos efectivos
y que tendran por objetivo final guiar el analisis o estudio de los fendmenos

propios de esa ciencia. '*'

* Tipos de actividades:

- Descripcidn

Describir es explicar, de forma detallada y ordenada, como son las personas,
los lugares o los objetos. La descripcion sirve sobre todo para ambientar la
accién y crear una atmdésfera que haga mas creibles los hechos que se narran.
Muchas veces, las descripciones contribuyen a detener la accion y preparar el

escenario de los hechos que siguen. '°2

* Responsabilidad:

La palabra responsabilidad proviene del latin responsum, que es una forma de

ser considerado sujeto de una deuda u obligacién. Responsable es aquel que

150http://wwwsbaIance-scorecard.com
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conscientemente es la causa directa o indirecta de un hecho y que, por lo tanto,

es imputable por las consecuencias de ese hecho. %

* Tiempos de Ejecucion:

Del latin executivo, el término ejecucion permite nombrar a la accién y efecto
de ejecutar. Este verbo tiene varios significados poner por obra algo,
desempenar algo con facilidad, tocar una pieza musical, ajusticiar, reclamar
una deuda por un procedimiento ejecutivo, en informatica, realizar las
operaciones que son especificadas por un programa. Una ejecucién puede ser,

una accion que se concreta. "*

* Tipos de recursos:

- Financieros

Un recurso es un medio de cualquier clase, que permite obtener algo que se
pretende. Las finanzas por otra parte, hacen referencia a los bienes, los
caudales y la circulacién del dinero. Esto nos permite afirmar que los recursos
financieros son los activos que tienen algun grado de liquidez. El dinero en
efectivo, los créditos, los depdsitos en entidades financieras, las divisas y las
tenencias de acciones y bonos forman parte de los recursos financieros. Las
empresas generan estos recursos a partir de diversas actividades. La venta de
productos y servicios, la emisién de acciones, las rondas de capitalizacion, los
préstamos solicitados y los subsidios son algunas de las fuentes de recursos
financieros. Los encargados de la administracion de los recursos financieros
deben analizar y planificar el correcto flujo de fondos; de este modo se evitaran
los problemas por falta de recursos para afrontar las actividades productivas o

el pago de obligaciones. '*°

- Materiales

Un material es algo perteneciente o relativo a la materia. Los recursos
materiales, en definitiva, son los medios fisicos y concretos que ayudan a
conseguir algun objetivo. Los recursos materiales son aquellos bienes tangibles

que permiten ofrecer los productos o servicios en cuestién. Entre ellos se

153 http://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad
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encuentran las materias primas, las instalaciones, las maquinas y el terreno. El

éxito de cualquier organizacion dependera de la correcta gestion de todos

estos recursos. '%°

CATEGORIAS

Accesible

Accesible: Del latin accesibilis. Adjetivo. Que tiene acceso. De facil

comprension. "’

Actualidad

Actualidad: Tiempo presente. Cosa o suceso que en un momento dado atrae

la atencion de la gente. 8

Autenticidad

Autenticidad: f. Cualidad de autentico. Auténtico, ca: Del latin authenticus, y
este del griego amBevTIKEG. Acreditado de cierto y positivo por los caracteres,

requisitos o circunstancias que en ello concurren. '*°
Certeza
Certeza: Son los hechos econdmicos conocidos y concretos, de los que se

dispone de todos sus datos, de forma que cumplen todas las condiciones de

definicion y reconocimiento como elementos de los estados financieros. '®°

Claridad

Claridad: Del latin claritas, -atis. Buena opinion y fama que resulta del nombre

y de los hechos de alguien. '’

156 http//definicion.de/recursos-materiales/

Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.
http://www.wordreference.com/definicion/actualidad/

Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.

MARTINEZ CHURIAQUE, José Ignacio, 1985, “Contabilidad y Contingencias empresariales “Revista
espafiola de Financiacién y Contabilidad, N246, enero/abril, Pag. 159.
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Confiabilidad

Confiabilidad: f. Cualidad de confiable. Dicho de una persona o de una cosa

en la que se puede confiar. %
Confianza

Confianza: (De confiar). f. Esperanza firme que se tiene de alguien o algo.
Pacto o convenio hecho oculta y reservadamente entre dos o mas personas,

particularmente si son tratantes o del comercio. '®

Constantes

Constante: Dicho de una cosa: Persistente, durable. / Matematicas. Cantidad

que tiene un valor fijo en un determinado proceso, calculo, etc. 164.

Credibilidad

Credibilidad: Del latin. credibilis, creible. f. Cualidad de creible. Creible: Del

latin. credibilis. Adjetivo. Que puede o merece ser creido. '®°
Efectividad

Efectividad:Cuando se habla de efectividad, se esta haciendo referenciaa la
capacidad o habilidad que puede demostrar una persona, un animal, una
maquina, un dispositivo o cualquier elemento para obtener determinado
resultadoa partir de una accién. La eficaciatiene que ver con optimizar todos
losprocedimientospara obtener los mejores y mas esperadosresultados. Por lo
general, laeficacia supone un proceso deorganizacién, planificaciony
proyeccion que tendra como objetivoque aquellos resultados establecidos

puedan ser alcanzados.'®

%2 hidem.
3 |bidem.
**Ibidem.
Ibidem.
166 http://www.definicionabc.com/general/efectividad.php
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Eficiente

Eficiente: Del latin. efficiens, -entis. Capacidad de disponer de alguien o de

algo para conseguir un efecto determinado. 167

Equidad

Equidad: Del latin aequitas, -atis. Bondadosa templanza habitual. Propension
a dejarse guiar, o a fallar, por el sentimiento del deber o de la conciencia, mas
bien que por las prescripciones rigurosas de la justicia o por el texto terminante
de la ley. / Moderacion en el precio de las cosas, o en las condiciones de los

contratos. '®®

Etica

Etica: Se relaciona con el estudio de la moral y de la acciéon humana. El
concepto proviene del termino griego ethikos que significa caracter. Por lo

tanto, se le define como la ciencia del comportamiento moral. '®°

Etico

Etico, ca.: Del latin. ethicus, y este del griego. BOIKEC. Conjunto de normas

morales que rigen la conducta humana. Etica profesional.’”

Evidencia

Evidencia: Certeza clara y manifiesta de la que no se puede dudar.
Certidumbre de algo, de modo que el sentir o juzgar lo contrario sea tenido por

temeridad. 1"
Exactitud

Exactitud: Se refiere a la precision de algo, al ajuste de una cosa con otra o a
la veracidad que ostenta una cuestidén. La exactitud implica precision, aunque
precision no implica exactitud. La precision por su lado es la capacidad que
presenta un instrumento de darnos el mismo resultado en diferentes

mediciones que fueran realizadas bajo las mismas condiciones. La exactitud

" Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.
*¥bidem.

169http://definicion.de/etica/
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resulta especialmente relevante a la hora de la investigacién de fendmenos

fisicos. 172
Factibilidad

Factibilidad: f. Cualidad o condicidn de factible. Factible. Del latin. factibilis.

Que se puede hacer. 1"
Fiabilidad

Fiabilidad: f. Cualidad de fiable. Probabilidad de buen funcionamiento de algo.

Que ofrece seguridad o buenos resultados. Datos fiables. '™
Fluctuantes

Fluctuante: Que fluctua. Del latin. fluctuatio, -0Onis. Diferencia entre el valor
instantaneo de una cantidad fluctuante y su valor normal. Irresolucion,

indeterminacion o duda con que alguien vacila, sin acertar a resolverse. '"°
Honestidad

Honestidad: La honestidad del término latin Honestitas, es la cualidad de
honesto. Por lo tanto la palabra hace referencia a aquel que es decente,
decoroso, recatado, pudoroso, razonable, justo, probo, recto u honrado. En
otras palabras constituye una cualidad humana que consiste en comportarse y
expresarse con sinceridad y coherencia, respetando los valores de la justicia y

la verdad. '"®

Honradez
Honradez: (De honrado). f. Rectitud de animo, integridad en el obrar. '’

Imparcialidad

Imparcialidad: La palabra imparcial se aplica para referirse a aquel que juzga
o procede con imparcialidad. La imparcialidad es un criterio propio de la justicia

que establece que las decisiones deberian tomarse siguiendo criterios

172http://www.definicionabc.com/general/exactitud.php.

Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.
Ibidem.

“lbidem.
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objetivos, sin dejarse llevar por influencias de otras opiniones, perjuicios o bien
por razones que de alguna manera se caractericen por no ser apropiadas. La

palabra también se emplea para referir aquel juicio o acto objetivo, como ser

una decision imparcial. '"®

Integridad

Integridad: Del latin. integritas, -atis. f. Cualidad de integro."”

Justos
Justo, ta:Del latin. iustus. Adjetivo. Que obra segun justicia y razén. '8

Moral

Moral. Del latin. moralis. Adjetivo. Perteneciente o relativo a las acciones o

caracteres de las personas, desde el punto de vista de la bondad o malicia. '
Objetividad

Objetividad: es la cualidad de lo objetivo, de tal forma que es perteneciente o
relativo al objeto en si mismo, con independencia de la propia manera de
pensar o de sentir. En el sentido filoséfico de la palabra sirve para caracterizar:
un objeto en cuanto objeto, el conocimiento o la representacion de un objeto, el

sujeto de ese conocimiento o autor de esa representacion. '8

Oportuno

Oportuno: Del latin. opportinus. Que se hace o sucede en tiempo a propésito

y cuando conviene. '®
Precision

Precisiéon: Del latin. praecisio, -0nis. f. Obligaciéon o necesidad indispensable

que fuerza y precisa a ejecutar algo. Determinacién, exactitud, puntualidad,

concision. '8

78 http://www.definicionabc.com/general/imparcial.php

Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.
*lbidem.

"bidem.
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Prudencia

Prudencia: f. Templanza, cautela, moderacion. Sensatez, buen juicio. %

Realidad

Realidad: Del latin realitas significa en el uso comun todo lo que existe. De un
modo mas preciso, el termino incluye todo lo que es, sea otro perceptible,
accesible o entendible por la ciencia y la filosofia o cualquier otro sistema de
analisis. Existen dos tipos de realidades: La realidad General que esta
conformada por grupos de poder estos son quienes dictaminan lo que es en el
mundo real. Por otra parte existe la realidad subjetiva que es la que se genera

desde la mente del individuo. '€

Relacion

Relacién: Del latin. relatio, -6nis. Conexion, correspondencia de algo con otra
cosa. / Matematicas. Resultado de comparar dos cantidades expresadas en

nimeros. &

Responsabilidad

Responsabilidad: Cargo o la obligacién moral que resulta para un sujeto del
posible error cometido en un asunto determinado. La responsabilidad es
también la obligacion de reparar y satisfacer una culpa. Otra definicion posible
sefala que la responsabilidad es la capacidad existente en todo sujeto activo
de derecho para reconocer las consecuencias de un hecho que realizo con
libertad. Por lo tanto una persona responsables aquella que ocasiona en forma
consistente un hecho y que puede ser imputada por las consecuencias que
dicho hecho genere. De esta forma la responsabilidad es una virtud de los

seres humanos libres. &

¥ Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.
®|bidem.
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Sequridad

Seguridad: El término seguridad proviene de la palabra securitas del latin.
Cotidianamente se puede referir a la seguridad como la ausencia de riesgo o
también a la confianza en algo o alguien. La seguridad es un estado de animo,
una sensacioén, una cualidad intangible. Se puede entender como un objetivo y

un fin que el hombre anhela constantemente como una necesidad primaria. '®°
Seriedad

Seriedad: Del latin. seriétas, -atis. f. Cualidad de serio. Serio. Grave, sentado y

compuesto en las acciones y en el modo de proceder. '%°

Transparencia

Transparencia: f. Cualidad de transparente. Precision en el detalle de cada

uno de los movimientos econémicos registrados en los estados financieros. '’
Veracidad

Veracidad: Del latin. veracitas, -atis. Cualidad de veraz. Que dice, usa o

profesa siempre la verdad. '%2
Viabilidad

Viabilidad: es la cualidad de viable que tiene probabilidades de llevarse a cabo
o de concretarse gracias a sus circunstancias o caracteristicas. Se conoce
como analisis de viabilidad al estudio que intenta predecir el eventual éxito o
fracaso de un proyecto. Los analisis de viabilidad se desarrollan en el ambito

gubernamental o corporativo. %

189
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8. Técnicas de Investigacidn

Variables y Categorias

Técnicas Cuantitativas

Técnicas Cualitativas

Estadisticas | Registros | Encuesta

Observacion
estructurada

Entrevista

Grupos | Testimonios

Focales

Otras

CAPITULO 3: DIAGNOSTICO EMPRESARIAL Y

ESTRATEGICO.

Macro ambiente Externo

- Demografia

- Condiciones Econdmicas

- Competencia

- Fuerzas sociales y culturales

- Fuerza politicas, ambientales y juridicas

Micro ambiente Interno

- Grados de Rivalidad

- Amenaza de Entrada

- Amenaza de Sustitutos

- Poder del comprador

- Poder del Proveedor

- Tecnologia

Analisis Organizacional

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa

Pagina 235




Universidad de Cuenca =
Técnicas Cuantitativas Técnicas Cualitativas
Variables y Categorias i6
y g Estadisticas | Registros | Encuesta Observacion Entrevista Grupos Testimonios | Otras
estructurada Focales

- Financiero

- Materiales

-Producto

-Mercado

-Alianzas

- FORD

- Matrices de Ajuste y Decision

- Estrategias Principales

e Arbol de Decisiones

CAPITULO 4: PLAN ESTRATEGICO

- Definicion de la Cultura

- Determinacién de la Estrategia

- Mapas Estratégicos y BalancedScorecard

- Elaboracion del Plan Operativo (2011-2012)

- Elaboracién del presupuesto para los afnos2011-2012. -

Equivalencias: NN = 10000 NN - 75% = 50% = 25%
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9. Disefio Metodoldgico

Para el desarrollo de nuestra tesis vamos a utilizar el siguiente esquema

metodoldgico:
9.1Recoleccion y Procesamiento de la Informacion

En la realizacion de la tesis vamos a trabajar con técnicas de investigacion
cuantitativas y técnicas cualitativas, en el cual dentro de estas se encontraran
las diversas variables y categorias que nos ayudaran a definir e incrementar la
informacion necesaria. Para realizar las técnicas cuantitativas vamos a tomar

en consideracion lo siguiente:

» Estadisticas nacionales y locales.

» Registros existentes en la base de datos de la “Distribuidora Pedro
Santos”.

» Encuesta

> Observacion estructurada.

Para realizar las técnicas cualitativas vamos a tomar en consideracién lo

siguiente:

» Entrevista.
» Grupos focales.
» Testimonios.

» Otros (Investigacion accion participativa).

Una vez recopilada toda la informacion suficiente, para el procesamiento de los
datos y como ayuda para la interpretacion de los mismos, vamos a utilizar los

siguientes programas:

» Microsoft Excel; nos permitira realizar calculos matematicos vy
elaboracién de graficos

» Microsoft Proyect; nos permitira planificar las actividades en orden
secuencial, asi como la determinacion de las holguras que pueden
presentar las actividades y la identificacidén de la actividades criticas.

» Microsoft Word; nos permitira la presentacion de la informacién en una

forma ordenada y sistematizada.
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9.2Analisis Propuesta

Con la informacion recopilada, se procedera a realizar un analisis de la misma;
y a partir de dicho andlisis se podra conocer la realidad actual, para luego
trabajar en un plan de propuestas que permitan superar los problemas que
encontramos en la investigacion y de esta forma alcanzar los objetivos

planteados por la Distribuidora.

Se realizara un analisis cuantitativo mediante la elaboracion e interpretacion de
cuadros, graficos y matrices que reflejen las estadisticas, comportamientos y
tendencias de las variables a investigar. La interpretacion se realizara tanto en

términos absolutos, asi como en términos relativos.

También se realizara un analisis cualitativo, el cual se ejecutara mediante el
analisis causa — efecto, donde se determinaran las causas de los problemas

investigados, asi como los efectos o repercusiones que generan.

La propuesta de cambio se basara en la problematizacién encontrada mediante
un analisis del marco ambiental, el planteamiento de objetivos, la
implementacion de estrategias y luego se procedera a la estructuracion de
mapas estratégicos, los cuales permitiran vincular las actividades de la

“Distribuidora Pedro Santos”, en base a cuatro perspectivas:

» Cliente.- Es la propuesta de valor agregado que se entrega al
consumidor.

» Proceso interno.- Son todos los procesos que se deben emplear para
alcanzar la perspectiva del cliente.

» Formacion y crecimiento.- Es todo lo que la organizacion tiene que
aprender para ejecutar los nuevos procesos.

» Financiera.- Si se dan favorablemente las tres perspectivas anteriores

se reflejara una situacion financiera ideal.

Después de la estructuracién de este mapa estratégico con sus perspectivas e
indicadores correspondientes, se procedera a detallar un plan operativo donde

se hara constar:

» Tipos de actividades: Descripcion.

» Responsables de la ejecucion y supervision: Directa e Indirecta.
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» Tiempo estimado para la ejecucién de la actividad: Fecha de inicio y
final.
» Tipo de recursos que se deben emplear: financieros, materiales,

humanos.

Para concluir, con esta investigacion se integrara estimaciones economicas en
lo referente a ingresos, costos y utilidades que reflejen el cumplimiento de los

objetivos, como consecuencia de un Plan Estratégico eficiente.
9.3Redaccion del texto de la tesis

Nuestro texto de tesis lo vamos a distribuir de la siguiente manera:

1) Preliminar

» Portada
Caratula
Firma de responsabilidad
Dedicatoria
Agradecimientos
indice de contenido
indices

Resumen

YV V. V V V V V V

Palabras claves

2) Principal
» Introduccion
» Cuerpo del texto
» Conclusiones

» Recomendaciones

3) Referencial
» Anexos
» Bibliografia
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10.Cronograma de trabajo

.. Oct-10 | Noviemb-10| Diciemb-10 Enero-11 Febrero-11 Marzo-11 Abril-11
Actividades

314 |5/6|7|8[9]10(11(12| 13 |14|15|16|17|18|19|20 |21 |22|23|24|25| 26 (27

Capitulo 1: Antecedentes

Resefa Histdrica y Descripcion Empresarial

Revision y Ajuste

Capitulo 2: Fundamentacion Tedrica

Macro ambiente Externo

Micro ambiente Interno

Analisis Organizacional

FORD

Matrices de Ajuste y Decision

Estrategias Principales

Cultura

Objetivos y politicas.

Plan Operativo

Presupuesto

Mapas Estratégicos y BalancedScorecard

Revision y Ajuste

Capitulo 3:Diagndéstico empresarial y Estratégico

Macro ambiente Externo

Micro ambiente Interno

Analisis Organizacional

FORD

Matrices de Ajuste y Decision

Estrategias Principales

Revision y Ajuste

Capitulo 4: Plan Estratégico para la “Distribuidora Pedro Santos”

Definiciéon de la Cultura

Mapas Estratégicos y BalancedScorecard
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Elaboracion del Plan Operativo (2011-2012)

Elaboracion del presupuesto para los anos (2011-2012).

Revision y Ajuste

Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones y Recomendaciones

Bibliografia y Anexos

Revision y Ajuste

Simbologia: Tiempo planificado

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 241




Universidad de Cuenca

11.Bibliografia
11.1 Libros

BONTA, Patricio et _al., 199 Preguntas sobre Marketing y Publicidad, Grupo
Editorial Norma, Pag.19

FISHER, Laura et al., Mercadotecnia, Editorial Mc Graw Hill - Interamericana,

México, Tercera Ediciéon, Pag.84

KOTLER, Philip, Direccion de Mercadotecnia, Editorial Prentice Hall, Octava
Edicion, Pag.11

Diccionario de Marketing de Cultural S.A., P4g.208

MANKIW, Gregory, Principios de Economia, Editorial Mc Graw — Hill, México,
Tercera Edicion, Pags.42, 198

HALLER, F., 1998, Mercadotecnia, Editorial Mc Graw — Hill, México, Pag.54

SAPAG, Nassir., 2007, Proyectos de Inversion, Editorial Pearson, México, Pag.40

KOTLER, Philip, Direccion de Marketing, Editorial Prentice Hall, Edicién Milenio,
Pag. 22

Diccionario de Marketing de Cultural S.A., Pag.87

ANDRADE, Simén, Diccionario de Economia, Editorial Andrade, Tercera Edicion,
Pag.215

SAPAG, Nassir., 2007, Proyectos de Inversion, Editorial Pearson, México, Pag.46

FISHER, Laura et al., Mercadotecnia, Editorial Mc Graw Hill, México, Tercera
Edicion, Pag.243

MANKIW, Gregory, Principios de Economia, Editorial Mc Graw — Hill, México,

Tercera Edicion, Pag. 47

KOTLER, Philip et al., Marketing, Editorial Prentice Hall, Décima Edicién, Pag.7

SAPAG, Nassir., 2007, Proyectos de Inversion, Editorial Pearson, México, Pag.54

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 242



B

Universidad de Cuenca ;E.w'w‘;élf-ﬂ;

RANDALL, Geoffrey, 2003, Principios del Marketing, Editorial Sapin, Pag.120

NARESH, Malhotra, 1997, Investigacion de Mercados: Un enfoque Practico,

Editorial Prentice-Hall Hispanoamericana, México, Segunda Edicién, Pags. 90 al
92

BLANCO, Adolfo; Apud: ILPES; MARIOTTI, John; PAIVA, Antonio, Formulacion y

Evaluacion de Proyectos: Marketing; Guia para la Presentacién de Proyectos,

Editorial Toran, Cuarta Edicién y Décima Edicion.

KOTLER, Philip et al., 2004, El Marketing de Servicios Profesionales, Editorial
Paidos Ibérica S.A., Pag.98

SAPAG, Nassir., 2007, Proyectos de Inversion, Editorial Pearson, México, Pag.58

PORTER, Michael., 2007, Ventaja Competitiva, Editorial Grupo Patria, México,
Pag.203

PORTER, Michael., 1980, Estrategia Competitiva, Editorial Grupo Patria, Nueva
York, Pag.41

CRUZ, Ignacio., 1990, Fundamentos de Marketing, Editorial Ariel S.A., Barcelona,
Pags. 40, 41

MINTZBERG, Henry, 1993, El Proceso Estratégico, Editorial Prentice Hall, México,
Pag. 7

HATTEN, K, 1987, Strategic Management
QUINN, J.B., 1991, The Strategic Process.

PORTER, Michael, 2007, Ventaja Competitiva, Editorial Grupo Patria, México,
Pag.1

STEINER, G.A., 1991, Planificacion de Alta Direccién

KAPLAN Robert, NORTON David, 2004, The Balanced Scorecard, Edit.
Gestion2000, Barcelona, Pag. 21

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 243



B

Universidad de Cuenca =

ORTEGA OSONA, José Antonio, 2001, “Revision de conceptos demograficos” en

Contribuciones a la economia de la Economia del Mercado.

CHALLIER, Marie-Christine y MICHEL, Philippe, 1996, “AnalyseDynamique des

Populations” Les AprrochesDemographiques.Caps.1 al 13.

KOTLER, Philip y; ARMSTRONG, Gary, Fundamentos de Marketing, Sexta
Edicién, de, Pag. 470

GIMENEZ Carlos, 1995, Costos para Empresarios, Ediciones Macchi.
KOTLER, Philip., 1972, Fundamentos. De mercadotecnia 4a. Editorial: PEARSON

FRED, David., Conceptos de Administracion Estratégica, Novena Edicion, Pag.
44-45

H. Rowe, R. Mason, y K. Dickel, 1985, Administracion Estratégica y Politicas de
Negocios, Pag. 155.

FRED, David., Conceptos de Administracién Estratégica, Novena Edicién, Pag. 29
-33

MARTINEZ CHURIAQUE, José Ignacio, 1985, “Contabilidad y Contingencias
empresariales “Revista espafola de Financiacién y Contabilidad, N°46, enero/abril,
Pag. 159.

11.2 Internet

http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral
http://www.gacetafinanciera.com/GLOSARIO.htm
http://definicion.de/interes/
http://www.elprisma.com/apuntes/economia/desempleo/

http://es.wikipedia.org/wiki/Consumidor

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 244



B

Universidad de Cuenca |t |
http://www.definicion.org/marco-juridico
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_Porter_de las_cinco_fuerzas
http://www.marketing-xxi.com/politica-de-precios-48.htm
http://es.wikipedia.org/wiki/Patente
http://ricoverimarketing.es.tripod.com/RicoveriMarketing/id15.html
http://es.wikipedia.org/calidad/
http://www.eumed.net/cursecon/dic/bzm/c/costo.htm
http://definicion.de/robotica/
http://es.wikipedia.org/wiki/Tecnolog%C3%ADa_adecuada
http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos_humanos
http://es.wikipedia.org/wiki/Filosof%C3%ADa
http://www.auladeeconomia.com/glosario.htm

http://www.monografias.com/trabajos21/economia/economia.shtml

http://www.mailxmail.com/curso-alianzas-estrategicas-simples-agiles-

eficaces/como-hacer-alianzas-estrategicas
http://www.gestiopolis.com/canales5/mkt/fodaes.htm

http://wwwslldeshare.net/jcfdezmxestra/conceptos-y-matrices-de-analisis-

estrategico
http://usuarios.lycos.es/sextuplegrama/Matriz.html
http://www.definicionabc.com/arboldedecisiones/php
http://www.definicionabc.com/general/indicadores.php
http://roble.pntic.mec.es/~msanto1/lengua/1descrip.htm

http://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 245



Universidad de Cuenca |

http//definicién.de/recursos-financieros/
http//definicion.de/recursos-materiales/

Microsoft® Encarta® 2009. © 1993-2008 Microsoft Corporation.
http://www.wordreference.com/definicion/actualidad/
http://www.definicionabc.com/general/efectividad.php
http://definicion.de/etica/
http://www.definicionabc.com/general/exactitud.php.
http://definicion.de/honestidad/
http://www.definicionabc.com/general/imparcial.php
http://es.wikipedia.org/wiki/Objetividad/
http://es.wikipedia.org/wiki/Realidad/
http://definicion.de/responsabilidad/
http://es.wikipedia.org/wiki/Seguridad/

http://definicion.de/viabilidad/

Autoras: Isabel Lema
Tania Londa Pagina 246



