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RESUMEN EJECUTIVO

En la ciudad de Ambato Secret’'s Boutique como p@mren la comercializacion de
prendas y articulos exclusivos ha encontrado dfiiesiones en sus lineas, ya que no

se han logrado volimenes de ventas proyectadas.

La actual situacién econdmica y comercial afecelforma generalizada al desarrollo
de Pymes en todo el pais, por lo que encontraslsastenibles que permitan minimizar

las barreras se ha vuelto cada vez mas necesaria.

En tal virtud se ha encontrado en la aplicacionviieE (MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA) los financiamientos oportunos no sagbara incrementar los
volumenes de ventas en Secret’'s Boutique, sin@oneu acertada utilizacion se podra
disminuir riesgos y optimizar recursos, generanel@sta manera ventajas competitivas
a la organizacioén llevandola asi a cumplir sustodge liderando el mercado de lineas

exclusivas en la ciudad de Ambato.
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El desarrollo de un modelo de gestidén estratégica Becret’s Boutique engloba todo
el proceso desde la busqueda de proveedores, @ilijuig venta por lo que evaluar
cada proceso en particular es la base de la @atomdn de recursos para generar una

base para el siguiente proceso.

El presente documento establece la base tedrita pl@blematica de la empresa y de
igual manera de la solucién propuesta, considergnddos lineamientos del modelo de
gestion estratégica son nuevos en el desarroll@at@et's Boutique, se analizado
diferentes estructuras y tendencias a fin de qi@epeepuesta permita a la organizacion
no solo solucionar una cuestion, sino proyectdrig@o como referente del desarrollo

de Pymes en la ciudad de Ambato y en la region.

Para la generacion de esta propuesta hemos erdmulisiintas barreras, entre ellas la
poca aceptabilidad del publico para generar inferémaal momento de la encuesta, asi
también la falta de bases de datos para analizastatlo de desarrollo de procesos

internos.
En forma general Secret's Boutique al generar casnlimternos dard soluciones

eficientes y objetivas, que le permitan cumplir @nvision: liderar firmemente el

mercado regional con proyeccion nacional, pensaraopre en la alta competitividad.
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INTRODUCCION

El trabajo de investigacion que se presenta a roaetion, tiene por finalidad la
implementacion de un modelo de gestion estratégua permita el desarrollo
organizacional y humano de la Empresa Secret'si@oeit proporcionando las guias

necesarias de actuacion para la consecucion abjetvos trazados por el modelo.

En el CAPITULO | se describe el tema del modelowestigarse, la contextualizacion
detalla el desarrollo de las estrategias y procashzados por las pymes para el logro
de sus objetivos, en el analisis critico hablanetsescuéles son los factores que afectan

el decremento de las ventas.
En la prognosis es la solucion y alternativas platiés para resolver el problema en la
empresa Secret’s Boutique. Sus objetivos son claprecisos de acuerdo al Modelo de

Gestidn Estratégica que se aplicara en la empresa.

CAPITULO Il en los antecedentes investigativos aaahos el modelo de gestién que

aplico la empresa Ricoh obteniendo buenos resdtado
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La fundamentacion filosofica se seleccioné el pgrad critico propositivo ya que se
propone el Modelo de Gestién Estratégica y sdldetada una de sus categorias de las

variables.

CAPITULO Ill el enfoque es cuantitativo ya que éapresa estd en constantes
cambios, la modalidad basica son las investigasibitdiografica y de campo. El nivel

o tipo de investigacion aplicado es la exploratadiescriptiva y correlacional ya que
utilizamos un cuestionario para la aplicacion dea emncuesta a clientes potenciales.

Los valores para la poblacion y muestra fueronattos de personas de edad de entre
20- 40 afios de la poblacion de Ambato. Analizaretassvariables a través de la
operacionalizacion ya que de acuerdo a su condegattian detallamos los indicadores

para formar los items con las técnicas e instrunsesdiecuados.

CAPITULO IV el andlisis e interpretacion de resdda son proyecciones
cuantificables, claras, precisas de la aplicaciéinnadbdelo de evaluacion a través del
cuestionario de la encuesta y la hipotesis seivar# utilizando el ji cuadrado para

conocer la zona de aceptacion o de rechazo.

CAPITULO V en las conclusiones analizaremos el |enola que se presenta en Secret’s
Boutique. Y las recomendaciones que se dan pareigoarlos con el implemento del
Modelo de Gestidn Estratégica utilizando las heieatas de planificacion y evaluacion

precisas.

CAPITULO VI se detalla la propuesta que se implef@enen la empresa Secret's
Boutique. Su ubicacién, el costo y una pequefdieebistorica de una empresa similar
con el mismo modelo. Los objetivos propuestosusdificacion de por qué aplicamos
dicho modelo, la factibilidad y el modelo operatipoopuesto para la solucion del

problema de la empresa Secret’'s Boutique.
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CAPITULO |

1. EL PROBLEMA

1.1.TEMA

El Modelo de Gestidon Estratégica y su incidencidasnVentas de la empresa Secret’s

Boutique de la ciudad de Ambato.

1.2.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.2.1. Contextualizacion

Las actuales tendencias de consumo en el mundo gopsiguiente en Latinoamérica

han generado en el mercado un movimiento evolutiopstante, obligando a las

empresas grandes y pequefias a encontrar mecarssags/ez mas novedosos para

incrementar sus Ventas a fin de crecer como empgresasecuentemente liderar asi su

entorno, en tal virtud para desarrollar estrategigpecificas y efectivas se ha generado
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un concepto aplicable a todo nivel basado en dralpmplanificacion y seguimiento de

acciones al cual se ha denominado Modelo de GeSstratégica.

Las Pymes en Latinoamérica se han desarrolladmremafimportante por lo que en
consecuencia lograr estrategias que les permitgarlsus objetivos organizacionales se
hecho cada vez mas importantes, por lo que actaédnse utilizan Modelos de Gestion
Estratégica para lograr un mayor rendimiento derses y de capitales. Los modelos
de gestidn nacen a partir del estudio de las psipsede Mckinsey, Ohmae, Ansoff,
Porter, Jack, y Kaplan, y su influencia sobreltzstifia empresarial como la fase inicial
para el desarrollo de las condiciones de implens@riade un proceso basado en la

realidad de las pymes de Latinoamérica.

Un claro ejemplo de este fendmeno es el desarmitet empresas de paises como
Brasil o Colombia en el cual el progreso de las &ynha generado un fendbmeno de
crecimiento econOmico importante que ha alcanzadofronteras de nuestro pais,
permitiéndonos encontrar diferencias entre lasmguaplican y las que aplican modelos
de desarrollo comercial; este tipo de empresas llegado en ciertos mercados a
posicionarse en nuestros mercados con estrateg@®ejamas a distancia pero
controladas por modelos especificos que les pamnhitgrar un desarrollo sostenido

que les genere rendimientos 6ptimos de estratqgiadiictos y mercados.

El logro de ventajas competitivas que nacen arpddila correcta aplicacion de
Modelos de Gestion Estratégica ha permitido queresag potenciales se vuelvan
lideres, no solo por sus estrategias de comerataiia sino por su innovacion en los
procesos. Para lo cual se realiza un proceso poevievaluacién con la aplicaciéon de
analisis estructural para la reduccion de los etoseidentificados y por ultimo se
presentan los resultados, aproximacion al desardallun sistema de gestion basado en
los modelos analizados, de acuerdo a las caradatasipropias de la pequefia y mediana
empresa del sector para posteriormente iniciarxj@loeacion de un modelo més

complejo que permita su aplicacion en otros sestpreductivos.
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Esta directriz ha llevado a que también en nugsti® se generen cambios en el manejo
empresarial, no solo en empresas de grandes eapgiso en las Pymes, que son el

motor de una economia floreciente que se ve radasidad de reinventarse o morir.

En el caso puntual de las Pymes dedicadas a larcafimacion de lineas exclusivas
debemos destacar el interés creciente por no sdémgar sus ventas sino de generar
un impacto perecedero en la mente del cliente, l[pogue no solo publicidad,
promocién, merchandising y vitrinas son estrategdiagidas a la realizacion de sus
metas empresariales, sino también el crear estatélisefiadas en forma especifica

para uno u otro segmento de mercado.

En la ciudad de Ambato este tipo de practica hanpielo el posicionamiento de
muchas empresas, ya que estas al definir su madg@lan de accion focalizan su
mercado objetivo delimitando estrategias y tastiespecificas que les permita crecer,
anticiparse y satisfacer las necesidades de lsarstes, cumpliendo asi con su objetivo

principal: las ventas.

Secret’s Boutique nace en el afio 2004 bajo la ddesu propietaria y gerente la Sra.
Maria del Carmen Villacis, con el objetivo inic@¢ comercializar prendas de vestir
exclusivas. Se encuentra ubicada en sus propitaac®nes entre las calles Mera y
Sucre esquina en la ciudad de Ambato. Actualmeei@eBs Boutigue no se ha

limitado a la comercializaciéon de prendas de vestidusivas sino que amplia su oferta

comercial en la linea de hogar con la cual busreillas expectativas de sus clientes.

La comercializacion de sus productos se realizaumocanal directo teniendo como

segmento meta personas de un nivel socio- econdtia.

La empresa considera que a pesar de tener buendscfws y una imagen bien
desarrollada no esta logrando los niveles de vergpsrados, debido a que no cuenta
con un Modelo de Gestién que le permita poteraliassegmento de mercado al cual se

dirige.
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Partiendo de este hecho se hace necesaria la iepiacion de un Modelo de Gestion
Estratégica para asi incrementar sus ventas delagide lineas exclusivas que oferta

Secret’s Boutique.

1.2.2. Anélisis Critico

La vision macro y microecondmica generada por iasd3 ha fomentado el desarrollo
de leyes y estrategias de inclusion en los gobseloales y nacionales para que cada
una pueda generar los niveles productivos mas adesupara su permanencia y
crecimiento en el mercado. Estas mismas leyes §nfenos comerciales establecen
parametros de control de capitales y de riesgofopquie las Pymes se ven actualmente

enfrentadas al cambio, asociacion o muerte dehteor® comercial.

La economia nacional en estos momentos ha generadenémeno reflejado en el
movimiento comercial a todo nivel, debido no soltas politicas financieras internas
sino también por las restricciones direccionadascaefios importadores que han visto
limitados sus movimientos de capital. De igual erarse ha visto afectada la economia
familiar de los ecuatorianos, ya que al tener m@maler adquisitivo se limitan sus
compras a lo estrictamente basico y necesariondejdas compras especiales a
momentos muy esporadicos, consecuentemente deggngerchas no solo productos

sino los objetivos de las Pymes nacionales.

La baja generalizada de ventas en nuestro paiga sei$to no solo afectada por las
razones antes anotadas, sino también por el ingiesproductos de procedencia
extranjera que han abaratado costos y por consigui@estruyendo mercados pre-
consolidados, este tipo de productos muchas \wmesle baja calidad por lo que se
reemplazan con facilidad, por lo que en comparaaon productos de lineas

exclusivas, originales y de mayor calidad se questapercha por su precio, que aun y
cuando es proporcional a la calidad no es alcknpar los que en otro momento

fueran su mercado principal.
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Una clara muestra de este hecho, es el decremenas ventas de productos de lineas
exclusivas en Secret’'s Boutique, que es el reflejacambio de habitos de consumo de

clientes frecuentes que actualmente se han vusgtr&dicos.

Este escenario junto a la carencia de un Model@astion Estratégica que potencie las
ventas, ha mermado las oportunidades de crecimamta empresa, considerando el
aumento de poblacion en edad econdmicamente acjua,realiza periodicamente

adquisiciones selectivas de productos varios camsoh en nuestro caso las lineas

exclusivas de prendas de vestir y de hogar.

El problema particular de Secret’s Boutique tiext@cion directa con las estrategias que
ha venido utilizando en relacion a la captaciomdevos clientes y fidelizacion de sus
clientes frecuentes, ya que estan disefiadas mmaoun solo segmento consumidor de
un nivel socio econémico alto, dejando de ladodptacion y exploracion de nuevos

grupos de consumidores que poseen caracteridifeasntes.

En consideracién de estas razones Secret's@mufiara lograr el incremento en sus
Ventas, debe implementar un Modelo de Gestion tegfi, focalizado en estrategias
de alcance, que permitan a la empresa mantendrda, sentable y competitiva en el

mercado, liderando asi el creciente sector comeateiRymes en nuestra region.

1.2.3. Prognosis

La solucién de problemas organizacionales se h#iovaada vez mas prioritario en

funcién de que las respuestas a los paradigmamastéuesen no solo una cubierta de
la realidad interna de la organizacion, sino uargsbbre el cual no solo potenciar a la
empresa en el hoy sino que con las mismas bpasesar alternativas de cambio y de

liderazgo empresarial.

Secret’'s Boutiqgue como una pequefla empresa tiefetivols claros que se ven

limitados por el decremento en sus ventas, prablgne de no solucionarse la expone
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a un problema mayor puesto que no solo esta dejaspacio y amplia libertad de
accion a la competencia para posicionarse en laentknsu segmento consumidor y en
un segmento aun no cautivo de consumidores, siacsglenfrenta al riesgo de perder
rentabilidad, consecuentemente desapareciendo @etado, afectando en forma
negativa a su comunidad interna, a su entorno Isgcecondémico, puesto que al
reducirse sus ingresos se reduce consecuentenemiegen econdémico necesario para
el pago de sueldos por lo que el despido se vuglaeealidad, afectando a los hogares
de sus empleados y por obvias razones el mercadordggimo local por la falta de

recursos.

La solucién mas viable para dar respuesta a esfécto es la aplicacion de un Modelo
de Gestion Estratégica definido por las necesidadesias de control y de manejo de
recursos dentro del cual al aplicar estrategias ldefinidas y direccionadas se
incrementara sus Ventas, consecuentemente lognamal@a uno los objetivos de la
organizacion.

1.2.4. Formulacion del problema

¢, Como incide un Modelo de Gestion Estratégicagiventas en Secret’s Boutique?
1.2.5. Preguntas directrices

¢, Cual es el Modelo de Gestion Estratégica mas adeqara Secret’s Boutique?

¢, Qué tipo de estrategias deben utilizarse paraenremtar las Ventas en Secret’s
Boutique?

¢ A qué tipo de segmento consumidor debe dirigirsdoeelo de Gestidon Estratégica de

Secret’s Boutique?
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1.2.6. Delimitacion del problema

Limite de Contenido:

Campo: Administracion

Area: Gestion Administrativa

Aspecto: Modelo de Gestion Estratégica

Limite Espacial: Secret’s Boutique

Limite Temporal: Enero a Septiembre 2010

1.3.JUSTIFICACION

Las empresas estan incorporando nuevos conceptasgastion: Internet y las Nuevas
Tecnologias, la gestion de recursos humanos yatecimiento, la globalizacion, el

mayor poder en el cliente, el cambio constantgesion de la innovacion, etc.

Estos elementos que se van integrando en la gesti@nesarial, obligan al modelo de
negocio tradicional a evolucionar hacia nuevos nusdde gestion mejorando asi la

competitividad y los resultados empresariales.

El trabajo investigativo se justifica debido a qo@ su realizacion buscamos aclarar las
ideas e hipotesis relacionadas con el Modeloekdiéh Estratégica y su incidencia en
las Ventas, sus conceptos y alcances, permitiead@lanvestigador desarrollar las

mejores alternativas para dar solucion al problema.

Tomando en cuenta las caracteristicas del probssmeonsidera la encuesta como la
herramienta mas adecuada para la recoleccion defdanacion, debido a que los
niveles de venta tienen relacién directa con lagmmaion del cliente de la empresa y
sus productos. Escuchar la percepcion de la exhtié labios de sus propios actores es

de suma importancia para el investigador porquieja analizar de todos los frentes la
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realidad del problema, brindando una 6ptica claraaucién desarrollando un sistema
de control con un enfoque estratégico, capaz dermakedrado de cumplimiento de los

elementos a evaluar.

Sabiéndose que esta nueva tendencia de no sdlenetar estrategias sino también
de establecer criterios de medicion de respuestauderesultados y desviaciones,
debemos considerar capitulo aparte la importareidedinir los criterios de analisis del
problema a tratar partiendo de una realidad comcpra establecer la opcion mas
aplicable a mediano y largo plaza para la ejecugiéevaluaciéon de la propuesta
planteada, generando consecuentemente un conommiemdamentado en la
experiencia practica y logica de un paradigma yed influencia en un medio social
definido. Se hace necesario, entonces, identifinagrupo de indicadores, cuantitativos

y cualitativos que expresen el nivel y la importandel analisis de cada paradigma.

En cada micro-entorno u organizacién, existe unae sde aspectos que son
especialmente importantes y de los cuales depeswdegosicion competitiva. Esta

valoracion, permite tener una idea de qué y cuates los puntos criticos de la
organizacién. Por tal razén emplear la encuestaodoenramienta base de recopilaciéon
de informacion se vuelve necesaria, partiendo dehd de que el universo de estudio
tiene no uno sino diferentes parametros de opioadnrespecto a una misma realidad,
debemos encontrar una matriz estandar que nos tpeumificar criterios en un

indicador tanto cualitativo como cuantitativo, qgenere por si mismo conocimiento y

respuesta de la realidad en observacion.

Teniendo en cuenta que el problema es real y dicable dentro de Secret’s Boutique
y que no se han realizado proyectos de esteléimmpresa obtendra una alternativa de
solucion de las mismas caracteristicas que leifgemo solo incrementar las ventas,
sino que se convierta en un soporte que a largm peadelimite las lineas de accion
para adaptarse a los cambios de su entorno, absérasi a nuevas posibilidades de

crecimiento
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El desarrollo de esta investigacion tiene no solimpacto econdmico-social al influir

directamente en la problematica de Secret’s Boatigino también un impacto cultural.

Se considera que genera un impacto socio-econopuogue al darse solucién no
solamente las ventas de Secret's Boutique se imgcraman llegando asi al
cumplimiento de los objetivos de la organizacidng gjue consecuentemente generara
mayor empleo y progreso econdmico de sus deperdigrdr 0 que afectara a sus

nacleos familiares brindando un mejorando su edéloida y realidad social.

Y consideramos la existencia de un impacto cultsodire el investigador ya que se
cambian sus paradigmas en torno a los conceptosugoa manejar en el desarrollo de
una solucion a esta problematica, y de sus visddistica de la realidad en la cual se
desarrollan las organizaciones y de los factoresotanternos como internos que
influyen directamente en los procesos administoatienfrentandolo al reto mismo de
crear soluciones viables y concretas.

1.4.0OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo General

Aplicar un Modelo de Gestion Estratégica, utilizartterramientas de planificacion y
control, para incrementar las Ventas de SecreiigiBue.

1.4.2. Objetivos Especificos

* Analizar el Mercado Meta existente y potencial @er8t’s Boutique, aplicando la

técnica de la encuesta, para establecer el Moget®edtion Estratégica mas adecuado.

» Determinar el Modelo de Gestion Estratégica masuwatio, utilizando los elementos
y herramientas necesarias, para incrementar la¥de Secret’'s Boutique.
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* Implementar un Modelo de Gestion Estratégicaizatido recursos y herramientas

especificas, para incrementar las Ventas de SeBmitique.
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CAPITULO I

2. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes investigativos

El desarrollo de Pymes en nuestro medio ha cobmada importancia al momento de
potenciar la economia en un momento en el cugddatunidad laboral se ve limitada,
considerando la falta de capitales y oportunidatke desarrollo comercial, partiendo
de este hecho podemos destacar el crecimientdetleemprendimiento en diferentes
tipos de industrias sean estas de produccion, oiaizacion o prestacion de servicios.
Este mismo fendmeno no ha permitido que se gemepartes actualizados sobre su
participacion real en el mercado por lo que nousmta con lineamientos puntuales de

analisis de su proyeccién y crecimiento.
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2.1.1. Caso Ricoh

Historia de la empresa

Ricoh Co. Ltd. fabrica y vende fotocopiadoras yostproductos de procesamiento
informativo como camaras digitales. Se fund6 er6193

Ricoh introdujo el cuadro de mando en sus 51 ueislatt negocio. La intencion era
crear un sistema de gestidn que realza la implexoémt de una estrategia, dado que la
falta de crecimiento de la economia japonesa didigala empresa a centrarse en las
estrategias a medio plazo que se habian fijado.

Resultados:

El hecho que Ricoh recibiera el premio de la cdligm 1999 ayudé mucho a la

introduccion del cuadro de mando (CMI).

Segun Ricoh, la introduccién del CMI tuvo las sanies consecuencias:

Todas las unidades de negocios pudieron aplicaasdtetegias.
Las relaciones entre la alta direccion y las uredatke negocio mejoraron.
El presidente de Ricoh pudo comprender mejor lecédgomercial de cada unidad de

negocio.

La alta direccion de la empresa comprendio el estieddesarrollo de cada unidad, asi

como los imperativos estratégicos de todos susamEgyo

En el caso de la empresa Ricoh la experienciaupeedplicando estrategias de gestion
a mediano plazo, mediante el cuadro de mando aliegg destaco en el crecimiento,
desarrollo e incremento de sus rentabilidad asioctammbién mejord sus unidades de
negocio, para satisfacer las necesidades deisngesl
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2.2.FUNDAMENTACION FILOSOFICA

Para ejecutar la presente investigacion se ha csatexio el paradigma Critico-

Propositivo apoyado sobre los siguientes fundaosent

Tomando en consideracion que tanto el mundo comenlpresa se encuentran en
constante movimiento y cambio continuo, entendeques el sistema empresarial esta
predispuesto al cambio sabiendo que si no evolagmarde oportunidades dentro de
un entorno altamente competitivo, en el que soload fuerte sobrevive. De tal razén la
influencia de la competencia y el movimiento delrecado obligan a replantear las
estrategias para llegar en forma acertada al elien¢jorando asi los niveles de

rendimiento de la empresa.

La creacion, desarrollo y aplicacion de estas tesgfias nace del analisis de la empresa,
del cliente cautivo y potencial, de un analisispetitivo y de su entorno, por lo que en
el caso de Secret's Boutique debemos considerarestisategias que utiliza la
competencia, los habitos de consumo de su segnmnitivo y las particulares
caracteristicas del nuevo grupo consumidor al getepde dirigirse.

La implementacion de un Modelo de Gestion Estragegiepresenta para Secret’'s
Boutique no solo una oportunidad comercial sinobiém su respeto hacia sus clientes
porque seriedad, compromiso y eficiencia represeatana empresa con valores, que
no solo tiene una relacion comercial con su clisme, que los ve como parte de si

misma por lo que busca su total satisfaccion.

Los Modelos de Gestion Estratégica se desarrotbamocuna herramienta eficaz para
lograr un objetivo, puesto que nace de un anaksisspectivo que nos lleva a plantear
tacticas objetivas para definir el modelo mas abtepara satisfacer la necesidad de la
empresa, que estando en ejecucion permiten unaaew@h continua de sus efectos y
resultados.

31



2.3.CATEGORIAS FUNDAMENTALES

Formulacion del Problema

¢, Como incide un Modelo de Gestidn EstratégicagVentas de Secret’s Boutique. ?

X= Modelo de Gestion Estratégica

Y= Ventas
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Grafico 1: Categorias
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Elaborado por: Veronica Frei— Investigadora
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2.3.1. ADMINISTRACION

La administracion es un cuerpo acumulado de infordmaque provee luces sobre cOmo
administrar. El término administracion también predferirse a los individuos que
guian y dirigen las organizaciones o una carredicdda a la tarea de guiar y dirigir

organizaciones.

Segun Certo (2001, p.6)La administracion es el proceso de alcanzar ntethajando

con y por medio de la gente y de otros recursda deganizacion.

Koontz (2002, p.4).Proceso de disefiar y mantener un ambiente doddednos, que

trabajan juntos en grupos, cumplen metas espexifieananera eficiente.

Weihrich (2004,p.4) La administracion se define como un proceso muyicpdar
consistente en las actividades de planeacion, @aaan, ejecucion, y control,
desempeiadas para disefiar y mantener un ambieekees las personas trabajando en
grupo alcance con eficiencia metas seleccionadata Be aplica a todo tipo de
organizaciones bien sean pequefias o grandes espwesaivas y no lucrativas, a las

industrias manufactureras y a las de servicio.

En fin la administracién consiste en darle form@anthnera consistente y constante a las

organizaciones.

2.3.1.1. Importancia De La Administracion

La administracién es un érgano social especificénencargado de hacer que los
recursos sean productivos, refleja el espiritu @aknde la era moderna, es

indispensable y esto explica porque una vez cregstad con tanta rapidez y tan poca

oposicion.
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La administracion busca el logro de objetivos asésade las personas, mediante
técnicas dentro de una organizacion. Ella es disig#ma clave dentro de un sistema
organizacional. Comprende a toda organizacion fuexa vital que enlaza todos los
demas subsistemas.

Teniendo como objetivos:

« Alcanzar en forma eficiente y eficaz los objetidasun organismo social.

Eficacia. Cuando la empresa alcanza sus metasieritfia. Cuando logra sus

objetivos con el minimo de sus recursos.

Es permitirle a la empresa tener una perspectiva an@lia del medio en el cual se

desarrolla.

* Asegurar que la empresa produzca o preste susisstvi

2.3.1.2. Proceso administrativo

La administracién puede verse también como ungsmcSegun Fayol, dicho proceso
estd compuesto por funciones basicas: planificacidrganizacién, direccion,

coordinacion, control.

Planificacién: Procedimiento para establecer objetivos y un cdesaccion adecuado

para lograrlos.
Organizacion: Proceso para comprometer a dos 0 mas personasaja@h juntas de

manera estructurada, con el propoésito de alcanmzarmeta o una serie de metas

especificas.
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Direccion: Funcion que consiste en dirigir e influir en las\vadades de los miembros

de un grupo o una organizacién entera, con respecha tarea.

Coordinacion: Integracion de las actividades de partes indepete de una

organizacién con el objetivo de alcanzar las metdeccionadas.

Control: Proceso para asegurar que las actividades readggsten a las planificadas.
El proceso se da al mismo tiempo. Es decir, el agtnador realiza estas funciones

simultaneamente.

2.3.1.3. Principios de la Administracion

Fayol (2001, p.30). Las primeras teorias comprensivas de la Admimistna

aparecieron alrededor de 1916. Primero, Henry Fayeé es reconocido como el
fundador de la escuela clasica de la administradige el primero en sistematizar el
comportamiento gerencial y estableci6 los 14 ppiosi de la administracion en su libro

“Administracion Industrial y General:

Subordinacién de intereses particulares:Por encima de los intereses de los

empleados estan los intereses de la empresa.

Unidad de Mando: En cualquier trabajo un empleado sélo deberairamitienes de un

superior.

Unidad de Direccién: Un solo jefe y un solo plan para todo grupo dévigetdes que
tengan un solo objetivo. Esta es la condicién eakpara lograr la unidad de accion,
coordinaciéon de esfuerzos y enfoque. La unidad aedm no puede darse sin la unidad

de direccién, pero no se deriva de esta.

Centralizacion: Es la concentracion de la autoridad en los aétngas de la jerarquia.
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Jerarquia: La cadena de jefes va desde la maxima autoridads aniveles mas

inferiores y la raiz de todas las comunicacionea parar a la maxima autoridad.

Division del trabajo: quiere decir que se debe especializar las tardasarollar y al

personal en su trabajo.

Autoridad y responsabilidad: Es la capacidad de dar 6rdenes y esperar obedlidaci

los demas, esto genera mas responsabilidades.

Disciplina: Esto depende de factores como las ganas de tratmjabediencia, la

dedicacion y un correcto comportamiento.

Remuneracion personal:Se debe tener una satisfaccion justa y garantigada los
empleados.

Orden: Todo debe estar debidamente puesto en su lugarsy eitio, este orden es

tanto material como humano.

Equidad: Amabilidad y justicia para lograr la lealtad detgonal.

Estabilidad y duracion del personal en un cargoHay que darle una estabilidad al
personal.

Iniciativa: Tiene que ver con la capacidad de visualizar @am @ seguir y poder

asegurar el éxito de este.

Espiritu de equipo: Hacer que todos trabajen dentro de la empresguwsto y como si

fueran un equipo, hace la fortaleza de una orgeidza
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2.3.1.4. Caracteristicas de la Administraciéon

Universalidad. El fenomeno administrativo se da donde quieraeiste un organismo
social, es el proceso global de toma de decisionestado a conseguir los objetivos
organizativos de forma eficaz y eficiente, medialateplanificacion, organizacion,
integracion de personal, direccién (liderazgo) ptoml. ES una ciencia que se basa en
técnicas viendo a futuro, coordinando cosas, passgrsistemas para lograr, por medio

de la comparacion y jerarquia un objetivo con efecg eficiencia.

Especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafnadetrds fendmenos
de indole distinta, el fendmeno administrativo epeeifico y distinto a los que

acompana.

Unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementosfedéimeno
administrativo, éste es unico y, por lo mismo, edot momento de la vida de una
empresa se estan dando, en mayor o menor gradams toda mayor parte de los

elementos administrativos.

Unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un isrgansocial,

participan en distintos grados y modalidades, awisana administracion.
Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar unefndecir, se
utiliza en los organismos sociales para lograr erm& eficiente los objetivos

establecidos.

Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismmdbrpor

ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, arnasa, etc.

Interdisciplinariedad. La administracion hace uso de los principios, @so0s,
procedimientos y métodos de otras ciencias que estacionadas con la eficiencia en
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el trabajo. Esta relacionada con matematicas, istitaj derecho, economia,
contabilidad, sociologia, Psicologia, filosofiatrapologia, ciencia politica.

Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se puedelaptar a las

diferentes necesidades de la empresa o grupo.social

2.3.1.5. Elementos de la Administracion

2.3.1.5.1 Eficiencia Administrativa

Es la capacidad de reducir al minimo la cantidadedarsos usados para alcanzar los
objetivos o fines de la organizacion, es decir,ehamrrectamente las cosas. Es un
concepto que se refiere a " insumo-productos”.

2.3.1.5.2.Eficacia Administrativa

Es la capacidad para determinar los objetivos @lop, es decir, cuando se consiguen
las metas que se habian definido.

Estos dos conceptos estan muy interrelacionaddciemdia y eficacia) ya que la
eficacia de un modelo, de un administrador, eestara intimamente unidad a la
necesidad de ser o no eficiente. El ideal de esgemdpefio debe centrarse en ser

eficaces de la forma mas eficiente posible.

2.3.1.5.3.Productividad

Es la relacion resultado (producto) e insumo dewioun periodo con la debida

consideracion de la calidad, se puede expresar femnha siguiente:

Resultadas
fnsumas

Productivida d =
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La formula sefala que se puede mejorar la proddativ

1. Al acrecentar la produccion (resultados) con losmais insumos.
2. Al disminuir los insumos manteniendo la misma piaiian.
3. Al aumentar la produccion y disminuir los insumaegpeambiar la razén de un modo

favorable.
Existen varias clases de insumo como lo son ehjadbr, los materiales y el capital, sin
embargo, sin duda alguna la mayor oportunidad paraentar la productividad se

encuentra en el propio trabajo, en el conocimignn especial, en la administracion.

La productividad implica eficacia y eficiencia erl desempefio individual y

organizacional.

Existen tres tipos de recursos:

Recursos materialesAqui quedan comprendidos el dinero, las instatesdisicas, la

maquinaria, los muebles, las materias primas, entos.

Recursos técnicos. Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimse

organigramas, instructivos, entre otros.

Recursos humanosNo solo el esfuerzo o la actividad humana quedsnpcendidos
en este grupo, sino también otros factores quald@nsas modalidades a esa actividad:
conocimientos, experiencias, motivacion, interegesacionales, aptitudes, actitudes,
habilidades, potencialidades, salud, entre otros.

2.3.2. GESTION ADMINISTRATIVA

Es mas facil entender un proceso tan complejo cdan@dministracion, si se

descompone en partes y si se identifican las miasi basicas entre ellas. Este tipo de
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descripciones, llamadas modelos, han sido utilizgao estudiantes y practicantes de la
administracion desde hace muchos decenios.

Un modelo es una descripcion usada para represetaarones complejas en términos
faciles de entender. De hecho, se us6 un modeidesitificar como tal. Cuando se dijo
que las actividades centrales de la administrasidm planificacion, organizacion,
direccion y control. Partiendo de los conceptoesrtgeiialados podemos decir que
gestion administrativa es el proceso de disefaraptemer un entorno en el que

trabajando en grupo los individuos cumplen efi@argnte objetivos especificos.

Existen cuatro elementos importantes que estancioekdos con la gestidon
administrativa, sin ellos es importante que estéfacionados con la gestion

administrativa, sin ellos es imposible hablar d&tige administrativa, estos son:

* Planeacion
» Organizacion
* Ejecucion

+ Control.

2.3.2.1. Importancia de la Gestion Administrativa

La tarea de construir una sociedad econdmicameeijta;ymormas sociales mejoradas y

un gobierno mas eficaz, es el reto de la gestiamrastrativa moderna.
La supervision de las empresas esta en funciomaeadministracion efectiva; en gran

medida la determinacion y la satisfaccion de mudigstivos econdmicos, sociales y

politicos descansan en la competencia del adnadistr
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2.3.2.2. Origen y Evolucion de la Gestion Administrativa

La préactica de la administracion ha existido ddeddiempos mas remoto, las antiguas
civilizaciones de Mesopotamia, Grecia, Roma mostrdos resultados maravillosos de
una buena practica administrativa en la producd@®asuntos politicos, el advenimiento
de Frederick, W. Taylor y la escuela de adminigbracientifica, iniciaron el estudio

general de administracién como disciplina.

2.3.3. DEFINICION DEL CONTROL

Control es el proceso que los gerentes siguengpameer control.

Segun Robert Mockler, control es:

Un esfuerzo sistematico de administracion de negode comparar el desempefio con
los estandares, planes u objetivos predeterminactos,el fin de identificar si el
rendimiento cumple esos estandares y aplicar l@racorrectiva que se requiera para
garantizar que los recursos humanos y otros resuwsgoorativos se utilicen de la

forma mas efectiva y eficaz posible para alcar@apbjetivos corporativos.

Segun Peters (2006, p.8Tontrol es la funcién administrativa que cons&stemedir y
corregir el desempefio individual y organizacionatapasegurar que los hechos se
ajusten a los planes y objetivos de las empresgsich medir el desempefio contra las
metas y los planes, muestra donde existen desmexioon los estandares y ayuda a
corregirlas. El control facilita el logro de losapks, aunque la planeacion debe preceder
del control. Los planes no se logran por si sas#ps orientan a los gerentes en el uso
de los recursos para cumplir con metas especifisspués se verifican las actividades

para determinar si se ajustan a los planes.
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2.3.3.1. Propésito y funcion del control
El propodsito y la naturaleza del control es fundatalenente garantizar que los planes
tengan éxito al detectar desviaciones de los missthadrecer una base para adoptar

acciones, a fin de corregir desviaciones indese&#dess 0 potenciales.

La funcién de control le proporciona al gerente ime@decuados para checar que los

planes trazados se implanten en forma correcta.

La funcién de control consta de cuatro pasos bg&sico

1. Sefalar niveles medios de cumplimiento; estableiweles aceptables de produccion

de los empleados, tales como cuotas mensualestis\mara los vendedores.

2. Chequear el desempefio a intervalos regularda fe@a, dia, semana, mes, afo.)

3. Determinar si existe alguna variacién de logleisy medios.

4. Si existiera alguna variacion, tomar medidaga@ mayor instruccion, tales como una

nueva capacitacion o una mayor instruccion. Sixiste ninguna variacion, continuar

con la actividad.
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Cuadro 1: Tipos de controles

1. Control preliminar (a través d

la alimentacion adelantada)

2. Control coincidente
(generalmente a traveés de inform

periodicos de desempefio)

3. Control por retroalimentacion

Se ejerce previamente a la acciof
para asegurar que se preparen Ig
recursos y el personal necesarios
se tengan listos para iniciar las

actividades.

Vigilar (mediante la observacion
personal e informes) las
actividades corrientes para
asegurar que se cumplan las
politicas y los procedimientos,

sobre la marcha.

Accion a posteriori
(replanificacion), concentrando Ig
atencion sobre los resultados
pasados para controlar las

actividades futuras.

Autor:

Tom Peters.

Fuente: Gestionar con imaginacion

Un proceso de control corriente, cuyo proposito &gadar a vigilar las actividades

periddicas de un negocio y de cada centro de reapdidlad, consta de las siguientes

fases:
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» Comparar el desempeiio (resultados reales) condtsm normas planificadas.

* Preparar un informe de desempefio que muestre doka@os reales, los resultados

planificados y cualquier diferencia entre ambos.

* Analizar las variaciones y las operaciones relamas para determinar las causas
subyacentes de las variaciones.

» Desarrollar cursos de accidon opcionales para dor@glesquier deficiencia y

aprender de los éxitos.

» Hacer una seleccion (accién correctiva) del menualdernativas y ponerla en

practica.

* Hacer el seguimiento necesario para evaluar latiefied de la correccion;
continuar con la alimentacion adelantada paraefede re planificacion.

Un importante aspecto de control que a menudo s& jpar alto es su relacion con el
momento de la accion. El control no puede ser gepos; por ejemplo, un desembolso
ya efectuado o una ineficiencia ya cometida no pudeshacerse. Por lo tanto, debe
aplicarse un control eficaz en el momento de laidaco cuando se asuma el
compromiso. Este concepto sugiere que el gerespmmneable de ciertas acciones debe
empefarse en alguna forma de control previo (aripripara hacer tal cosa, los
objetivos, los planes, las politicas y las normetseth haber sido comunicados al gerente

y plenamente comprendidos por éste con la antidipatecesaria.

El proceso de control clasico consta de una sersementos que son:
» Establecimiento de los criterios de medicion.

» Fijacion de los procedimientos de comparaciéiodeesultados.

» Anadlisis de las causas de las desviaciones.
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La principal limitante de este enfoque sobre eltrmbrradica en que las acciones
correctivas se tomaran una vez ocurrida la desna@ posteriori), por el hecho de no

encontrarse previamente informados y preparad@sqyatar la posible desviacion.

Ambos consideran los sistemas de control en doglgsacategorias:

1. Sistemas de informacion y medicion: Sistemaaniireros, indicadores, etc.

2. Sistemas que regulan el comportamiento de lz®pas.

2.3.4. EL SUBSISTEMA DE CONTROL

Segun Prahalad (2006, p.85Al igual que las funciones de planeacion, orgaciin e
influencia, controlar puede definirse como un smteadministrativo general. El
propésito de este subsistema es contribuir a gaigdoentes incrementen el éxito del
sistema administrativo general por medio de unrobefectivo.

Control como un sistema de retroalimentacion

El control administrativo es esencialmente el migraxreso basico que se encuentra en

los sistemas fisicos, bioldgicos y sociales.
EL PROCESO DE CONTROL. Los tres pasos principag¢pbceso de control:
1. Medir el rendimiento

2. Comparar el rendimiento calculado con los estasdare

3. Llevar a cabo la accion correctiva necesaria
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Grafico 2: Relacion entre el sistema administrativagyeneral y el subsistema

de control
SISTEMA SUBSISTEMA
ADMINISTRATIVO DE CONTROL
GENERAL
i6 Informacion
Informacion
de entrada de entrada
Y
N Proceso
Proceso

A

1 l

: Informacion de
Informacion de

salida

salida

Elaborado por: Veronica Freire — Investigadora

2.3.4.1. Medicién del rendimiento

Antes de que los gerentes puedan determinar quénase debe tomar para que una
organizaciéon sea efectiva y eficaz, tienen queutaicel rendimiento real de la
compaiiia. Y antes de que ellos puedan llevar a eatas medidas, deben establecer
algunas unidades de medida que calculen el renalinie determinen la cantidad de

esta unidad generada por el articulo cuyo rendimiesta midiéndose.

47



2.3.4.2. Comparacion entre el rendimiento medido y los est&fares

Después de que los gerentes han tomado una mesidadimiento organizacional, el
siguiente paso es comparar esta medida con algéimdes de rendimiento. Un estandar
de rendimiento consiste en el nivel de activida@ ge sirve como parametro de
evaluacion del rendimiento organizacional. Paraotganizacion o para algunos
individuos que trabajan en ella, el rendimientoléa@o puede ser como un todo. En
esencia, los estandares son criterios que detemmsired rendimiento de la organizacion

es adecuado o inadecuado.

2.3.4.3. Desarrollo de la accién correctiva

Después de medir el rendimiento real y comparastolos estandares de rendimiento
establecidos, el siguiente paso del proceso deatornsiste en tomar una accién
correctiva si es necesario. Una accion correctvia@ctividad gerencial cuyo objetivo
es elevar el rendimiento organizacional al nivellae estandares de rendimiento. En
otras palabras, la accion correctiva se concent@gegir los errores organizacionales

gue entorpecen el rendimiento de la compainia.

2.3.4.4. Control simultaneo

El control que se lleva a la par con la realizaaitah trabajo se denomina control
simultaneo. Se relacion no solamente con el des@ngel empleado sino también con
areas no humanas, como el rendimiento de la magmina la apariencia del
departamento.

2.3.4.5. El control de la gestion

El control de gestidon es un proceso que sirve gaiar la gestion empresarial hacia los
objetivos de la organizacion y un instrumento maauarla.
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Existen diferencias importantes entre las concegsi@lasica y moderna de control de
gestion. La primera es aquella que incluye Unicaeneh control operativo y que lo
desarrolla a través de un sistema de informacit@aciomado con la contabilidad de
costos, mientras que la segunda integra muchos atefisentos y contempla una
continua interaccion entre todos ellos. El nuewacepto de control de gestidn centra su
atencion por igual en la planificaciéon y en el cohty precisa de una orientacion

estratégica que dote de sentido sus aspectos readiops.

La importancia de la Gestidbn administrativa se dela por imperiosa necesidad de
no dejar pasar ninguna oportunidad para el logroslebjetivos de las organizaciones,
en tal virtud la aplicacion de Sistemas de Gomte la Gestion de los procesos en las
diferentes areas de trabajo obliga a la creagenSistemas especializados para la
generacion de informacion pertinente que permitaa@dministrador la toma de

decisiones de alcance para la empresa.

2.3.5. SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

El SCG cuenta con el diagnéstico o andlisis paneneler las causas raices que
condicionan el comportamiento de los sistemasd$sipermite establecer los vinculos
funcionales que ligan las variables técnicas-omgdivias-sociales con el resultado
econdémico de la empresa y es el punto de partida lpamejora de los estandares;
mediante la planificacién orienta las acciones emespondencia con las estrategias
trazadas, hacia mejores resultados; y, finalmeninta con el control para saber si los

resultados satisfacen los objetivos trazados.
2.3.5.1. Desarrollo Acerca de la definicion de control deagtion (CG)
Segun Garcia (2000, p.125EI control de gestion (CG) es ante todo un métauto,

medio para conducir con orden el pensamiento yckida, lo primero es prever,

establecer un prondstico sobre el cual fijar obgetiy definir un programa de accion.
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Lo segundo es controlar, comparando las realizasi@on las previsiones, al mismo

tiempo que se ponen todos los medios para complkassaiferencias constatadas.

Blanco (2000, p.98)Plantea que la moderna filosofia del CG presemtarcion de
control como el proceso mediante el cual los divestse aseguran de la obtencion de
recursos y del empleo eficaz y eficiente de losmos en el cumplimiento de los

objetivos de la empresa.

Aqui se considera que el CG debe ofrecer infornmabidmogénea en la medida que
asciende en la piramide de informacion para ofredermacion agregada sobre estados
o resultados pero cuando se avanza en sentidoadontto que se maneja es

informacion sobre decisiones, algunas tan diregtdmterogéneas como lo son las
relativas a los procesos sobre los que actlan.sts eondiciones, la problematica a
resolver por el CG es servir de puente entre lsgltaalos econdmicos y las decisiones
que se toman sobre los procesos fisicos de la emgreniendo de manifiesto sus

vinculos funcionales.

Sin embargo, solo a través de la implicacion de &lgersonal, una empresa puede dar
respuesta a las exigencias de flexibilidad y cajaacde reaccion que le plantea hoy el
cambio de entorno. Pierden competitividad aqueltgsnizaciones que mantienen una
division entre los que piensan y los que actUanals®n paso las organizaciones
inteligentes (learning organizations) que se bamarel aprendizaje y la gestién del
conocimiento, lo que equivale a que los recursesamos se convierten en el principal

factor diferenciador en el actual contexto.

La aplicacién de un Sistema de Gestion se dekagolfuncion de la adaptabilidad de
la empresa y su recursos en funcion de resalvarsituacion o llevarnos aun fin
determinado, por lo que crear un modelo de id@esaplicado para la solucion de un
paradigma empresarial implica una vision didgal cambio oportuno y real de
procesos y decisiones en medida de lograr eféetosficiosos a largo plazo para la

organizacién y su entorno.
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2.3.5.2. Estrategias de control

Enfoque en actividades especificas de la organizani Los gerentes deben tener la
completa seguridad de las fases del proceso deotson apropiadas para la actividad

de control que esta desarrollandose.

Diferentes clases de metas organizacionaleserome establece que el control puede
utilizarse para diferentes propositos: definir edtaes de rendimiento, proteger los

activos de la organizacién de robo y desperdi@stgndarizar la calidad del producto.

Los gerentes deben tener en cuenta que el proeesonttol puede aplicarse a muchas
y diferentes facetas de la vida organizacionalsesiequiere que la organizacion reciba

el mayor beneficio del control, debe tomarse emtzueada una de estas facetas.

Accion correctiva oportuna. Es inevitable que el tiempo transcurra cando @srges
recolectan la informacién elativa al control, reafi los informes necesarios en esta
informacion y decidan qué accion correctiva debenidgenderse para eliminar un
problema. Sin embargo, es necesario que los gerejgeuten la accién correctiva tan
rapido como sea posible, con el objetivo de aseggirde que la situacion descrita la
recoleccion de informacion no sea diferente. Si dasiones correctivas no son

oportunas, no pueden aprovecharse la oportunidghimacional de llevarlas a acabo.

2.3.5.3. Indicadores y Centros de Responsabilidad.

La formulacion de la estrategia y del disefio deedéructura permite determinar
objetivos especificos para cada uno de los difesetgntros de responsabilidad.

Al ser determinados y coordinados los centros geamsabilidad, se pueden establecer

indicadores que permitan:

» Establecer los objetivos iniciales de las diferent@dades.
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* Medir, y evaluar a posteriori, el comportamientelygrado de cumplimiento de las
actividades y responsabilidades de cada centro.

» Disenfar el sistema de informacion que faciliteolaa de decisiones y el control.

» Facilitar la definicién de los objetivos al conaamnse en ésta los indicadores.

» Medir la contribucion de cada centro al resultado.

» Evaluar la actuacion de cada responsable.

Es muy importante el que estos indicadores seandiaros (ventas, margen beneficio,
endeudamiento, tesoreria) y no financieros (cuetendrcado, fidelidad de los clientes,
iniciativa, creatividad, imagen externa de la oigacién, etc.) para que puedan

representar al maximo las caracteristicas y péatidades del proceso.

El seguimiento de los indicadores se suele reatizeavés de una herramienta conocida
como Cuadro de Mando.

2.3.6. LOS CUADROS DE MANDO.

El Cuadro de Mando o Balanced Scorecard o Tabler€@mando es un método de
obtencion y clasificacion de informacion que gendos sistemas control de gestion. Se
desarrolla desde la base hasta los niveles mas ao direccion. Todos los
departamentos tributan el comportamiento de sugdddres en tableros de mando
particulares, estos recorren y se adaptan a lssidackede informacién de los distintos
niveles superiores hasta llegar a un punto (pejseneargado de clasificar toda la
informacion en dependencia de las necesidadedalengcion de la alta direccion para
la toma de decisiones. Todo el proceso se desam@diante sistemas automatizados
qgue permiten a la informacion recorrer todos lostesi donde se necesite utilizarla o

enriguecerla.
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Algunas de las ventajas que ofrece esta herranmsenta

Facilitar el proceso de toma de decisiones.

Instrumento de accién a corto y largo plazo, ddamacion rapida.

Incluye tanto variables cuantitativas, monetaria® ynonetarias, como cualitativas.
Conjuga las orientaciones operativas y estratégicas

Proporciona informacién normalizada y sistematizasatiempo oportuno y con la

periodicidad adecuada.

Hay que destacar tres caracteristicas fundamenties Cuadros de Mando de

gestion:

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él.

2. La rapidez de ascenso de la informacion entre I@gintbs niveles de
responsabilidad.

3. La seleccion de los indicadores necesarios paara de decisiones, sobre todo en

el menor numero posible.

El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia ¢teas basicas:

A WO DN PP

. El apoyo constante en el proceso de toma deidees.
. Claridad y eficiencia en su concepcion y utdida.
. Posibilidad de adaptacion sucesiva al entorno.

. Maxima viabilidad posible a la hora de tenercelenta las variables de caracter

cualitativo y sobre todo.

. Ser un elemento de estimulo constante a todas\eles.
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2.3.6.1. Tipos de Cuadro de Mando

A la hora de disponer una relacion de Cuadros dedblanuchos son los criterios que
se pueden entremezclar, siendo los que a contonugei describen, algunos de los mas

indicativos, para clasificar tales herramientagjg@yo a la toma de decisiones.

* El horizonte temporal.
* Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.

» Las areas o departamentos especificos.

Otras clasificaciones:

« La situacién econdmica.
» Los sectores econémicos.

* Otros sistemas de informacion.

En la actualidad, no todos los Cuadros de Mandanesasados en los principios de
Kaplan y Norton, aunque si influenciados en algmeaida por ellos. Por este motivo,
se suele emplear con cierta frecuencia el térmiaghbBoard, que relaja algunas
caracteristicas teéricas del Cuadro de Mando. Bed@enérica, un Dashboard engloba
a varias herramientas que muestran informaciowvaete para la empresa a través de
una serie de indicadores de rendimiento, tambiéordaéados KPIs (Key Performance

Indicators).

Con una frecuencia mucho menor se utiliza el cancge Cuadro de Mando Operativo,
que es una utilidad de control enfocada a la mon#oion de variables operativas, es
decir, indicadores rutinarios ligados a areas adamentos especificos de la empresa.
Su puesta en funcionamiento es mas barata y sengdl lo que suele ser un buen
punto de partida para aquellas compafias que amextaluar la implantacion de un

Cuadro de Mando Integral.
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2.3.6.2. Puesta en préctica del Cuadro de Mando

Seis seran las etapas propuestas:

1. Andlisis de la situacion y obtencién de informacion

2. Andlisis de la empresa y determinacion de las ames generales.

3. Estudio de las necesidades segun prioridades yinfeemativo.

4. Sefalizacion de las variables criticas en cadafanegonal.

5. Establecimiento de una correspondencia eficazcjeetie entre las variables criticas
y las medidas precisas para su control.

6. Configuracion del Cuadro de Mando segun las neadsil y la informacion

obtenida.

2.3.6.3. Contenido del Cuadro de Mando

En relacion a las principales variables a tenerceenta en la Direccion General,
Direcciones Funcionales y Subdirecciones Funcienala afirmabamos que no existe
una unica férmula para todas las empresas, sinopgue cada tipo de organizacion
habra que tomar unas variables determinadas caquélevar a cabo la medicién de la

gestion.

Es importante tener en cuenta que el contenidaudiEgier Cuadro de Mando, no se

reduce tan solo a cifras o nameros, ha de ser ntemido muy concreto para cada

departamento o para cada responsable. De igualrapa®eeha de tener presente que la
informacion que se maneja en un Cuadro de mandondieiado puede ser valida para

otro.

Con respecto a los indicadores, éstos son elemehjesvos que describen situaciones
especificas, y que tratan de medir de alguna mdasraariables propuestas en cada
caso. Al analizar los indicadores necesarios, kstamos una distincion basica entre

los financieros y los no financieros.

55



El Cuadro de Mando se nutre de todo este tipo diadores, tiene en cuenta los
aspectos prospectivo y retrospectivo, configuramid@unto de vista global mucho mas
completo y eficaz. Su funcién es conjugar una sgielementos para suministrar una

vision de conjunto y ofrecer soluciones en cada.cas

La mayoria de las técnicas tienen como elementalopel mostrar las relaciones que
existen entre las categorias de las variables méseqtre las propias variables. El
Cuadro de Mando, no debe profundizar tanto en é&tagcas, sino en la obtencion de
la informacién minima necesaria, para que juntasavhriables de caracter monetario,

pueda llevar a cabo la ya mencionada gestion gitatut.
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Grafico 3: Proceso de definicion de la estratec
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Autor: Nils Goran
Libro: El Cuadro De Mando En Acci¢
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Los beneficios de la implantacion del Cuadro de ddaimtegral se pueden integrar en

Ccuatro conceptos:

1. Relacionar la estrategia con su ejecucion defiruentujetivos en el corto, medio y

largo plazo

2. Tener una herramienta de control que permita latdendecisiones de manera agil.

3. Comunicar la estrategia a todos los niveles dergmrizacién consiguiendo asi
alinear a las personas con la estrategia.

4. Tener una clara vision de las relaciones causdeefiecla estrategia.
Para conseguir estos beneficios, el Cuadro de Mamédgral usa un modelo basado en
indicadores y objetivos que gira en torno a cuacspectivas: financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Grafico 4: Beneficios del cuadro de mando integral
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Libro: El Cuadro De Mando En Accidn.
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2.3.7. LOS MODELOS DE GESTION ESTRATEGICA

Segun Amat (2004, p. 270Es un documento en el cual se detallan los sistelmas
control con los que se pretende llegar al logrdodeobjetivos organizacionales; en el
caso de las ventas se utilizaran estrategias c@alexy de mercado a fin de considerar
elementos de andlisis cuantitativos para la ton@dedssiones.

El factor humano hace la diferencia y es el fattimmano el que se entrama en un
entrelazado dificil de visualizar, tanto en lostdaes de produccién, como en los
mercados y los servicios, en un juego de rolessqleel ser humano es capaz de jugar

con destreza.

Ese mismo factor humano que desde su origen hastiras dias ha evolucionado de
esclavo a potencial humano, en un salto increibédoytunado, transformando a los
nuevos trabajadores, tanto en su manera de reaccipnde acoplarse socio

técnicamente a las exigencias actuales, con uimiin@ que hace una década era

impensado.

La instantaneidad de las comunicaciones hace qenkrcados sean cada vez mas
transparentes lo que genera reacciones asombrasas hg generado incluso
adaptaciones politicas, econdmicas, legales, mmdlieatales y de convivencia virtual

extraordinarias.

Todo ese orden responde a modelamientos, y aurgueniversidades e institutos
técnicos, solo se han preocupado de modelar lasZas, el marketing para grandes
organizaciones, la contabilidad, la ingenieria dedpccion y logistica, la actividad

motora mas importante de las economias ha sidasidesia siendo un campo casi
holistico con poco peso cientifico y gran especdditapsicolégica que, en definitiva, ha
contribuido a dejarla en manos de los que por de@guieren desempenfarla, lo que
contribuye a que el empresariado desconfie degisar de aceptarla a regafiadientes.
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Las ventas son realmente un mundo para gente hasdéa que se logra aplicar un
modelo que permita aprovechar al maximo al recinsmano de ventas, en ese

momento todo se vuelve predecible y por fin se pwebinistrar para el éxito.

Ignorar que somos seres sociales, gregarios yneatt@mente dependientes el uno del
otro, conlleva a despreciar totalmente la existedei leyes que aseguran la estabilidad
y el crecimiento en todo orden de cosas. Como detierson: “las cosas suceden por

ley, no por azar”.

2.3.7.1. Importancia de modelar la gestion

Peter Drucker definio la gestion como: “hacer cqagedosas sucedan”; esto significa en
la practica una continua adaptacion a los cambmsplamente del mercado, del medio
ambiente, o de la organizacion, sino del propidigeador que dia a dia va cambiando
imperceptiblemente en relacion a su acervo expgaesu componente etéreo, su salud,

su entorno familiar y social, etc.

La verdad que el paso del tiempo todo lo relatidmauna continua interaccion de
accion, control y reaccion. Esto es una definicdionde todo se ordena l6gicamente en
torno a elementos sistémicos que garantizan unmoaradaptacion al cambio basados
simplemente en lo que los americanos llaman “feddbg que este autor denomina:

“reaccion racionalizada al cambio”.

En la actividad de ventas, los recursos humanogseafectados diariamente por los
cambios climaticos, las reacciones de la competenas presiones del cliente, los
problemas logisticos, los avatares econdmicos,N#da es estable y solo el cambio
esta garantizado, por tanto los resultados de yguasitivos, son un objetivo dinamico
que siempre esta mas lejos de lo que planificanmasy/cerca de lo que el esfuerzo y el

rendimiento humano creen que esta.
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Este continuo vaivén hace que se piense que hadeadide ventas es un arte, y que el
vendedor nace, y que los clientes son del vendetior,y asi una serie de falacias que

un modelo adecuado pone en su justo lugar.

De hecho muchos gerentes llegan a sentir que &caiim practica de las ventas
consiste en hacer reuniones de motivacion, amerdespedir y salir con vendedores a
“ver cOmo trabajan” sin manejar herramientas dgrihatico que le permitan concluir

para cambiar.

Todas estas razones hacen urgente modelar la mgsté control de los recursos
humanos de ventas, haciendo evolucionar a la empitesun enfoque cualitativo,
subjetivo, a uno cuantitativo y objetivo que otaguna base segura, oportuna y
confiable para la toma de decisiones micro, mepwamstensiblemente el dia a dia y

administrando crecimiento de ventas.

2.3.7.2. Teorias para el desarrollo de los modelos de gestio

2.3.7.2.1. Teoria lean manufacturing o del modelo sistematizio

El término “Lean Manufacturing” (Manufactura Eslaglppuede parecer un concepto
nuevo, sin embargo, el concepto de "LEAN" y lasrdmarentas que competen el
concepto han sido implementadas en todo el mundo particular en el modelo de

calidad japonés durante casi sesenta afnos.

Las empresas Estadounidenses han estado implemeritarramientas "Lean" por mas
de veinte afos.

¢,Cuadles son los conceptos que involucra y comodoac?

¢, Cual es el objetivo de su implementacién?

¢,Cuales son sus herramientas?

¢Por qué tantas compafias alrededor en el mundo éstsando su sistema de

produccion en el enfoque "Lean"?
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Operaciones basadas en los conceptos de "LEAN'luoran el uso de técnicas y
herramientas para eliminar el desperdicio, sea ewdido en tiempo, materiales,
eficiencia o eficacia de los procesos. El foco i@rgsta en aumentar la productividad,

reducir costos/desperdicios e incrementar la coithpead de la Organizacion.

La aplicacién de los principios en grandes volUrserepetitivos de produccion es
bastante sencilla. Pero en la mayor parte de kgmnixaciones, este volumen de
produccion no es el caso. Estas Organizacionesraponen de procesos, productos,
clientes y ventas que forman un modelo muy compjejma situacion en que hay

dificultades para aplicar las herramientas de “LMdanufacturing”.

2.3.7.2.2.Teoria six sigma

El concepto Six es una nueva filosofia administaaton amplia divulgacion mundial,
sobre la cual se ha desarrollado cantidad de elesieanas alla de los que sus creadores
originales pensaron (!concepto cinturon, verde,rmegc. j). El Seis Sigma es un
parametro cuya base principal es la desviaciomeéatdy su enfoque es reducir la

variacion y/o defectos en lo que hacemos.

El principal planteamiento lo podemos encontramdoaconsideramos la variacion de
un proceso, con una fluctuacion entre mas 6 sigmdenos 6 sigma del valor
promedio, la probabilidad de que se salga del vedpecificado es de 3.4 partes por

millén. La magnitud de este valor la demostraremaéas abajo.
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Grafico 5: Six Sigma
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Autor: Rodriguez badal. UIESE (UNIVERSIDAD DE NAVAR\)

El valor de Six Sigma sirve como pardmetro de coagadn comdn entre compafias
iguales o diferentes e inclusive entre los mismggadamentos de una empresa, tan
diferentes como compras, cuentas por cobrar, miamtsrto, ingenieria, produccion,

recursos humanos etc.

Es una filosofia que busca obtener mejores remdtguroductos, servicios), por medio
de procesos robustos que permitan reducir los wafeg los errores. Se podria
considerar como una metodologia (Logica y/o digtiola) de pasos, por medio de
herramientas probadas para la solucion de problemas

2.3.7.2.2.1. Importancia del six sigma

El concepto Six Sigma ayuda a conocer y comprelodeprocesos, de tal manera que
puedan ser modificados al punto de reducir el ddgpe generado en ellos. Esto se
vera reflejado en la reduccion de los costos derhias cosas, a la vez que permite
asegurar que el precio de los productos o serveggas competitivos, no mediante la
reduccion de ganancias o reduccion de los costdsader bien las cosas, sino de la
eliminacién de los costos asociados con los ermaEsperdicios.
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2.3.7.2.2.2. Enfoque de Six Sigma con respecto a la calidad

La filosofia Seis Sigma busca ofrecer mejores prtmduo servicios, de una manera
cada vez mas rapida y a mas bajo costo, mediantedleccion de la variacion de

cualquiera de nuestros procesos. Aunque a muchiasnas les ha costado entender,
una de las grandes ensefianzas del Dr. Deming &eoaibal control de variacion de los

procesos lo cual es medido por medio de la deswiagstandar. Decia el Dr Deming:

“el enemigo de todo proceso es la variacion, pogue es ahi en donde debemos
concentrar el esfuerzo hacia de la mejora continpato sobre todo porque “La

variacion es el enemigo de la satisfaccion de mestientes”.

2.3.7.2.2.3. Efecto

El concepto de Six Sigma provee una medicidon corasihcomo objetivos comunes, a
la vez que inculca una visibn comun y sobre todumpeve el trabajo en equipo.
Adicionalmente combina objetivos agresivos con ugtago y un conjunto de
herramientas, que se aplican a través de todcclel de vida del proceso o servicio:
Existe una alta correlacién entre le mejora dainpie de ciclo y la reduccién de
defectos y costos. Muchas empresas utilizan elepioade Seis Sigma para establecer
un parametro de negociacion durante los procesoegeciacion Cliente — Proveedor

Interno.

Han existido dos filosofias sobre la calidad, lempra de ellas la que llamariamos la
filosofia antigua, se basaba en cumplir con lag@Bpaciones o requerimientos del
cliente, un precursor de ello fue Crosby, con suigede que la “Calidad es Gratis” y la
nueva filosofia la cual predica que las pérdidasalidad estan basadas en la desviacion
de la meta u objetivo de acuerdo a los requerimgnt especificaciones. Esto quiere
decir que cualquier producto o servicio desviadacdetro 0 meta, no cumple la norma

de calidad, sobre ésta Ultima es que se basa&ptunde Six Sigma.

64



En el proceso de introduccién del Six Sigma, undodeconceptos que mas se aplica,
son una serie de pasos conocidos por sus siglasiOMAN lo cual se busca establecer
la fuente u origen de la variacion. La D, signifioafinir, la M es Medir, la A es
Analizar, la | corresponde a la palabra en inghégrove, que equivale a Mejorar y la C
es Controlar. Podriamos considerarlo como una ricadibn del Ciclo de Deming para
la Mejora Continua de Planear, Hacer, Verificarciuar.
http://lwww.gestiopolis.com(24/04/2010-12:12)

2.3.7.2.3.Teoria de las limitaciones

(Theory of Constraints - TOC) fue creada por Eliyah. Goldratt, un doctor en Fisica
de origen israeli.

Siendo empresario de la industria del softwareegds su empresa la 62 de mas rapido
crecimiento en 1982 segun Inc. Magazine, se prégairdcaso existiria alguna relacion
valida entre las técnicas utilizadas en la resotudie problemas cientificos y los que él
encontrd en su trabajo empresarial. Inicio su igasion y el desarrollo de su teoria en

forma de una novela, su best-seller La meta.

La esencia de la teoria de las restricciones sedyasinco puntos:

1) Identificar las restricciones del sistema.

2) Decidir como explotarlas.

3) Subordinar todo a la decision anterior.

4) Superar la restriccion del sistema (elevar paciaad).

5) Si en los pasos anteriores se ha roto unaaesin, regresar al paso (1) pero no

permitir la inercia.

Existen dos tipos de limitaciones:

1. Limitaciones fisicas: son equipos instalaciomescursos humanos, etc., que evitan

que el sistema cumpla con su meta de negocio.
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Existen dos modos de explotarlas:

» Agregar capacidad (contratar personal, alquileorprar equipo).

» Aprovechar al maximo la capacidad del sistemati@e eficiente).

2. Limitaciones de politicas: son todas las reglas evitan que la empresa alcance su
meta.

http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%eC3%ADa_de_las_limitaciones(24/02/2010-

16:30)

2.3.7.2.3.1. Fundamentos de la TOC

En el momento en que desaparezca el ultimo cueldatella, es decir, cuando la
capacidad sea suficiente para satisfacer la demdadenitacion pasa a estar en el

mercado.

Entonces el DBR ya no sirve, pero los pasos fundtates si. No se sabe qué fue
primero, si la formulacién de las cinco etapasadeétodologia DBR, o los de la Teoria

de las Limitaciones (TOC). Los cinco pasos de |&£=on:

1. Identificar la limitacion.

2. Decidir como explotar la limitacion.

3. Subordinar todo a la decision anterior.
4. Elevar la limitacion.

5. Si se ha eliminado la limitacion volver al paso 1.

Como puede comprobarse la Unica diferencia essk#wstion de las palabras “cuello de

botella” por la palabra “limitacion”.

66



2.3.8. TIPOS DE MODELOS DE GESTION

Los cuatro modelos de gestidon mas utilizados @agestion: la direccion por objetivos,

planificacién de proyectos, presupuesto base ceistgma arriba-abajo.

2.3.8.1. La direccién por objetivos

Es una forma de direccion participativa, un sisteseaplanificacion-control y un
instrumento de motivacion y movilizacién via pagacion.

Los principales puntos de la direccion por objetigon:

* Define areas de responsabilidad individual emit@os de resultados esperados.

* La Trata de implicar a directivos y subordinados.

« Identifica el sistema de objetivos y subobjetideda organizacion, teniendo en cuenta
los objetivos individuales y fijando unos estandaredibles en relacion con los cuales

se evaluaran las actuaciones.

Raia (2007, p.66)La Direccién por Objetivos: Es la determinacidaridi de estandares
de medida eficientes para los puestos directivias yonversiones periddicas de estos
en objetivos a cumplir, en fechas determinadagiagos a ellas, vinculados horizontal

y verticalmente y con la planificacion futura.

2.3.8.1.1.  Objetivo General del modelo

Contribuir a lograr la integracién de los nivelegratégico, tactico y operativo, que
propicie su implantacién y ejecucion con la finatidde elevar la eficiencia y eficacia
de las organizaciones hispanoamericanas.

Dentro de las teorias analizadas, reviste espiecpirtancia la DPO, maxime cuando

se enfatiza la necesidad de contar con mecanismespgsibiliten la obtencién de

resultados concretos a partir de acciones oriestpadauna finalidad comun: objetivo.
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Por tanto, al analizar el papel de los objetivastiedel proceso de direccion, la DPO

constituye el exponente mas significativo.

A partir de unos objetivos generales de la empyeda unas areas de responsabilidad
bien definidas para los directivos a los distiniogeles, se determinan unos objetivos
gue deben alcanzar los responsables de las diséirdas.

La definicion de estos objetivos es el resultadaimie negociacion entre el responsable
del objetivo y su superior jerarquico. Es neceseutegrar los objetivos personales con
los de la empresa.

Al definir los propios objetivos que expresan ekégel cuanto y el cuando, los
ejecutivos deben también exponer el como piensaanzrlos, y en principio, tienen
libertad para determinar los medios a utilizar ypaner sus necesidades de capital,
materiales, recursos humanos, etc. No obstantejilesttad se matiza con las variables
de control que permiten velar por la coherencitodenedios y recursos a nivel global,
y sobre todo, canalizar los comportamientos y evjt@ éstos se vuelvan disfuncionales

para la organizacion.

Al final se evallan los resultados alcanzados psrdiferentes directivos. La base de
referencia esta constituida normalmente por lostdlgs expresados en términos
econémicos, cuantificables y medibles y por lasalbdes de control relativas a los

medios utilizados.

El cuadro de mando es la herramienta mediantedaurusuperior puede evaluar a los
subordinados.

El sistema de evaluacion incluye un sistema denthaes que no deberia ser demasiado

simplista, pero que debe ser normalizado por lo suele basarse en incentivos
econoémicos, aunque contempla también la promoei@restigio.
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La evaluacién sirve de base a las acciones coresctpue conciernen a la adecuacion
entre la capacidad de cada responsable evaluadorgl ®rganizativo, por lo que a

menudo no son acciones muy concretas.

La Direccion por Objetivos ha permitido mejorarrenagement de la empresa en
cuanto supone la concrecion de objetivos, la adl@made las estructuras y normas de la
organizacion, y la realizacion de un control efextpero sobre todo porque estimula la
creatividad; ya que obliga a pensar cOmo y conrgadios se logran los objetivos y
ofrece una importante fuente de motivacion y deiativa gracias al compromiso

personal que adquieren los responsables sujetoBiaglccion por Objetivos.

No se puede plantear que existe una sola formatdeducir la DPO en el contexto
empresarial, aunque en esencia, los disefios pagssntengan la misma base: los
objetivos como instrumento basico de direccion .

El analisis de los modelos de DPO, permite afirqae, en su gran mayoria,
constituyen técnicas operatorias de caracter gempra se diferencian, no sélo, en su
secuencia tecnoldgica, la que se plantea debe demuada segun la cultura y la
situacion peculiar de cada pais y empresa, sinbiéncon relacion a su concepcion
para el trabajo en la organizacion; no encontréndes la literatura ni en las
investigaciones analizadas modelos que valoreprdeaf especifica el proceder para las

Organizaciones pequefias y medianas con una cobdnepsiémica.

2.3.8.2. Presupuesto base cero

Rodriguez (1997, p.200)El presupuesto base cero es una metodologia deggién y
presupuesto que trata de reevaluar cada afo todoprbgramas y gastos de una

organizacion.

Proporciona informacion detallada sobre los re@iesmnomicos que se necesitan para

lograr los resultados deseados, destacando lecitlgalide esfuerzos.
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El proceso de elaboracion del presupuesto basecoasiste en identificar paquetes de
decision y clasificarlos segun su orden de impaitarmediante un analisis de costo

beneficio.

Establece programas, fija metas y objetivos, tomestbnes relativas a las politicas

bésicas de la organizacion.

2.3.8.2.1. Caracteristicas

Enfoca la atencion hacia el capital necesario fmgrogramas en lugar de enfocarse
hacia el porcentaje de aumento o reduccion debhafeior.

Es una herramienta flexible y poderosa para elatpagstatal, puede simplificar los
procedimientos presupuestales, ayuda para evalasiggar los recursos financieros de

manera eficiente y eficaz.

El proceso requiere que cada gerente justifiqueesupuesto solicitado totalmente y en
detalle, comprobar porqué se debe gastar, ayuda tamia de decisiones, y a la

asignacion de recursos.

Proporciona a cada gerente un mecanismo para fidantievaluar y comunicar sus

actividades y alternativas a los niveles superiores

Cada gerente debe preparar un “paquete de decd@nada actividad u operacion, el
cual debe incluir un andlisis de costos, propositaidernativas, evaluacion de

resultados, consecuencias de la no adopcion daekpmg beneficios obtenidos.
Se analizan a detalle las distintas actividades sgiedeben llevar a cabo para

instrumentar los programas, se selecciona la oppignpermite obtener los resultados

deseados.
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Se realiza un estudio comparativo de costo-beweéaire las diferentes alternativas

existentes, para cumplir con las actividades.

Este método se puede adaptar a cualquier orgabizaeinto para la industria como

para el gobierno.

2.3.8.2.2. Objetivos del Presupuesto Base Cero

Reducir gastos sin afectar actividades prioritariagnteniendo los servicios o0
minimizando los efectos negativos de la medida.riBwp las actividades de baja
prioridad que no afectan el resultado esperada deglanizacion. En caso de requerirse
economias mayores, la reduccion se extiende ackagdades de prioridad media,

tratando de minimizar los efectos negativos deddida.

Identificar cada actividad y operacion al cien p@nto, a fin de que cada gerente
evalle y analice la necesidad de cada funciéncasd los métodos alternativos para

desempenfar esa funcion.

Evaluar a fondo, por cada gerente de actividachtreaele costos, todas las operaciones
para valorar las alternativas y comunicar su asalsrecomendaciones a la alta
direccién, a fin de que las revisen y examinen etemninar las asignaciones del
presupuesto.

Identificar los paquetes de decision y clasificaride acuerdo a su importancia,
detallando las actividades u operaciones (paguetgéedision) que se han de afiadir o
suprimir.

2.3.8.3. Sistemas de arriba — abajo

La Planificacion Estratégica la cual constituye distema gerencial que desplaza el

enfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué magestrategias) Con la Planificacion
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Estratégica se busca concentrarse en solo, aqoeiletsvos factibles de lograr y en qué
negocio o area competir, en correspondencia compastunidades y amenazas que

ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, estgndica que todas las personas
relacionadas con la organizacion se desarrollesuesaber, en sus expectativas, en sus
necesidades, y en sus formas de relacionarse pfidmar al mundo presente y futuro,

esencialmente dinamico.

En la década de los sesenta, el término planeadinmgo plazo "se usé para describir el
sistema.
El proceso de Planificacion Estratégica se comenegperimentar a mediados de los

afos setenta.

2.3.8.3.1.Procesos Para Establecer Objetivos

Existen cuatros enfoques fundamentalmente difesemara plantear el enfoque
ascendiente, el descendiente, una combinaciontde @ss, y el enfoque en equipo. En
compafiias muy pequefas, el proceso para estahlaecebjetivo generalmente es
descendiente, pero en la mayoria de las empreaadey se emplea una combinacion
entre el ascendiente y descendiente o el enfoqegquipo En compafiias pequefas y en
unidades comerciales estratégicas de grandes aorpoes este proceso se realiza

frecuentemente mediante un esfuerzo en equipo.

En empresas mas grandes y diversificadas, un maohébamente descendiente para
establecer un objetivo seria inadecuadamente @oradones: primero, la alta direccion
no tiene los conocimientos suficientes acerca destdos negocios con los que trata la
compafia para establecer metas reales; seguntpicel gerente de division resentiria
si se le diera un objetivo sin que él tuviera larymidad de discutir su factibilidad (una
razon practica que explica su actitud es que abkster objetivos es un proceso muy

complejo que involucra todo tipo de intercambigsl®ilicos). Por el otro lado, existen
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pocos directores, si del todo, dispuestos a acepia se establezcan objetivos
divisionales sin su revision y su aprobacién. Fias razones, el procedimiento para
establecer el objetivo en empresa mas grande dereata involucra la cooperacion

entre la alta direccion y los gerentes de divissone

2.3.8.3.2. La Planificacién A Largo Plazo

La planificacion a largo plazo, obliga a pensarekfuturo, hay que tener una idea de
gué es lo que estara haciendo entonces la emprdéade se habra dirigido el sector, y
cudles seran las posiciones relativas de los cadapes y realizar un serio analisis

estratégico.

2.3.8.3.3. La Estructura del Programa a Mediano Plazo

Una planeacion completa requeriria la preparac@rmldnes funcionales a mediano
plazo para cada funcién, tanto de linea como deopat, y para cada producto o
servicio. Debido a las enormes complejidades dentalgracion, ninguna empresa

intenta cubrir todas las areas funcionales.

En conclusion la mejor manera de llevar a cabo meta es desarrollar un criterio
empresarial direccionado a los objetivos de la rajspermitiendo la aplicacion de
modelos altamente efectivos disefiados de acuestls aecesidades y fortalezas , es

decir crear un modelo propio de desarrollo comeycggestion de la misma.

2.3.9. ESTRATEGIAS

Es el proceso seleccionado mediante el cual seaekggar alcanzar un estado futuro.
Una definicion mas orientada hacia el mundo de ciegpla provee Bruce Henderson:

“es la busqueda deliberada por un plan de acciéndgsarrolle la ventaja competitiva
de un negocio, y la multiplique”. Muchas de lasmeiones modernas hacen énfasis en
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la necesidad de una empresa de tener una ventajpetiiva, que la distinga de las

demas.

Segun Porter (2006, p. 222)a estrategia competitiva trata sobre “Ser difegeEs
decir, seleccionar una serie de actividades distiriais que otros han seleccionado, para

ofrecer una mezcla Unica de valor”.

2.3.9.1. Importancia de las estrategias

Al hablar de un estrategia empresarial podriamaeg dele consiste en un documento
oficial en el que los responsables de una orgadiza@mpresarial, institucional, no

gubernamental) reflejan cual sera la estrategiagais durante un mediano y largo
plazo. Generalmente, un plan estratégico se establen una vigencia de entre 1y 5
afos. Asi como también es posible conceptualizadmo “la compleja red de

pensamientos, ideas, experiencias, objetivos, B&ij@er memorias, percepciones y
expectativas que proveen una guia general parartacm@ones especificas en la

busqueda de fines particulares” - Fred Nichols.

La estrategia corporativa es de gran importancra paalquier empresa, pequefia o
grande. En las grandes empresas, suelen ser &ss ralteles gerenciales quienes se
ocupan del tema estratégico; sin embargo, a meglidaun individuo asciende en la
escala, tiene que ir pensando cada dia mas en éstraégica.

Formular la estrategia empresarial, y luego implaaréa, es un proceso dinamico,
complejo, continuo e integrado, que requiere dehm@wvaluacion y ajustes.

El cambiar la lI6gica predominante en la empresabgso de intereses.

Segun Prahalad (2006, p.23)Todos los directivos de empresas de éxito y sesto

estables desarrollan, con el tiempo, una légicdgménante.
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La estructura de cada sector debe entenderseyeadads, como una variable que las
empresas deben gestionar en lugar de aceptarlaalgmque les viene dado.

El reconsiderar la unidad de analisis para la coithpead es objeto de interés.

Cada vez mas, la unidad de analisis mas apropedagmntender el funcionamiento de
la competencia y desarrollar las respuestas adasukpendera del sector y empresa de

que se trate.

Es una vision aplicable a estructuras sectoriadtabies e identificables. Ahora bien, la
realidad del mundo empresarial de los 90 es quedtaacturas sectoriales estan muy
lejos de ser estables; se encuentran, por el cmptran una etapa de gran

transformacion.

Las herramientas y analisis estratégicos se ceetraectores existentes.
La preocupacion por el analisis estructural noggald centrarnos en sectores existentes

y estables.

El andlisis estratégico se centra fundamentalmemnta unidad de negocio.

El andlisis sectorial nos obliga, una vez masnéraeel analisis estratégico en unidades
de negocio individuales. La competencia, y porlutd la estrategia, deben entenderse
no solo a nivel de la unidad de negocio, sino alagecorporaciones y alianzas de

grupos de empresas.

Los resultados estratégicos pueden explicarse mbese del andlisis econdémico.
El andlisis econdmico es un elemento basico deisesastratégico, es decir un analisis
de las politicas vigentes en un sector comercialocen un pais o para un mercado

meta.

La estrategia es el resultado de un proceso aaalitia ejecucion de la misma es un

proceso organizativo.
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2.3.9.2. Desarrollo de capacidades

Los rapidos cambios en el mundo industrial hacea gea necesario el que los

directivos no solo reconozcan y gestionen las g¢dpdes existentes en la empresa, sino
que ademas desarrollen con rapidez otras nuevasecdks, hay que desechar

determinadas capacidades para poder adaptarseieMa realidad.

Cuadro 2: Mecanismos administrativos para realizaun cambio estratégico

Mecanismos de gestion Mecanismos de Mecanismos de
de datos gestion de resolucion de
direccién conflictos
Sistemas de 1.Eleccion de directivo 1.Asignacién de
informacion claves responsabilidad de
decision
Sistemas de medida 2. Trayectoria 2.Integradoes
profesional
Procedimientos de 3.Sistemas o 3.Equipos de empresa
distribucion de recompensa
recursos penalizacion
Planificacion 4.Desarrollo de gestion 4.Comites de
estratégica coordinacién
Procesos 5.Patrones d¢ 5.Equipos de trabajo
presupuestarios socializacién
6.Procesos de
resolucion de asuntos

Elaborado por: Veronica Freire — Investigadora
2.3.9.3. Instrumentacion exitosa de estrategias
Una cosa es desarrollar estrategias claras y sigtivfas y otra muy distinta, y de gran

importancia practica, instrumentarlas eficazmePRt&#ra que la planeacion estratégica

sea exitosa, es necesario seguir ciertos pasasiestgimentacion.
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2.3.9.4. Variedad estratégica

La variedad estratégica de una empresa diversifidagpende de las caracteristicas
conjunto de actividades comerciales en las queniare&sa. Durante la década pasi
los altos directivos han intentado reducir la \@ai estratégic de la cartera de la
empresa (esto no implica necesariamente la reduod® actividades comercial
regionales). Esto se practica habitualmente ernvidates comerciales sujetas
desinversion que no “encajan” aquellas que aumdataariedad estraté@. Muchas

de las actividades comerciales que sufren unadasion son rentabl

Grafico 6: Riesgosde la Innovacior

® ? 22
% Nuevos Cierto riesgo El mayor
(S] riesgo

=

@ ?

E Actuales Cierto riesgo

Nuevos Actuales
Productes
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2.3.9.5. Estrategias competitiva

La consideracién explicita de la posicion y del portamiento de los competires es
un dato importante de una estrategia de desarrbls. analisis de competitividad h
permitido evaluar la importancia de la ventaja cetitipa detentada en la relacion a

competidores mas peligrosos e identificar sus cotapientos competvos.

77



Ahora lo que se trata de desarrollar una estragrgisase a evaluaciones realistas de la
relacion de tuerzas existentes y de definir losiased poner en funcionamiento para

alcanzar el objetivo fijado.

Kotler (2006, p.210). Establece una distincidbn entre cuatro tipos deategfias
competitivas, esta tipologia se basa en la impoidate la cuota de mercado mantenida

y distingue las siguientes estrategias.

1. Las estrategias de lider.
2. Las estrategias del retador.

2.3.9.6. Estrategia para las empresas que ocupan el segunidgar

La comercializadora por su posicién competitivapnede retar al lider, sino mas bien
ha optan por ser seguidora. Por ser pequefia sa dios opciones estratégicas viables:
Iniciar medidas ofensivas para ganar ventas yqi@atiion de mercado (de manera que
pueda desarrollar los volumenes de produccion ngegsara acercarse a las economias
de escala.

A pesar de su posicion inferior la comercializadmia puede desarrollar una

participacion de mercado se basan a:

Una combinacion de acciones que impulsen costass hayeduzcan los precios para
atraer a los clientes de los rivales mas débilgs tignen los costos mas elevados.
Aplicar estrategias de diferenciaciébn en base aaladad del producto y el mejor

servicio al cliente.

También la comercializadora puede aprovechar deicho vacante que el lider ha

olvidado atender.
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* La comercializadora puede utilizar la estrategiaid@ imagen distinta, creando una
reputacion de tener los precios mas bajos, propmaaido servicio superior al cliente,
disefiando atributos Unicos al cliente e introduddemuevos productos o ideas
publicitarias atractivas. En fin una empresa quepacun segundo lugar posee mas

oportunidades de ganancias y de participacion deade que los lideres.

2.3.9.7. Estrategia para los negocios débiles

Mediante la aplicacion de esta estrategia la caalem@dora puede iniciar una actividad
ofensiva para mejorar su posiciéon de mercado, gdmseértiendo mas dinero, recursos
humanos y materiales, para avanzar uno o dos puotosl objeto de llegar a ser
respetable lider del mercado. Puede emplear agaatee fortalecerse y defenderse
mediante con una correcta planificacion de lasadesuactividades para evitar que le

sigan robando el mercado.

2.3.9.8. Estrategia de cambio de posicién para los negocien crisis

La comercializadora no esta en crisis pero, meeligmtaplicacion de esta estrategia
podré buscar fortalecer el area financiera param@emun crecimiento de las ventas con:
Mas promocion, publicidad, e implantacion de una&rfa de venta y servicios

adicionales.

Ademas debera buscar reducir los costos que exastanuchos lugares en donde es
posible lograr ahorros rapidos, ya sea reduciermo dastos administrativos vy

eliminando actividades no esenciales de poco valor.

Partiendo del concepto de la existencia de unaliamyariedad de estrategias
desarrolladas en funcion de las necesidades garésude una organizacion, detallamos
a continuacion las mas importantes con respeatcealmiento y desarrollo de nuevos

mercados, por lo que definir que es un cliente ynicho de mercado, nos permitira
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conocer quién es, donde estd y como desarrollaestnategia eficiente y eficaz para

llegar a nuestro mercado objetivo.

2.3.9.9. Descripcion de nichos

Es importante obtener tantos datos como sea posibbeca de las personas u
organizaciones que ocupan cada nicho. Factores Q& aue se utilizan para dividir
los productos - mercados en nichos, son tambidées(tiara describir las personas que

los integran. Para lo cual se requiere de la sigeimformacion:

* Perfiles de mercado de los clientes.
« Estimaciones de tamafios y crecimientos.
* Canales de distribucion.

 Analisis de competidores claves.

2.3.9.10Estrategia de colocacién de producto o marca.

Esta misma informacidn se requiere para cada sdgndenla empresa, conforme mas
se pueda saber acerca de las personas de cadaesichejor, después que se adopte
este esquema se debe realizar una evaluacion dainadie los nichos que interesan a

la empresa.

2.3.9.11.Evaluacion

Las posibilidades varian desde una estrategia mnasista un nicho, mas de uno o todos
ellos. Cuando se atienden diversos nichos, lategteade colocacion del programa de
mercadotecnia que se utilice para cada nicho psed&talmente diferente de las que
se utilicen en los otros nichos, o cada progranei@urasladarse en cierta medida con

los programas que se utilicen en otros nichos.
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Asi, una empresa puede utilizar una combinaciécaide ofertas de productos, de
métodos de distribucion, precios, publicidad y aenpersonales para atender a cada
segmento. Algunos de los componentes de la meeckeomhercializacion pueden ser

similares (que se trasladan) entre segmentos.

Una vez que se forman los nichos se deben proeedealuar cada uno de ellos para

lograr tres propositos.

1. Puesto que con frecuencia existe mas de un progdanmaercadotecnia que pueda
utilizarse para cada nicho determinado, es necebader una seleccion de la mejor

alternativa.

2. Después de terminar la operacion, se debe jeramodmn respecto a su atractivo los
nichos que aun le parezcan ser candidatos atractoymo mercado -objetivo.

3. Finalmente, los administradores deben desidina estrategia de nicho es mejor

gue un método de mercado masivo.

Luego se procede a evaluar y se establecen divéremsmientos para la toma de
decisiones sobre el mercado - objetivo. Al evaluanicho es importante realizar dos

clases de evaluaciones:

1. Con respecto al mercado y a la competencia pada nicho; y, la segunda

evaluacion consiste en proyecciones de ingresefy gautilidades de los nichos.
2. El propésito de este andlisis financiero esvestilas ventas y los costos para cada

uno de los nichos de interés. Utilizando esta mamion, es posible determinar una

estimacion de la contribucion de cada nicho atididades.
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Por lo general, la administracién esta interesadaoenparar las oportunidades de los
mercados - objetivos para algin horizonte de ptawidon que varia por tipo de

empresa y de acuerdo a otros factores especifectzssituacion.

Después, utilizando una evaluacién de la posiciénlas nichos junto con los
prondsticos financieros, se puede prestar atereidmbos aspectos en la comparacion

de las oportunidades de los nichos.

2.3.9.12L os clientes potenciales

a) Los clientes.

Dentro de lo que es el ciclo comercial, .un mismdviduo suele estar considerado
bajo diferentes categorias, que van desde perteakpeblico objetivo de la empresa
pasando luego ha ser cliente potencial, luego catapreventual y hasta llegar a ser
clientes eventuales o usuarios Los entes clasdgammo publico objetivo, no se

interesan de forma particular por el producto. liFnte potencial, si se interesa pero
todavia no ha decidido, el cliente habitual o usuancorpora a su vida las

consecuencias de la comptalltural de ediciones (1999, p. 252).

b) Los clientes potenciales.

Se encuentran en todas partes y mezclados unostrosn Por tanto le es sumamente

dificil al fabricante (y al detallista) detectar@tjos que se interesen por sus productos.

Los tres grandes grupos de clientes son:

1. Clientes de articules que no compran frecueaite y cuya adquisicion requiere

de planificacion preliminar.
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2. Clientes de articulos que compran y consumen frégeoente como son: Los

productos alimenticios, farmacéuticos y de consemgeneral.

3. Clientes de productos industriales.

2.3.9.13. Estrategias basicas de desarrollo

El primer paso a emprender en una estrategia bd@scdesarrollo es precisar la
naturaleza de la ventaja competitiva defendibles s@rvira de punto de apoyo a las

acciones estratégicas y tacticas posteriores.

Identificar la ventaja competitiva defendible ingali un analisis de la situacion

competitiva, y mas especificamente, las respuadtss cuestiones siguientes:

* Los factores claves del éxito.

* Los puntos fuertes y débiles

2.3.9.14. Estrategias de crecimiento

Los objetivos de crecimiento se hallan en la maparte de las estrategias
empresariales, se trata de crecimiento de las sjedi& la cuota de mercado, del

beneficio o del tamafio de la organizacion.

El crecimiento es necesario para sobrevivir a tagues de la competencia, gracias,
principalmente a las economias de escala y a éasosf experiencia que ofrece.
Una empresa puede tratar de definir un objetivordeimiento a tres niveles diferentes.

1. De crecimiento intensivo.

2. De integracion.

3. De crecimiento por diversificacion.
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1. Estrategia de crecimiento intensivo

Una estrategia de crecimiento intensivo es justiie cuando esta no ha explotado
completamente las oportunidades ofrecidas por fodugtos de que dispone en los

mercados que cubre actualmente Diferentes est@atpgeden ser adoptadas:

Las estrategias de penetracion de mercados.
Desarrollar la demanda primaria.

Aumentar la cuota de mercado.

Adquisicion de mercados.

Defensa de una posicion de mercado.

- ® 2 0 T p

Racionalizacion del mercado.

g. Organizacion del mercado.

2. Estrategia de integracion

Una estrategia de integracién se justifica si ungresa puede mejorar su rentabilidad
controlando diferentes actividades de importansisaigica para ella, situadas en el

sector industrial en el cual se inserta.

a) Estrategia de integracion hacia arriba.
b) Estrategia de integracion hacia abajo.

c) Estrategia de integracion horizontal.

3. Estrategias de crecimiento por diversificacion

Esta estrategia se justifica si el sector industeia el cual se inserta la empresa, no
presenta ninguna o pocas oportunidades de credoretie rentabilidad, ya sea porque
la competencia ocupa una posicién demasiado fugatesea por que el mercado en
referencia esta en declive. Una estrategia de gificacion implica la entrada en

productos mercados nuevos para la empresa.
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Para la incursibn en mercados nuevos las organmiegiprecisan de un estudio bien
definido del tipo de cliente y sector comercialfin de de llegar en forma acertada y en
el momento preciso liderando el movimiento comérnciestratégico en el ramo en el que
se desenvuelve, por lo que para desarrollar egiagte comerciales primero debe
encontrar las estrategias mas efectivas en &siigacion de mercados, en pos de que la
informacion obtenida le genere resultados Optimmare carrera cada vez mas agresiva

innovadora como lo es el flujo comercial y de asnt

4. Estrategias de investigacion de mercado

Mejorar el producto, sacar nuevos productos, evalaroducto, ver que es lo que la
gente quiere, es fundamental para una empresaeguit siendo competitiva o llegar
hacerlo; por lo tanto la investigacion de mercasl@lemotor para asegurar el perpetuo

éxito de la empresa.

2.3.10. SEGMENTACION

Para Peter Druker, el éxito de un negocio no lerdgha la propia empresa, sino sus
clientes Se debe conocer a la clientela, sus gustesrsiones y expectativas,
clasificarlos por edad, sexo, ingresos, nivel ediocal y residencia (Las variables

dependen del producto).

Magament, ekos (2003, p. 41)La segmentacion divide el mercado en partes con
caracteristicas similares, conocidos como publibgetivo o target, lo que permite
direccionar correctamente los esfuerzos promoatsnal publicitarios. Al principio
concéntrate solo en los clientes con mayor proioaoil de comprar tu producto o

servicio buscando su lealtad, lo que generaralyiiokzad
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2.3.10.1.Estrategias de segmentacion de mercados

Con la aplicacion de una estrategia de segmentaeibmercado, una compania puede
disefiar productos que realmente correspondanexigasncias del mercado. Los medios
publicitario pueden emplearse mejor porque los @jenspromociénales pueden
dirigirse de modo mas especifico a cada segmemaebmercado. Un punto de partida
para ello es la consideracion del mercado, vissolelel lado de la demanda, integrado
por un conjunto heterogéneo de compradores, cogosasliferenciados, distintas

necesidades, y en consecuencia conductas de cdifgyemtes.

Por lo tanto la segmentacion es como dice Santesméddn proceso de division del
mercado en subgrupos homogéneos, a los que se& aplE estrategia comercial
diferenciada, con el fin de satisfacer de formas eféctiva sus necesidades y alcanzar
los objetivos comerciales de la empresa”.

2.3.10.2.Etapas previas al desarrollo de estrategias de sagntacion de mercados

Segmentacién del mercadoTiente como objetivo analizar la estructura detqado y

determinar que segmentos lo integran.

Seleccion del mercado metatUna vez obtenidos los diferentes segmentos, se deb
evaluar el atractivo de cada uno de ellos paralaresa considerando las oportunidades
y amenazas, asi como las fuerzas y debilidades @enpresa para cada uno de los

segmentos.
Posicionamiento en el mercadoHay que analizar que percepciones tienen losteben

que integran cada mercado meta, y disefiar un glanadketing para cada segmento de

mercado seleccionado.
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2.3.10.3Tipos de estrategia de segmentacion de mercado

2.3.10.3.1. Estrategia de mercado indiferenciado

Consiste en desarrollar un plan de marketing Upéra todo el mercado, prescindiendo
de las diferencias existentes entre los diversagneptos. Es un planteamiento
econdmico. Esta estrategia requiere mas recursoggriencia de marketing por su
mayor complejidad estratégica. Es decir ese apliaado la empresa define el mercado

total como su mercado-meta, atendiéndolo con ugranaa Unico de marketing-mix.

Presta atencién a los aspectos comunes de los dosfceon una oferta comercial
homogénea o estandar basada en economias de esodla;cion y marketing, y que
permiten menores precios, y se derivan de un merste y mayor conocimiento del

mercado.

Los supuestos basicos que sustentan esta opciatéggia son:

Todos los clientes potenciales presentan carattedsmuy similares respecto a sus

necesidades y a las ventajas esperadas del producto

Aunqgue existan diferencias en los clientes potéegigen cuanto a las necesidades y
ventajas esperadas, éstas no son lo suficientergesmeles como para compensar el

coste de segmentacion y desarrollo de varios pmagale marketing-mix.

Este tipo de estrategia también es denominada deadwe total o0 mercado masivo.
Junto a esta estrategia, las empresas tambiémseralgear complementariamente una
estrategia de diferenciacion de su producto, cqet@lae diferenciar su marca de las
competidoras. La estrategia de diferenciacion pusdelar a incrementar el nivel de

ventas.
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2.3.10.3.2.Estrategia de mercado concentrado

Por medio de una estrategia de mercado meta coadenina empresa selecciona un
nicho de mercado(un segmento del mercado) paraentrac sus esfuerzos de venta
.puesto que la empresa busca un solo segmentoe maedentrarse en conocer las
necesidades, motivos y satisfacciones de los mmsniébe dicho segmento, asi como

una mezcla de marketing muy especializada.

Esta estrategia implica la eleccion de un solo sefi;mcomo mercado-meta, hacia el
cual se dirige el esfuerzo de marketing que la esgproncreta en un Unico programa

de marketing-mix.

Significa que la empresa define su campo de aefivicentrandose en un producto-
mercado, en una funcién que cumple el producto yuengrupo de compradores
diferenciado. El objetivo es alcanzar una tasaafeeacion elevada en un segmento

determinado.

Requiere menores recursos aunque su rendimienemdeplel tamafio del segmento. El
inconveniente esta en centrarse en un segmento. Unic

Esta estrategia implica la eleccién de un solo segmcomo mercado-meta, hacia el
cual se dirige el esfuerzo de marketing que la esgroncreta en un Gnico programa

de marketing-mix.

Entre las ventajas destacamos que la empresa puestgigar en profundidad a sus
clientes potenciales, y proponerles un marketing-guie satisfaga sus exigencias mas
extremas, con lo que adquiere una importante \ewt@npetitiva fundamentada en la
especializacion. Otra ventaja es que la concenmade los esfuerzos de marketing

permite incrementar la eficacia de éstos.

El inconveniente de esta estrategia es el elevaab ahe riesgo que se asume (entrada

de un competidor, cambios en las preferencias sledasumidores, etc.). También la
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excesiva especializacion puede crear una imagemifjaalte su extension hacia otros

segmentos del mercado.

Este tipo de estrategia suele utilizarse mas emlaxados de productos industriales

gue en los de consumo.

2.3.10.3.3. Estrategia de mercado diferenciado

Segun Lamb(2006,p.2400na empresa que utiliza una estrategia de menreda no
diferenciado adopta en esencia una filosofia decawer masivo, tomando al mercado
como algo grande y sin ningn segmento individaiadrpresa elabora una mezcla de

marketing para todo el mercado.

Esta es una posicion intermedia de las dos esiaatagteriores. Consiste en seleccionar
varios segmentos como mercados-meta de la empreBagirse a cada uno de ellos

con un marketing-mix distinto.

Esta es una posicion intermedia de las dos esiaatagteriores. Consiste en seleccionar
varios segmentos como mercados-meta de la empreBagirse a cada uno de ellos

con un marketing-mix distinto.

Entre las ventajas esta la de que se pueden oluiérar de ventas elevadas, ya que se
atiende a un numero elevado de clientes potenci@liea ventaja es la posibilidad de
ocupar el exceso de capacidad de la empresa ateatzartos segmentos del mercado.
El mayor inconveniente radica en los elevados sodéeproduccion y marketing que

genera.

2.3.10.3.4. Estrategia de mercado clientizado

Una empresa que selecciona dar servicio a dos onmeasla de marketing distinto para

cada segmento tiene una estrategia de mercadalmetgmento clientizado.
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Se produce debido a las grandes diferencias quentientre si los clientes potenciales.
La empresa se ve forzada a tratar a cada client®rdea individualizada, con un
programa de marketing-mix especifico para cadatelieEn esta situacion cada cliente

potencial constituye un segmento.

Este tipo de estrategia se da fundamentalmentesemércados industriales. Los costes

de marketing suelen ser muy elevados.

Se produce debido a las grandes diferencias quentientre si los clientes potenciales.
La empresa se ve forzada a tratar a cada client®rdea individualizada, con un
programa de marketing-mix especifico para cadatelieEn esta situacion cada cliente

potencial constituye un segmento.

Este tipo de estrategia se da fundamentalmentesemércados industriales. Los costes

de suelen ser muy elevados.

2.3.11. MARKETING

Segun Lamb (2006, pp.6-9)Considerado por algunos padres del marketing)eés «
proceso social y administrativo por el cual lospga e individuos satisfacen sus

necesidades al crear e intercambiar bienes y g&svic

Sin embargo, hay otras definiciones; como la quenafque el marketing es el arte o
ciencia (cabe aclarar para evitar confusiones fiaeketing pertenece a la ciencia de
la Administracion, este es una sub-ciencia o aeeaddudio de esta) de satisfacer las

necesidades de los clientes y obtener ganancmssialo tiempo.
El marketing involucra estrategias de mercado, detas, estudio de mercado,

posicionamiento de mercado, etc. Frecuentementerdende este término con el de

publicidad, siendo ésta ultima sélo una herramidetia mercadotecnia.
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2.3.11.1.Concepto y objetivo

El mercadeo tiene como objetivo principal favoregleintercambio entre dos partes de
modo que ambas resulten beneficiadas. Segun Ke#egntiende por intercambio «el
acto de obtener un producto deseado de otra pemsfveciéndole algo a cambio». Para
gue esto se produzca, es necesario que se dercoindiziones:

* Debe haber al menos dos partes.

« Cada parte debe tener algo que supone valor patela
» Cada parte debe ser capaz de comunicar y entregar.
» Cada parte debe ser libre de aceptar o rechaaterta.

» Cada parte debe creer que es apropiado.

Si por algun motivo, alguna de las partes implisaga el intercambio no queda

satisfechas, evitara que se repita de nuevo diteocambio.

Como disciplina de influencias cientificas, el naithg es un conjunto de principios,
metodologias y técnicas a través de las cualesuseabconquistar un mercado,
colaborar en la obtencién de los objetivos de lgawizacion, y satisfacer las

necesidades y deseos de los consumidores o clientes

El vocablo marketing se refiere también a una fumco area funcional de la
organizacion: el area de marketing, area comereialepartamento de marketing, etc.
Otra forma de definir este concepto es considerarketing todo aquello que una
empresa puede hacer para ser percibida en el neefoanlsumidores finales), con una
vision de rentabilidad a corto y a largo plazo.

En una empresa, normalmente, el area comerciatalehrarea de marketing y el de
ventas para brindar satisfaccion al cliente. Lasceptos de marketing, mercadotecnia,
mercadeo y comercializacion se utilizan como sim@si. No obstante, el término

marketing es el que mas se utiliza y el mas exdendi
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El marketing no crea las necesidades, estas sereimies a las personas, el marketing

orienta los deseos y crea demanda de determinadagio y marca.

2.3.11.2.EL Mix del Marketing — las 6 P’s del Marketing

Marketing es el conjunto de técnicas que a traeésstudios de mercado intentan lograr
el maximo beneficio en la venta de un producto: iared el marketing podran saber a
qué tipo de publico le interesa su producto. Es&asamientas son conocidas también

como las Seis P del Marketing

Producto: Cualquier bien, servicio, idea, persdugar, organizacion o institucion que
se ofrezca en un mercado para su adquisicion, usonsumo Yy que satisfaga una
necesidad.

La politica de producto incluye el estudio de 4redatos fundamentales:

1. La cartera de productos
2. La diferenciacion de productos
3. La marca

4. La presentacion

2.3.11.3Actualizacioén

El mix comercial original (4P's) fue desarrolladrgla comercializacion de productos.
Sin embargo con el desarrollo del marketing parasoéreas (especialmente por la
importancia del sector servicios), este mix oribil@ sido cuestionado, y han
aparecido en el marketing de servicios, al mixinabgse le han agregado 3P's nuevas:

* Personal

» Evidencia Fisica (Physical evidence)

* Procesos
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2.3.11.4.0bjeto de estudio del marketing

Los clientes. Es obvio que los productos o sengeibuscan mejor y mucho mas rapido
si estos estan acomodados adecuadamente en sushigeacer alguna necesidad de la
gente, y la gente estara dispuesta a pagar posatsdaccion. Sin clientes no hay

empresa. Sin un producto que satisfaga una nedesodhay empresa.

2.3.11.5.Proceso de marketing

Grafico 7: Proceso del Marketing

Proceso de marketing

(2} (4)
(1)
Poner Mezcla de
Investigacion marketing mercado-
de mercado y objetivo tecnia
entorno

econdnomico

_—

e

Fuente: Proceso de marketing basado en Kotler.

El proceso de marketing consta de varias fases:

Primera fase: marketing estratégico

La direccion marca las pautas de actuacion. Anéeprdducir un articulo u ofrecer
algun servicio, la direccion debe analizar las typovdades que ofrece el mercado; es
decir, cuales son los consumidores a los que saegqaitender (mercado meta), qué

capacidad de compra tendrian a la hora de adalifroducto o servicio, y si éste

responde a sus necesidades.
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Segunda fase: marketing mix (de accion)

El marketing es la estrategia que hace uso deidalpgia humana de la demanda ,que
de esta forma representa un conjunto de normaseadéa cuenta para hacer crecer una
empresa. La clave esta en saber como, donde yapaesentar el producto u ofrecer el
servicio. La mercadotecnia es un factor impresbleden los negocios y muchas veces
de ella depende si la empresa triunfa 0 no, pogue es un aspecto que ningun

empresario debe olvidar.

Tercera fase: ejecucion del programa de marketing

Finalmente, se le asigna al departamento correggardia ejecucion de las acciones
planeadas y se fijan los medios para llevarlasha,casi como los procedimientos y las
técnicas que se utilizaran. Igualmente deben @eaecanismos que permitan evaluar

los resultados del plan establecido y determinan @&fectivo ha sido.
Cuarta fase: control
Supone establecer aquellos mecanismos de retrodidinién y evaluacion con los que

comprobar el grado de cumplimiento de los objetiv@stablecer las correcciones que

correspondan. Algunos de los controles son:

» Control de plan anual
+ Control de rentabilidad
+ Control de eficiencia

» Control estratégico

2.3.11.6.0rientaciones clasicas

Orientacion al producto: Se produce en los casos en los que el mercadaes® 0

esta dominado por una unica empresa oferente (mbopd.a empresa no se preocupa
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por las ventas, ya que las tiene aseguradas, ycsudad comercial se limita

exclusivamente a mejorar el proceso productivo.

Orientacion a las ventas:Cuando el mercado se encuentra en expansion yar@asv
empresas luchando por su dominio, su esfuerzordeaaen el incremento de las ventas.
Al tratarse de un producto nuevo, el consumidoresomuy exigente y lo compra

principalmente en funcion del precio.

Marketing de orientacién al mercado: Una vez que el mercado se ha asentado y los
consumidores conocen bien el producto, el enfoguia @domercializacion cambia. Las
empresas tratan de conocer los gustos de los cdorpsapotenciales para adaptar los

productos a sus necesidades y la produccion sesiliva.

Orientacién a la produccién: Los consumidores prefieren productos que estén muy
disponibles y a bajo coste. Hay un mercado potknciportante, oferta escasa y

segmentos desconocidos. La venta es facil, pgrapdl del marketing aun es limitado.

2.3.12. ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION

Son todas las estrategias que utiliza una orgeidiz para la comercializacion de un
producto buscando siempre la generacion de ventajapetitivas dentro del mercado
ya sea con promociones, segmentacion progresiweedsdos, entre otras.

Una vez definidos la mision y los objetivos, laamgacion analiza entonces, qué papel

debe jugar la mercadotecnia en su cumplimiento.

Es decir es objetivo de esta primera etapa entawieo los objetivos y estrategias de
mercadotecnia deben ser formulados para que cenllal logro de la mision de la
organizacién, teniendo en cuenta que las estratetgacomercializacion no pueden
formularse hasta que estos elementos no se defymanue el propésito basico de

analizar el plan estratégico es proporcionar uncaate referencia integral para
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implantar la estrategia, a fin de lograr los objeti especificos del area comercial y la

correspondencia de éstos con los de la organizacion

La segunda etapa prevé el andlisis de la activdgaghercadotecnia, o o que se conoce
con el nombre de diagndstico de mercadotecnia.efidoi en cuenta que para que esta
etapa se desarrolle con éxito se necesita entendsdlo el entorno donde se mueve la
organizacion, sino ademas las posibilidades qua tishe internamente para dar

cumplimiento a su mision, esta etapa a su vez aatestlos pasos.

El primer paso esté dirigido a buscar cuales ssrfdotores que existen en el entorno
que pueden constituir una oportunidad o una ameuazala gestion de mercadotecnia
en particular. Es decir, se trata de hacer un @iedknto del microentorno como del

macroentorno empresarial.

Para ello se propone realizar un analisis de lgpetemcia, el mercado, los proveedores,
asi como de factores de indole demografico, legainomico, politico, entre otros, que
inciden en la gestiébn de marketing. Hay que temecwenta que cada uno de estos
factores puede ser analizado desde diferentessansvariables. Estos factores no son
controlables por las empresas e institucionesead#bg pero requieren un conocimiento

detallado para determinar cuales se constituyaperiunidades y cuales en amenazas.

Entre las principales fuentes de informacion paaizar el andlisis del entorno se
encuentran los resultados de las investigacionesneieado, encuestas a clientes,
entrevistas a profesionales, expertos y directo@da organizacion. También podran
utilizarse con este propdsito estudios de posioneato, informes de comportamiento

de los principales mercados, caracteristicas derfgpetencia, entre otros.
El segundo paso de esta etapa recomienda hacedlisisinterno de la organizacion,

que le permita definir cuales son sus fortalezdshjilidades. Es decir, en este paso es
importante tener en cuenta factores tales comzalidad del producto, estrategias de la
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mezcla de mercadotecnia, posicionamiento, persamaal que cuenta, recursos

materiales y financieros, efectividad de los eslibside comunicacion, etc.

En este caso puede ser muy util el uso de herréasiecomo por ejemplo la matriz de
evaluacion de factores externos e internos, laim&AFO, la matriz de pefrfil
competitivo, estudios de segmentacion, matriz dduacion de carteras de productos,
asi como la utilizacion de informacion secundartia ge encuentre en la organizacion,
entre ella historial de ventas de la empresa, ettt precios, de segmentacion, de
comportamiento del mercado, los informes econdémilossresultados del sistema de
encuestas que poseen las entidades, los estudipgsitt@onamiento e imagen, los
programas inversionistas que se tienen planificagasialquier otra informacién que
proporcione datos relevantes en este sentido. Hssbsimentos le permitiran a la
organizacién contar con una mayor informacion acele los diferentes factores que

inciden en la actividad de comercializacién derlgaaizacion.

Después de realizado el diagnéstico y determinkdogrincipales factores que tanto en
lo interno, como en lo externo inciden en la gestidmercial de la organizacién se
hace necesario una revision de la mision y lostivbg para determinar si realmente

dadas las condiciones existentes se esta en comelsctle darles cumplimiento.

Un objetivo de comercializacion es una declarapi@tisa, que expresa lo que se debe
lograr con las actividades de marketing de la esgpyehacia las cuales va a concentrar
sus esfuerzos. Representan los resultados quesenmlcanzar a través de las acciones

gue se tomaran en el area de comercializacion.

El establecimiento de los objetivos de comercializa facilita la determinacién de

donde se quiere llegar y brinda los criterios ddideepara valorar el desemperio.
El establecimiento de los objetivos de comercialiaa tiene su origen en los datos,

analisis y resultados que se valoran en las fagesi@es. S6lo el andlisis de la misién

de la organizacion, de donde desea encontrarsenetiempo determinado, de su
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situacion actual, y de las condiciones bajo ladesuse ha llegado adonde estan, asi
como de las condiciones en que trabajara a coazppgbermitiran definir con claridad

los objetivos de comercializacion.

Los objetivos de mercadotecnia, al igual que logtodms corporativos deben ser
relevantes, especificos, mesurables, sujetosraptiey retadores. En este caso se hace
necesario sefialar que deben estar enfocados assaldcionados con los mercados,

los productos y servicios que la organizacion deseader.

Los objetivos deben cumplir las funciones siguisnteonstituir una guia para la
coordinacién de las decisiones y principales a@soen el area de mercadotecnia,
ofrecer la base para la evaluacién y control dadtividad e implicar a todos los

miembros en la consecucion de la mision.

Luego de cumplida esta etapa la organizacion dabertuna revision de los objetivos
globales con el fin de valorar si realmente hayespondencia entre éstos y los de
mercadotecnia y si realmente los objetivos de ndeteania permitirdn el
cumplimiento de los primeros y con ello de la misiie la organizacion.

Para dar cumplimiento a los objetivos de mercadddecazados la organizacion debera
trazar estrategias que les permitan cumplirlogjue constituye la cuarta etapa. Esta
responde a la pregunta de ¢cuales son las viaslggogiara dar cumplimiento a los

objetivos de comercializacion?

La estrategia que va a guiar el comportamientoagiavidad de la empresa en un futuro
es el resultado de la coordinacion de tres elersetds aspiraciones que tiene la alta
direccion, las oportunidades y amenazas que peestentorno, y las capacidades que

tenga la organizacion.

Esta etapa parte del resultado del diagnéstico lpslebjetivos de comercializacion

identificados, generando diferentes alternativasldes, ya que en la mayor parte de las
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ocasiones no existe una estrategia Unica, sinasvatiernativas posibles para alcanzar
los objetivos, lo que requerira de una evaluaciola yseleccion de las estrategias
especificas. Una vez identificadas las principajgsones estratégicas se procedera a su

evaluacion para seleccionar las mas factibles.

La factibilidad de las opciones puede ser evaleadaiderando factores tales como:

» Correspondencia con los objetivos de comercialiraci

Disponibilidad de recursos para su puesta en marcha
» Grado en que se corresponde con la misién de &nacion.

» Aceptacion por los implicados en su implementacion.

Estos factores seran evaluados para cada opcignaadole puntos (se puede utilizar

cualquier escala) y seran escogidas las de mayugcion.

Las estrategias de mercadotecnia son los medioayés de los cuales se cumplen los
objetivos de comercializacion, el conjunto de atefbasicas a través de las cuales se
espera conseguir una ventaja sobre los competjdate®r a los compradores y una
explotacion Optima de los recursos. Esbozan un pka lograr los objetivos de
mercadotecnia por medio de los elementos de lalemdecmarketing, es decir a través

del producto, el precio, la promocién y la distdlgn.

En el caso del producto se debe tener en cuemgfania de productos, la modificacion
de producto, la creaciéon de un nuevo producto.Odagpectos importantes a tener en
cuenta cuando se trazan estrategias por medio tdeeksnento son la politica de
marcas, con su posicionamiento, la creacion y peaia de la imagen de la empresa, el

analisis de los atributos propios con respectoas @ompetidores, etc.

Para la variable promocion deben considerarseeleciéin del mensaje 0 mensajes y

medios de comunicacion y soportes, la publicidaglgounto de venta, las formas de
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incentivar a los consumidores y/o intermediaridsestablecimiento de un adecuada

fuerza de ventas, determinando su tamario, formastdacion, etc.

En el precio es conveniente prestar atencion disedle los costos, el calculo del
umbral de rentabilidad, el valor percibido por @entes, sin olvidar por supuesto el
analisis de los precios de los competidores, ektipreanaximo permisible, los

descuentos, rebajas, etc.

Para la distribucién se contemplan el disefio dedmsles de distribucion a utilizar, la
distribucion fisica de los productos, la localizecde los puntos de ventas, la cobertura
del mercado (intensiva, selectiva, exclusiva),casno las vias de cooperacion con los

intermediarios.

La identificacion de las estrategias de comera@alim se facilitan con el empleo de
herramientas de entrada de datos, entre las gelecsentran las matrices de portafolio
a las que se han hecho referencia en las faseeagdey el analisis del ciclo de vida del
producto que permiten proponer y decidir sobreréifles opciones a través de la
cotejar de factores internos y externos.

Hasta aqui lo relacionado con el proceso de forcmrade estrategias, a continuacion
se hard una breve descripcién de las otras etapadogman parte del proceso de
implementacion y control. La implementacién deastyias implica la reestructuracion
y reorganizacion de actividades internas de foahgue estimulen y recompensen los

esfuerzos para lograr los objetivos de comerciaitimaplanteados.

Para posibilitar la puesta en préctica de las tegfis seleccionadas se hace necesario
un programa de accion, lo que constituye la quitéga, y que tiene como objetivo
fundamental especificar las distintas acciones premader para dar cumplimiento a las
estrategias previstas que a fin de cuentas paarhaiti satisfacer las necesidades de los
clientes. El propésito de este programa de accsoasegurar que todo el equipo de la
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empresa conozca de cuales acciones son respongalglieEsminar la manera de asignar
los recursos materiales y financieros disponibéaa psegurar el éxito en el mercado.

Este programa de accion debe ser detallado y alectieidades como la asignacion de
responsabilidades al personal, presupuesto, feehaudhplimiento, prioridades y
asignacion de recursos, y al mismo tiempo necesitallarse de forma estrecha con la

etapa final que es la de monitoreo, control y iéwis

Es necesario asignar las tareas y la responsabdataespondiente, coordinar e integrar
acciones, establecer las lineas de autoridad gdnales por los cuales debe fluir la
informacion. Debe tenerse en cuenta que es sumarmeportante la forma en la cual

se va a guiar, capacitar y motivar a los miembm$adrganizacion, quienes seran los

responsables de poner en marcha y ejecutar loeglan

Cuando se haya elaborado el programa de acciorelse kdacer un chequeo del
diagndstico de la gestion de marketing que sez@&n la segunda etapa con vistas a
valorar si la organizacion ha sabido aprovechar ftalezas, asi como las

oportunidades que le da el entorno para el logreudeobjetivos.

El monitoreo, control y revision de los resultadi®enidos que como ya se plante6
constituye la sexta y Ultima etapa tiene como pipdsegurar que las estrategias y
acciones propuestas conduzcan al negocio en foomsistente hacia el logro de los
objetivos y la mision de la organizacion. El cohtse define como el proceso de
adopcion de medidas para que los resultados realegproximen a los deseados. La

finalidad de un sistema de control es asegurgetaieion éptima del plan.

2.3.12.1Tipos de estrategia de comercializacion

Las industrias gréficas manejan basicamente 2 tiposstrategias de comercializacion

que las llamaremos Pasiva y Activa.
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2.3.12.1.1. Estrategia Pasiva

Tiene la caracteristica de tener bajos costos nealizacion ya que casi no existen
gastos de movilidad y por lo general el personal aiende a los clientes dentro de la

empresa tiene un sueldo fijo sin comisiones.

Es facil notar que esta estrategia va totalmenteara de cualquier objetivo de
crecimiento y de supervivencia de la empresa pgrimnportante mencionarla porque
hay muchas empresas en el mercado local que sifnieamente estas practicas de

ventas.

Las empresas que por lo general siguen esta @auit de pequefio a mediano porte y

estan gerenciadas por sus duefios con estructg@aszativas muy horizontales.

2.3.12.1.2 Estrategia Activa

La estrategia activa consiste en tener un depantancemercial con personal altamente
motivado que estd permanentemente visitando sasted y durante el tiempo que
permanece dentro de la empresa se dedica a reglgeguimiento de sus trabajos para

garantizar el plazo de entrega comprometido.

Por lo general estos vendedores tienen un sugtdeefativamente bajo pero gozan de
muy buenas comisiones (1-3% en promedio) mas ggtomo celular y combustible.
Asi, se garantiza la movilidad y comunicaciéon dehdedor con la empresa y los

clientes.

El incremento de la competencia en el mercado obligado a que las empresas
generen cambios constantes en la forma derllagais clientes para el logro de las
ventas, por lo cual definir el tipo de venta fraggias a utilizar facilita los procesos
a fin de ofreceré el mejor servicio optimizanazursos y potenciando resultados.
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2.3.13. VENTAS

Reid (2006, p.35)..La venta es el proceso por el cual se intercambi@enes o
servicios por un valor previamente establecidoaparque se utilizan estrategias de

comercializacion y ventas en su mercado meta.

La venta es una de las actividades mas pretengiolagmpresas, organizaciones o
personas que ofrecen algo (productos, serviciogas)oen su mercado meta, debido a
gue su éxito depende directamente de la cantidadcks que realicen ésta actividad,
de lo bien que lo hagan y de cuan rentable ledtedsacerlo.

2.3.13.1.La definicion de venta

El término ventas tiene multiples definiciones, eleiendo del contexto en el que se
maneje. Una definicion general es cambio de pradugtservicios por dinero. Desde el
punto de vista legal, se trata de la transferedeladerecho de posesion de un bien, a
cambio de dinero. Desde el punto de vista contalfieanciero, la venta es el monto

total cobrado por productos o servicios prestados.

En cualquier caso, las ventas son el corazén dkEjuwen negocio, es la actividad
fundamental de cualquier aventura comercial. S& td® reunir a compradores y
vendedores, y el trabajo de toda la organizaciOhaeer o necesario para que esta

reunion sea exitosa.

Para algunos, la venta es una especie de artesbasdd persuasion. Para otros es mas
una ciencia, basada en un enfoque metodoldgicel, @mal se siguen una serie de pasos
hasta lograr que el cliente potencial se converezgque el producto o servicio que se le

ofrece le llevara a lograr sus objetivos en unenéoecondémica.

Una venta involucra al menos tres actividades:ulfjvar un comprador potencial, 2)

hacerle entender las caracteristicas y ventajaprdelucto o servicio y 3) cerrar la
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venta, es decir, acordar los términos y el preégegun el producto, el mercado, y otros
aspectos, el proceso podra variar o hacer mayasigrgn una de las actividades.

Definicion de Venta, Segun Diversos Autores:

La American Marketing Asociation, define la ventamo "el proceso personal o
impersonal por el que el vendedor comprueba, agtigatisface las necesidades del

comprador para el mutuo y continuo beneficio de@sr{del vendedor y el comprador)

El Diccionario de Marketing de Cultural S.A., defia la venta como "un contrato en el
que el vendedor se obliga a transmitir una cosa @ewecho al comprador, a cambio de
una determinada cantidad de dinero”. También imckty su definicion, que "la venta
puede considerarse como un proceso personal o sonmEr mediante el cual, el

vendedor pretende influir en el comprador”.

Allan L. Reid, autor del libro "Las Técnicas Modasnde Venta y sus Aplicaciones”,

afirma que la venta promueve un intercambio deyotas y servicios.

Ricardo Romero, autor del libro "Marketing”, defiada venta como "la cesion de una
mercancia mediante un precio convenido. La ven¢a@ser: 1) al contado, cuando se
paga la mercancia en el momento de tomarla, 2ditor cuando el precio se paga con
posterioridad a la adquisicién y 3) a plazos, coaatipago se fracciona en varias

entregas sucesivas”.

Laura Fischer y Jorge Espejo, autores del libro rddeotecnia”, consideran que la
venta es una funcién que forma parte del procedersatico de la mercadotecnia y la
definen como "toda actividad que genera en lostdge el dltimo impulso hacia el
intercambio”. Ambos autores sefialan ademas, qlenesste punto (la venta), donde se
hace efectivo el esfuerzo de las actividades amési (investigacion de mercado,
decisiones sobre el producto y decisiones de pfecio
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En sintesis, la definicién de venta enfoca la midesde dos perspectivas diferentes:

Una perspectiva general, en el que la "venta" ¢satesferencia de algo (un producto,
servicio, idea u otro) a un comprador medianteagbpde un precio convenido.

Una perspectiva de mercadotecnia, en el que laaVves toda actividad que incluye un
proceso personal o impersonal mediante el cualyvesidedor 1) identifica las

necesidades y/o deseos del comprador, 2) genémgelso hacia el intercambio y 3)
satisface las necesidades y/o deseos del compfemorun producto, servicio u otro)

para lograr el beneficio de ambas partes.

2.3.13.2.Pasos para el proceso de ventas

Aungue las ventas personales parezcan una tareaencila, completar una venta en

realidad exige varios pasos:

* Obtencién de prospectos

» Clasificacion de los prospectos de venta

e Acercamiento con el cliente (actual o potenciadpgdeo de las necesidades
» Plafiera y proponer soluciones

* Manejo de objeciones

» Cierre de la venta

* Seguimiento

2.3.13.3Tipos De Ventas

Existen diversos tipos de venta. Algunos relevaimgsyen:

Ventas directas: involucran contacto directo emtvenprador y vendedor (ventas al

detal, ventas puerta a puerta, venta social).

Ventas industriales: ventas de una empresa a otra.
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Ventas indirectas: ocurre un contacto, pero noegsgna (telemercadeo, correo).

Ventas electronicas: via Internet (B2B, B2C, C2C).

Ventas intermediadas: por medio de corredores.

2.3.13.4El proceso de administracion de las ventas

La buena administracion de la fuerza de ventas w@ compafia incluye tres

interrelacionadas de decisiones 0 procesos.

1. Formulacién de un programa de ventaskl programa de ventas debe tomar E los
factores del entorno que enfrenta la empresa. j@sute/os de ventas organizan y
planean las actividades generales de las ventasrades y las suman a los demaés

elementos de la estrategia de marketing de la esapre

2. Aplicacién del programa de ventas.La fase de la aplicacibn o implantado:
seleccionar al personal de/ventas adecuado, asi dm®iar e implantar las politicas y

los procedimientos que dirigiran sus esfuerzosahlasi objetivos deseados.

3. Evaluacion y control del programa de ventasLa fase de la evaluacién implica

elaborar métodos para observar y evaluar el desengela fuerza de ventas. Cuando
el desempefio no es satisfactorio, la evaluaciomipe hacer ajustes al programa de
ventas o0 a su aplicacion.

2.3.13.5.Implantacién de un programa de ventas

Hay cinco factores que influyen el comportamientel ydesempefio laborales de un

vendedor.
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1. Variables del entorno. Independientemente de lo motivados que estén los
vendedores lo competentes que sean, los factoteand®ente influiran, y a veces
limitaran, su capacidad para alcanzar determinaas®rdpefio laboral. La capacidad

para alcanzar un volumen determinado de ventas.

2. Percepciones del rolPara tener un buen desempefio, el vendedor detfredenque
implica su trabajo y como lo desempefiara. Las ideiiles y los comportamientos

relacionados

3. Aptitud. La capacidad de un vendedor para desempefiartiaslades inherentes a
su puesto también esta sujeta a la influencia dectaacteristicas personales del

individuo.

4. Nivel de habilidades.Incluso cuando los vendedores tienen aptitudes gatrabajo
y .entienden qué se espera que hagan, deben contdas habilidades necesarias para

desempeniar las tareas requeridas.

5. Nivel de motivacion.Un vendedor no puede alcanzar un desempefio latmgian
nivel a .menos de que esté motivado para hacefuegrzo necesario. La motivacion de
una persona la determina el tipo de premios querasgtener por alcanzar determina

do desempeiio.

2.3.13.6.Evaluacion y control del programa de ventas

Si se desea recompensar correctamente a un vengedmsu desempeiio laboral,

entonces primero habra de medirse y evaluarsesaimpefio
Desde el punto de vista del gerente de ventas,i¢éamds importante observar el

desempeio agregado de la fuerza de ventas, a favalear y controlar el programa
estratégico de ventas de la empresa y su aplicasidmien el desempefo de la fuerza
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entera de ventas es particularmente importante doua® implantan politicas o

programas nuevos, incluso los programas exitodosndebservarse de cerca.

» El andlisis de las ventasSe observa el volumen de ventas de cada vendedor.
Ademas, las cifras de las ventas, con frecueneiaesglosan por distrito geografico,

por cada producto de la linea y por distintos tig@slientes.

* El andlisis de los costosSe observan los costos de las diversas- funcibmesntas.
Estos también se analizan en cuanto a los vendeduwdé&viduales, los distritos, los

productos y los tipos de cliente.

* Analisis de los comportamientosLa capacidad de un vendedor para llegar a cierto
volumen de ventas, en ocasiones, esta limitaddagotores que no esta en sus manos

controlar.

2.3.13.7.Etapas del proceso de ventas

Las diversas obligaciones administrativas y awalticonstituyen una parte importante
del trabajo del representante de ventas, peroregtacédundamental de casi todas las
tareas de ventas es la interaccion directa cooliestes, presentes o futuros. Algunos
observadores han sugerido planes conceptuales epeilien las diversas etapas del

profesor de ventas y que sefalan los tipos deidatigs que ocurren en cada una.
2.3.13.7.1.Buscar clientes en perspectiva

En muchos tipos de ventas es fundamental busearted. Este aspecto también puede
ser uno de los mas desalentadores de las ventas, tealo para los vendedores que

empiezan. Los esfuerzos por buscar clientes epgearga muchas veces rechazan y los

resultados inmediatos generalmente son pocos.
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2.3.13.7.2.Iniciar la relacion

En el primer acercamiento al cliente en perspeceVaepresentante de ventas debe
tratar, de iniciar la relacion de la siguiente mmané. determinar quién en la empresa
podria tener mayor influencia o autoridad paraiamiel proceso de compra y quién
sera, en Ultima instancia, el que compre el pradyc2. Generar el suficiente interés
dentro de la empresa para obtener la informaci@ rgpcesita a fin de calificar si el

cliente en perspectiva vale la pena.

2.3.13.7.3.Calificar al cliente en perspectiva

Los vendedores, antes de tratar de concertar t@mapara una presentacion de ventas
importante o de pasar mucho tiempo tratando délestx una relacion con una posible
cuenta, primero deben calificar al cliente en peespa, con el proposito de determinar
si éste reune las calificaciones como cliente cqaigavla pena. Si la cuenta no cumple
con las calificaciones, entonces el representamteedtas debera invertir su tiempo en

otra empresa.

2.3.13.7.4.Presentar el mensaje de venta

La presentacion de la venta es la médula del ppodes/entas. El vendedor transmite
informacion acerca del producto o servicio y tiddaconvencer al cliente en perspectiva
para que se convierta en su cliente de hecho. $aler buenas presentaciones es un

as-pecto fundamental del trabajo del vendedor.

2.3.13.7.5.Cerrar la venta

Cerrar una venta quiere decir obtener el consestitoifinal para una compra. Todos
los esfuerzos del vendedor no valdran nada mieetreléente no "estampe su firma en

la linea punteada”, sin embargo, en ese momentbhaosuendedores fallan. Es natural

que los compradores demoren lo mas posible laidecie comprar, No obstante, a
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medida que aumente el tiempo que el vendedor tardeerrar la venta, la utilidad que
podria sacar de ella ird disminuyendo vy el riesgjpetrderla ird aumentando.

2.3.13.7.6.Dar servicio a la cuenta

La labor del vendedor no termina cuando ha reatidadventa. Después de realizada
ésta, debe proporcionar a los clientes muchos tipaservicio y ayuda para garantizar
su satis-faccion y para que vuelvan a comprar. émigo después de la venta de
excelente calidad aumentara la lealtad de lostekierEste es otro terreno en el cual

algunos vendedores no se desempefian bien.

2.3.13.8.Pasos para elaborar e implementar estrategias

Paso6 uno: Analizar las oportunidades del mercado

En su sentido mas amplio, una oportunidad del rderaaxiste siempre que una
necesidad humana no esta satisfecha. No obstante,nacesidad no satisfecha
representara una oportunidad atractiva y viabla [saempresa. Siempre que:

1. La oportunidad sea congruente con la mision y bjstivos de la empresa.

2. Existan bastantes clientes en perspectiva paraoelupto o servicios necesitados
como para que el posible volumen total de las sesga sustantivo.

3. La empresa cuente con los recursos y la experi@eci@sarios para captar una parte

adecuada de todo el mercado.

La evaluacion de las oportunidades del mercadoigaesjgue primero se evallen los
factores del entorno que lo afectan y se estim@atancial total para el bien o el

servicio. A continuacion, la empresa debe evaluar capacidades y sus fuerzas, en
comparacion con las de los competidores, para astanparte del potencial total del

mercado que, razonablemente, podra abarcar.
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Paso dos: Generar estrategias

Generar estrategias es una tarea creativa. Normedmearias estrategias pueden

alcanzar el mismo objetivo.

Paso tres: Escoger la estrategia

Los criterios empleados para elegir la estrategiandrketing mas promisoria deben

estar relacionados, directamente, con los objetjuesse quieren lograr.

Paso cuatro: Programar la mezcla de marketing

Un programa de marketing combina elementos de lalmele marketing para aplicar,

la estrategia.

Paso cinco: Revisar y corregir

Quienes estan al mando de las &reas funciondleegecio normalmente se encargan
de generar planes para las funciones que supersemsupone que, tal vez, el plan de
marketing preparado por el gerente de un produsctsea compatible con los planes

financieros.

Paso seis: Auditor y hacer ajustes

El entorno inestable.de la actualidad provoca guelaneacion sea fundamental y
también requiere que estos planes sean evaluadodipamente. En la medida que los
competidores hagan ajustes a sus estrategias \cajubien otras condiciones del
entorno sera necesario también revisar los plahesgrogramas de la empresa.

Otros tipos de ventas incluyen: ventas consultivastas complejas.
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Lograr una ventaja competitiva dentro de uncado en constante evolucidon implica
un estudio profundo de clientes y de tendenciasnegcado por lo cual la

diferenciacion de estrategias permite que ehtdiereciba la informacion adecuada en
la forma mas precisay en el momento oportdeocahi la importancia de generar

estrategias encaminadas al liderazgo organizaicion

2.3.14. ESTRATEGIA DE VENTAS

Es un tipo de estrategia que se disefia para alckszabjetivos de venta. Suele incluir
los objetivos de cada vendedor, el material prooradia usar, el nimero de clientes a
visitar por dia, semana o mes, el presupuesto stegasignados al departamento de

ventas, el tiempo a dedicar a cada producto, tanmdcion a proporcionar a los clientes.

2.3.14.1Estrategia de apoyo a la diferenciacién

Es la diferenciacion sustentada en algo que va padado al producto, una base de
apoyo. Este servicio puede referirse tanto a lastage como a los servicios al
ofrecimiento de un producto o servicio relacionado la venta. Mas sustancial, aunque
sin efecto es el producto mismo, es la diferenéracsustentada en algo que va
acompafado al producto, una base de apoyo. Esteisgruede referirse tanto a las
ventas, como a los servicios al ofrecimiento derguucto o servicio relacionado con

la venta.

2.3.14.2Estrategia de impulso de la demanda

Partiria de definir un mercado de interés y dedéstisus necesidades, para sobre esa

base disefiar un producto apropiado y alinear lpaoidades de la empresa.
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2.3.14.3.Estrategia de impulso de la oferta

Se analizara primero cuales son los recursos ycgmes distintivos de la empresa,
para de ahi establecer qué productos se puederjamaor ventaja y a qué mercado

conviene dirigir la oferta.

2.3.14.4 Estrategia de ampliacion

Son estrategias que permiten el crecimiento, yaesea@l mismo sector 0 en sectores
industriales proximos o diferentes, pudiendo diieesse o integrarse dependiendo del
mercado. La estrategia de desarrollo del mercaphifisia que los medios de la gama de
comercializacion de la empresa se orientan en yomparte a la creacion de un nuevo
mercado o a la ampliacion del volumen del mercaexistente. La idea principal de

esta estrategia consiste en obtener una posicidtajusa respecto a la competencia

durante la primera fase del desarrollo de un numesxcado.

2.3.14.5.Estrategia de ajuste y adaptacion

Son estrategias establecidas a los cambios istedleo la organizacion, pudiendo
redefinir su negocio, recombinarse o hasta reérdes acuerdo sea la situacion de la
empresa en el mercado.

2.4. HIPOTESIS

La implementacion de un Modelo de Gestion Estragégicrementa las Ventas de la
empresa Secret’s Boutique de la ciudad de Ambato.

2.5. SENALAMIENTO DE VARIABLES DE LA HIPOTESIS

X= Modelo de Gestién Estratégica - Cualitativa

Y= Ventas - Cuantitativa
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA

3.1. ENFOQUE

De conformidad con el Paradigma Critico Propositimoinciado en la fundamentacién

filosofica se utilizara el enfoque Cuantitativo pes siguientes caracteristicas:

La posicion dinAmica asumida para realizar la itigasion esta apoyada sobre la
corriente de cambio continuo de la empresa y déordma de desarrollar nuevas
oportunidades en torno a niveles segmentos de dwer@in no explotados;
considerando que el cambio genera oportunidadegtaduna posicion asertiva frente
a ellos con la implementacion de un Modelo de iGesEstratégica permitira el

incremento las Ventas de la empresa.

Teniendo claro que dentro de la empresa no sojeiseran objetivos, sino estrategias
para lograrlos, se analiza el problema desde aulpata lograr resultados efectivos con
uno u otro plan de accién, tomando en cuentanpartancia de hacer un seguimiento

de los mismos.
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Analizando el problema desde sus causas y consilersus posibles efectos en la
empresa, debemos analizar no solo los cambi@ndencias existentes en el entorno,
sino también los pilares organizacionales sobsecgales se deberan enfocar los
cambios precisos que permitan dar solucion al proal que existe en relacion a las

Ventas de Secret's Boutique.

El desarrollo secuencial de la investigacion perndiiucidar las causas, efectos y
consecuencias del problema a tratar, brindandonadstigador las herramientas de
juicio necesarias para plantear una hipétesis ed@rmue desarrolle una solucién
viable ante la realidad de la organizacion.

La realidad de Secret’s Boutique es particularopip de la organizacién, por lo que se
puede considerar la vision general de una reatidadin pero el disefio y aplicacion de
una propuesta de solucion sera generada en fopeaifisa al caso y necesidades de la

empresa.

3.2.MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

Para la realizacion de la presente investigaciémasconsiderado la utilizacion de las

siguientes modalidades investigativas:

Investigacion Bibliogréfica

A fin de aclarar la naturaleza del problema y sargenidos se realizé una investigacion
bibliografica previa, en la cual se efectud unasiéwn de libros y claves sobre Modelos
de Gestidn Estratégica y Las técnicas de la vemtavas de técnicas de investigacion

cientifica, tales como son fichas bibliograficageyresumen.
La utilizacion de internet como herramienta de gaeién del conocimiento ha sido

muy util para obtener importantes contenidos pdraesarrollo de propuestas vy

estrategias dirigidas a dar solucion al problem8etget’'s Boutique.
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Investigacion de Campo

Se considera esta modalidad de investigacion, debglie se realiza dentro de Secret’s
Boutique, obteniendo de esta manera datos impedaié¢ primera mano sobre las
causas y efectos del problema de estudio, parangsintrar puntos clave sobre los
cuales desarrollar estrategias que permitan no dat solucion al problema sino

generar al paso del tiempo una ventaja competgosienible y de alcances para la

organizacion.

De tal razén se establecen como instrumento bakerdeeso la encuesta y la

entrevista, por su analisis preciso y simplicidadwhnejo.

3.3. NIVEL O TIPO DE INVESTIGACION

Investigacion Exploratoria

La investigacion exploratoria nos es Util porque permite confrontar al investigador
con la realidad concreta del problema de Secretgtifue, el decremento de sus
Ventas, es decir nos da la primera vision deledntdel problema a resolver.
Permitiendo de esta manera aclarar la naturadezarigen y consecuencias del
problema en cuestién, por lo que se permite establas técnicas y recursos mas
adecuados para la realizacion de este trabajo.

Investigacion Descriptiva

Este siguiente paso permite al investigador recamiacrelacion de la aplicacion de los

Modelos de Gestion Estratégica y las Ventas.
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Es decir permite detallar las consecuencias dsetgaa influencia de la aplicaciéon de
los Modelos de Gestion Estratégica y sus Venbasahdo en cuenta su desarrollo en el

tiempo y su efecto actual.

Investigacion Correlacional

Habiendo definido la importancia de los ModelogG#stion Estratégica en las Ventas,

se considera relevante medir la relaciéon existente las variables.

Para lo cual aplicaremos un cuestionario orienadeedir el grado de efectividad de
implementar los Modelos de Gestion Estratégicaetaction a las Ventas de Secret’s
Boutique, a fin de crear conocimiento cientificee qermita el desarrollo de acertadas
propuestas de solucion, facilitando asi la tomadeéeisiones correctas en torno al
problema.

3.4.POBLACION Y MUESTRA

Considerando los valores necesarios para la reglizade la investigacion se toma
como poblacion de estudio a los clientes poteridéeSecret’'s Boutique de la Ciudad
de Ambato.

Tabla 1: MUESTRA

POBLACION AMBATO (100 %) 224719
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA (44.1%) 99101
PEA CLASE ALTA (10%) 9910
PEA CLASE MEDIA (70%) 69370
PEA CLASE MEDIA ALTA (15%) 14865
PEA CLASE MEDIA

EDAD ENTRE 20-40ANOS (40%) 27748

FUENTE: INEC (PROYECCIONES 2010)
PEA CLASE MEDIA
EDADES ENTRE 20-40 ANOS
PARTICIPACION DE LA EMPRESA (5%) 1387
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Nuestra investigacion se basa en una poblacionéeticamente activa de clase socio
econdémico media comprendido entre las edades -d® 2Mos la cual solo se tomara
para la muestra el 40% de la cantidad obtenidgywies la participacion de la empresa

sera el 5% con un resultado de 1387 clientes piailes.

Para el presente estudio hemos identificado laesitgi poblacion en el caso de Secret’'s

Boutique:

Clientes Potenciales: 1387 clientes potencialesiderados a partir de su ingreso

promedio mensual y de su edad.

Muestra
Para el calculo de la muestra se toma como tam@fi@ poblacion a 1387individuos,

desarrollando a continuacion la formula seleccianad

N = Poblacion (1387)
n = Tamafio de la Muestra &?)

P = Probabilidad de ocurrencia (0.5)
Q= Probabilidad de no ocurrencia 1-0.5=0.5
e = Error de muestreo 0.05 (5%)

K = Coeficiente de correccion de error ) (2

B Z PON
n= Z°PQ+ Né
(1.96¥(0.5) (0.5) (1387)
n=

(1.96)(0.5) (0.5)+ (1387) (0.05)
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(3.8416)(0.25)(1387)

n= (3.8416)(0.25¥ (1387) (0.0025)
1332.0748
n= 4.4279
n= 300

Partiendo del Universo de estudio se ha consideladdboma de una muestra
representativa de los clientes potenciales deeBe@outique de la Ciudad de Ambato,
gue se manifiesta en un nimero de 300 personadasogue se trabajard, a fin de

recolectar datos importantes para nuestro estudio.

Tipo De Muestreo

Para la realizacion de esta investigacion se hacadehado el Muestreo de Tipo
Aleatorio o Probabilistico Simple, debido a queotbs elementos de la poblacion de
estudio tienen las mismas caracteristicas que ifggrnser considerados como
elementos de la muestra, es decir compran el migmode productos, en la misma
época del afo, la frecuencia de compra es similde ygual manera los montos de
compra, de tal manera que podemos igualar carstatad comunes de seleccion para
asi lograr informacion veraz y util para el estudio cuestion, ademas de realizar el
proceso en los propios puntos de distribucion detlycto, teniendo asi la certeza de

que el encuestado es cliente de la organizacion.
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3.5. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

HIPOTESIS: La implementacion de un Modelo de Gesfétratégica incrementa las Ventas de la empBesaiet’'s Boutique de la ciudad
de Ambato.
Cuadro 3: Variable Independiente: Modelo de Gestib Estratégica

CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS | INDICADORES ITEMES O PREGUNTAS TECNICAS E
INSTRUMENTOS
MODELO ¢Qué tipo de Modelo de gesti
DE GESTION Modelo de direccion po Estratégica ha venido aplican
ESTRATEGICA: objetivos Secret’s Boutique?
Es un documento en el cu Modelo de presupuest( ¢Esta dispuesta la organizacién
: bajo cero implementar un nuevo modelo
se detallan los sistemas : N -
Sistemas de gestion estratégica?
control con los que s control Modelo de planificacior Cuestionario a directivos
de proyectos ¢Secret’'s Boutiquedesarrolla su¢ de la organizacion
pretende llegar al logro d o .
actividades comerciales en torno
los objetivos un modelo particular? ¢Cual?

Modelo de sistema d ¢Porque?
arriba- abajo
de las ventas se utilizare ¢En la toma de decisiones de
organizacién se hace participes
todos los miembros de la misma
mercado a fin de consider los procesos?

organizacionales; en el ca

estrategias comerciales y
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elementos de analis
cuantitativo y cualitativo

para la toma de decisiones

Estrategias

Estrategias
mercados

de

Organizacional
Productiva
operativa

Estrategia
Diferenciado

Estrategia
Concentrado

Estrategia
Clientizado

Estrategia
Indiferenciado

Mercad

Mercad

Mercad

Mercad

¢En base a que parametros
evallan los resultados a obtenidos
los procesos de la organizacién?

cSe definen planes anua
departamentales para la asignac
de recursos y toma de decisiones?

¢cLas operaciones dentro de
organizacién se evalldan por
costo o por sus resultados?

¢El disefio de proyectos o propues
se realiza considerando q
aspectos?

¢El manejo actual de los recursos
permitido un crecing@nto sostenidc
de la organizacion?

¢Los resultados de las evaluacio
de las actividades han genere
soluciones obijetivas?

¢Qué tipo de estrategia utili
Secret’s Boutique?

¢Qué tipo de Enfoque ha veni
aplicando Secret's Boutique pa
captar clientes?

Cuestionario a directivo
de la organizacion
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¢Han sido estas estrategias Utiles |
lograr los objetivos de |
organizacion?

¢ Se han planteado nuevas estrate
para ampliar el mercado de Secre
Boutique?

¢Estd dispuesta la organizacién
implementar un nuevo modelo

Segmentacion de Mercado pgd .

incrementar su cartera de clientes?

¢cDe las siguientes estrategias ¢
considera usted que deberia aplica
empresa?

¢ Esta preparada la organizacion g
asumir retos y cambios considerar
la inversion a realizar?

Cuestionario a directivo
de la organizacion

)

Elaborado por: Verdnica Freire — Investigadora
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Cuadro 4: Variable Dependiente: Ventas

CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMES O PREGUNTAS TECNICAS E
INSTRUMENTOS
¢,Por qué cualidad distingue usted
producto de otro?
VENTAS ¢ Por qué compraria en Secret’s Boutiqu
¢Cree usted que la publicidad que aplic
La venta es el proceso por empresa llega a todos los clientes?
. . . Producto
cual se intercambien bienes o~ .
- Precio ¢ Qué '[,Ipo de promociones ha escuchad
servicios por un valo Secret’s Boutique?
previamente establecido, ps . Rlaza - . . . : :
’ Estrategia de Promocion ¢ Qué tipo de promociones le gustarian? Cuestionario a cliente
lo que se utilizan estrategic comercializacion potenciales
o, | Procesos ¢Donde le gustaria encontrar un local
de comercializacion y vente . .
Secret’s Boutique?
Personal
en su mercado meta.
Evidencia Fisica | ¢Considera usted que el pre
' ?
(Physical corresponde a la calidad del producto?
evidence) ¢Esta usted satisfecho con la aten

recibida en locales comerciales de

ciudad?
¢Le gustaria recibir catalogos de comprz

¢, Si es asi en donde le gustaria recibirlo
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Diferenciacion
E. de Impulso
Oferta

Estrategias de Venta

E. de Impulso
demanda

Adaptacion

E. de Apoyo a le

E. de Ampliacién

E. de Ajuste vy

a le

a le

¢Considera usted que el servicio al clie
aplicado por Secret’'s Boutique es
adecuado?

¢,Cudles son las cualidades que disting
a Secret’'s Boutique de otros loca
comerciales?

¢Secret’s Boutique cuenta con produ
con ventaja dentro del mercado?

¢;Cuenta la empresa con los recut
necesarios para distinguirse en el merca

¢ Tiene la organizacion estrategias [
competir en el mercado?

¢Ha considerado la empresa la alia
estratégica como  herramienta
competencia en el mercado?

clLa empresa ha considerado
diversificacion hacia otros mercados ¢
el mismo o con otro tipo de linea
productos?

¢Estd la empresa preparada para as
cambios?

Entrevista al
de la empresa.

gerent

D

Elaborado por: Veronica Freire — Investigadora
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3.6. PLAN DE RECOLECCION DE INFORMACION

Cuadro 5: Informacién

PREGUNTAS EXPLICACION

1. ¢Para Qué? Para identificar las necesidades de|los
clientes potenciales de Secret's
Boutique.

2. ¢A Que Personas O Sujetos? Poblacién econdémicamente activa edad
20- 40 afnos
Clase media de la ciudad de Ambato en
el area urbana

3. ¢Sobre Que Aspectos? Tipos de productos
Habitos de consumo y frecuencias |de
compra

4. ¢ Quiéen? Investigadora:  Veronica Alexandfa
Freire Freire

5. ¢ Cuando? Periodo comprendido entre Marzo| —
Septiembre del 2010

6 .Lugar De Recoleccion De LaZona urbana de la ciudad de Ambato

Informacién?

7. ¢ Cuantas Veces? Las veces necesarias

8. ¢ Que Técnica De Recoleccién? |Encuesta

9. ;Con Qué? Cuestionario

10. ¢ En Qué Situaciéon? Consulta a clientes potenciales |de
Secret’s Boutique
Entrevista a directivos de la empresa
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3.7.TECNICAS E INSTRUMENTOS

Para la ejecucion de la presente investigaciorutisearan las siguientes técnicas e

instrumentos de recoleccion de informacion:

Cuadro 6: Técnicas E Instrumentos

TECNICAS DE INSTRUMENTOS DE RECOLECCION
INVESTIGACION
Libros:
. Modelos de Gestion
. Administracion Estratégica
. Gestién Comercial y Marketing
. Administracion
. Administracion Integral
. Investigacion de Mercados
. Investigacién de Mercados. Un enfoque
Aplicado.
. Gerencia Estratégica de Mercadeo
. Ventas
. Venta Personal y Direccion de Ventas
1.Informacién . Direccion y Técnicas de Ventas
Secundaria . Administracion de Ventas
. Marketing
. Politicas de Marketin
11 Analisis  del g
documento
Internet:
www.gestiopolis.com Técnicas de ventas
www.estrategias de segmentacidbn.com Estrategias| de
Segmentacion de mercados
www.segmentaciondemercado.com Segmentacién de dosr¢a
www.empresarios.com. Estrategias de Ventas
www.gestiopolis.com. Técnicas de ventas
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www.segmentacidéndemercado.com. Segmentacion dedesc
www.cuadro de mando.unizer.es. cuadro de mandgraite
www.modelos de gestién. com. Tipos de modelosdyest

2.Informacion

Primaria

2.1 Fichaje 2.1.1Bibliograficas

2.2 Observacion 2.2.1Ficha de Observacion
2.3 Encuesta 2.3.1.Cuestionario

3.8. PLAN DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Luego de aplicar los cuestionarios se proceddaaravision de la informacién para
verificar que todas las preguntas estén contestactasectamente, no en blanco y
ordenarlas de manera que facilite la tabulacion, adeerdo a la numeracion

correspondiente a cada cuestionario.

Evitar errores en el proceso de tabulacion es mypoitante por lo que todas las
preguntas y las alternativas de respuesta deban estificadas previamente, esto

evitara cualquier inconveniente en el momento degsar la informacion.

La técnica de tabulacion se realizara utilizandsisiema SPS, debido a la exactitud del
mismo para generar resultados confiables y fadilisia; con la informacion obtenida
se aplicara el Analisis de Datos para poderlagmtasia en porcentajes a través de
estadigrafos, barras, o diagramas, de donde seohsiderado la aplicacion de
Porcentajes, por su facilidad de comprension yigaaion.

Una vez representada correctamente la informaaiaficgmente en porcentajes esta
facilitara la interpretacion es decir ayudara anpeender el significado de la
informacion obtenida para poder dar de esta mdaeenjor interpretacion.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Una investigacion tiene como fin proyectar una &Olu basada en resultados
cuantificables, claros y concisos por lo que léicapion correcta de modelos de
evaluacion nos permite obtener bases adecuadasigsaerollar propuestas eficientes
de solucion a los distintos paradigmas que segdanfs organizaciones.

La encuesta aqui aplicada nos permite encontrardessidades que definen al nuevo
segmento de mercado al que pretendemos dirigirpogsto que analizar las
necesidades del cliente podemos establecer lireasaidn que permitan alcanzar los

objetivos de las organizaciones.

De igual razén el conocimiento de los objetivoggypcciones de la empresa permiten
al investigador plantear o replantear las direesri@ considerar por parte de la
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organizacion a fin de posicionar a la empresa emiuel altamente competitivo y

rentable.

Por estas razones a continuacion detallamos eis@snéle datos generados por las

encuestas y por la entrevista presentada por émtgede Secret’s Boutique.
4.2. INTERPRETACION DE DATOS
PREGUNTAL. Enumere en orden de importancia lasnez@or las que compra en un

lugar determinado, teniendo el ocho como el vabnthyor importancia hasta el uno

como el de menor valor.

Tabla y Gréafico 1: RAZON DE COMPRA

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Validos  Ubicacion 75 25,0 25,0 25,0
Precio 66 22,0 22,0 47,0
Cantidad 18 6,0 6,0 53,0
Ventajas 18 6,0 6,0 59,0
Producto 72 24,0 24,0 83,0
Calidad 24 8,0 8,0 91,0
Servicios 15 5,0 5,0 96,0
Promociones 12 4,0 4,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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RAZON DE COMPRA

Razon de compra

B uUbicacion
[ Precio

[ cantidad

B Ventajas

[J Producto

B calidad

[ servicios

[J Promociones

ANALISIS

Del total de 300 personas encuestadas el 25%eguesenta a 75 personas respo
qgue la ubicacion es lo importante para realizar grasm en un lugar determinac
mientras que el 24% representa a 72 personasiengref producto, el 22% represe
a 66 personas eligieron el precio, el 8% reptasar24 personas que opta por
calidad, el 6% que representa a 18 personascg®iada cantidad, el 6% represe
a 18 personas escoge las ventajas, el 5% repmeael5 personas prefielos
servicios, y el 4% representa a 12 personasalae&fue las promociones son

importancia.

INTERPRETACION

En funcion del resultado obtenido podemos decirggra la mayoria de personas e:
gran importancia la ubicacion del loccomercial para la realizacion de sus comg

debido a que mientras mas distante es un lugaracr&eso no es facil se estable

otras opciones prioritarias para la realizacioca®pras
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También un mayor porcentaje de personas se ingtinda variedd de productos, ya
gue no les importa el lugar sino los beneficiopamlucto. Las personas optaron po
precio ya los lugares de compra no es primorc

PREGUNTA 2. ¢Qué busca Ud. en un producto? Sé&

Tabla y Grafico 2: CUALIDADES DE UN PRODUCTO

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Validos Calidad 66 22,0 22,C 22,0
Cantidad 27 9,0 9,C 31,0
Diseio 39 13,0 13,C 44,0
Promocione 45 15,0 15,C 59,0
Precio 48 16,0 16,(C 75,0
Marca 36 12,0 12,C 87,0
Beneficios extre 39 13,0 13,C 100,0
Total 300 100,0 100,(

CUALIDADES DE UN PRODUCTO

Cualidades de un
producto

3911
13.00%

45| |
15 .00%

ANALISIS

De 300 personas que se realizo la encuesta caootesth 22% que busca en

producto la calidad, para el 16% de personaseetigiel precio, el 15% prefiere |

131



promociones, el 13% de personas sefalaron losibesedle un producto, el otro 13
eligieron el disefio, el 12% opta por la marca y el 9%ignela cantidac

INTERPRETACION

Con los resultados obtenidos las personas lo quecab en un producto la calid

mientras que otro porcentaje de personas prefign@e@ucto por su preci

PREGUNTA 3. ¢Con que frecuencia realiza usted casnbe prendas de ves

Tabla y Grafico 3: FRECUENCIA DE COMPRA

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Validos Quincenal 42 14,0 14,C 14,0
Trimestral 81 27,0 27,C 41,0
Anual 48 16,0 16,C 57,0
Eventual 27 9,0 9,C 66,0
Mensual 36 12,0 12,C 78,0
Semestral 27 9,0 9,C 87,0
Ocasional 39 13,0 13,C 100,0

Total 300 100,0 100,(

FRECUENCIA DE COMPRA

Frecuencia de compra
B Quincenal
@ Trimestral
1 Anual

3901 421 |
13.00% f1 14.00%

36/ |
12.00%
481 |
16.00%
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ANALISIS

El total de 300 personas encuestadas, el 27% quesenta a 81 personas realizan
compras de prendas de vestir trimestralmente, %l tepresenta a 48 personas realizan
compras anualmente, el 14% representa a 42 perqarasompran quincenalmente, el
13% representa a 39 personas que compran ocasantal el 12% representa a 36
personas que sus prendas de vestir compran cadaiat@ente y el 9% representa a 27
personas que compran eventualmente y el otro 9fésepta a 27 personas que compra

semestralmente.

INTERPRETACION

Como resultados las personas realizan compras @®dgs de vestir cada
trimestralmente, y el otro porcentaje de personaspran anualmente sus prendas de
vestir.

PREGUNTA 4. ¢ Considera usted que el precio correpa la calidad del producto?

Tabla y Grafico 4: CALIDAD DEL PRODUCTO

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 192 64,0 64,0 64,0
No 108 36,0 36,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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108
36.00%

CALIDAD DEL PRODUCTO

Calidad del producto

192
64.00%

ANALISIS

Total de 300 personéencuestadas el 64% representa a 192 personas estars de

acuerdo que calidad del producto correspondepratio y el 36% representa a 1

personas que no estan de acu

INTERPRETACION

Los resultados que se obtuvieron es que las persmmrapan los productos por s

buena calidad sin importarles el prec

PREGUNTA 5. ;Esta usted satisfecho con la ateneidibida en locales comercia

de la ciudad?

Tabla y Grafico 5: SATISFACCION DEL CLIENTE

Frecuenci Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulad
Validos Si 75 25,0 25,0 25,0
A veces 36 12,0 12,0 37,0
No 189 63,0 63,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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SATISFACCION DEL CLIENTE

Satisfaccion del cliente
I si
[ A veces
O Ne

7511
25.00%

1891 |
02’33+

ANALISIS

Las 300 personas a las que se les encuestarofoel|@ representa a 189 persona
estan satisfechason el servicio de los locales comerciales, el 28fresenta a 7
personas que si les gusta el servicio de los Iscglel 12% representa a 36 peas

gue a veces.

INTERPRETACION
Las personas no estan satisfechas con la atenediinida en los diferentes local

comerciales ya que las vendedoras en su mayoriaalenadas, y un porcentaje mel

de personas les gusta el servicio que presillocales por su atencién del persc
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PREGUNTA 6. ¢ Cual es su lugar habitual de comj

Tabla y Grafico 6: LUGAR HABITUAL DE COMPRA

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

validc acumulado
Validos Mall ocentros 66 22,0 22,0 22,0
comerciales
Mercado mayoris 75 25,0 25,0 47,0
Boutiques 84 28,0 28,0 75,0
Mercado ferroviari 75 25,0 25,0 100,0
Total 300 100,0 100,(

LUGAR HABITUAL DE COMPRA

Lugar habitual de
compra
Bl Mall o centros comerciales
B Mercado mayorista
[ Boutiques
Bl Mercado ferroviario

ANALISIS

De 300 personas encuestadas el 28% representapar8dnas silugar habitual de
compra son las boutiques, el 25% que represenfapgerdonas compra en el merc:
mayorista, el otro 25% que representa a 75 perqmeéiere en el mercado ferroviar
el 22% representa a 66 personas que su lugar ablati el mal y os centros

comerciales.
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INTERPRETACION

La mayoria de personas se inclinaron que realimarcempras de prendas de vestil
las boutiques, mientras que otro porcentaje comprael mercado mayorista y |
demas personas prefieren compras emercado ferroviario.

PREGUNTA 7. ¢ Recibe usted catalogos de comprageaet

Tabla y Grafico 7: RECIBE CATALOGOS

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Validos Oficina 51 17,0 17,C 17,0
Locales 141 47,0 47.C 64,0
Domicilio 42 14,0 14,C 78,0
Correo electronic 66 22,0 22.( 100,0

Total 300 100,0 100,(

ANALISIS

De 300 personas encuestadas el 47% que represbhigp@rsonas recibe sus catalc
de compra en los localemientras que el 22% que representa a 66 persos:
catalogos les envian a su correo electronico, @ fdjde representa a 71 personas
catalogos se los dejan en las oficinas, el 14%esemta a 42 personas que los rec

en sus domicilios.
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INTERPRETACION

Los resultados de las encuestas las personas mesiisecatalogos de compran en su

mayoria en los locales, y a las demas personéas s@vian a su correo electronico.

PREGUNTA 8. ¢ Para realizar sus compras busca lostaleés exclusivos?

Tabla y Grafico 8: COMPRA EN LOCALES EXCLUSIVOS

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 138 46,0 46,0 46,0
A veces 105 35,0 35,0 81,0
No 57 19,0 19,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

LOCALES EXCLUSIVOS

Compra en locales
exclusivos

571
19.00%0
1051 |
35.00%0

138
46.002%06

ANALISIS

Las 300 personas encuestadas el 46% represeni® pelinas que si que prefieren
comprar en locales exclusivos, el 35% represent@5apersonas que solo a veces
compran en los locales exclusivos y el 19% reptase®7 personas que no compran en

locales exclusivos.
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INTERPRETACION

Los resultados la mayoria de personas si compmpragluctos en lugares exclusiv

y las demas personas solo a veces realizan susa®emplocales exclusivi

PREGUNTA 9. ¢ Compraria Ud. en Secs Boutique?

Tabla y Grafico 9: COMPRARIA EN SECRET'S BOUTIQUE

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Validos Si 90 30,0 30,C 30,0
No 87 29,0 29,C 59,0
Tal vez 123 41,0 41,C 100,0
Total 300 100,0 100,(

CONPRAARIA EN SECRET'S BOUTIQUE

Compraria en Secret's
Boutique
B si
B ~No
1 Tal vez

1230
41.00%

ANALISIS
Del total de 300 personas el 41% representa a é&dpas que tal vez comprarian

Secret’s Boutiqueel 30% que representa a 90 personas si compraricSecret’s

Boutiquey el 29% representa a 87 personas que no compeariEnempres
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INTERPRETACION

De los resultados la mayoria de personas si cofapranSecret’'s Boutigi, ya que la

variedad de productos que ofrece, y el otro pogjerte personas tal vezcompraria.

PREGUNTA 10. ¢ En donde ha visto usted publicidadSecret’s Boutiqu

Tabla y Grafico 10: PUBLICIDAD DE SECRET'S BOUTIQUE

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

validc acumulado
Vaélidos Vallaspublicitaria: 48 16,0 16,0 16,0
Hojas volante 72 24,0 24,0 40,0
Television 54 18,0 18,0 58,0
Radio 42 14,0 14,0 72,0
Prensa 84 28,0 28,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

PUBLICIDAD DE SECRET'S BOUTIQUE

A visto publicidad de
Secret’'s Boutique

|l van ublicitarias
B Ho olantes
C1Te

 Ra

[ Prensa

a8
16_00%

721
24 00%

ANALISIS
Las 300 personas encuestadas el 28% representpeas®has ha observado publicic

de Secret’s Boutiquen la prensa, el 24% representa a 72 personasga Vapantes, ¢
18% representa a 54 personas en la televisioh6%l representa a 48 personas
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observado publicidad en vallas publicitarias, etoldepresenta a 42 personas han
escuchada la publicidad de Secret’s Boutique ead@.

INTERPRETACION

La publicidad de Secret’s Boutigue que ha obserwadporcentaje mayor las personas
es el de la prensa por sus promociones y el otroeptaje de personas los ha visto
mediante hojas volantes.

4.3.VERIFICACION DE LA HIPOTESIS

Formulacion de la hipotesis

HO = Hipdtesis nula

H1 = Hipotesis alterna

HO = La implementacion de un Modelo de Gestion Esgiaa no incrementa las ventas
de la empresa Secret’s Boutique de la ciudad deatanb

H1 = La implementacion de un Modelo de Gestion Esfiaa si incrementa las ventas

de la empresa Secret’s Boutique de la ciudad deatanb

Definicion del nivel de significacion

El nivel de significacion escogido para la investign fue el 5% (95%).

Eleccidn de la prueba estadistica

Para la verificacion de la hipétesis se escogrleeba Chi Cuadrado, cuya férmula es

la siguiente:
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Simbologia:

O = Datos observados

E = Datos esperados

Pregunta N° 5
¢ Esta usted satisfecho con la atencion recibidaselocales comerciales de la
ciudad
si U
No [
Aveces []
Pregunta N° 8
¢ Para realizar sus compras busca usted localesexd?
Si ]
No ]
Aveces []
Tabla 2: FRECUENCIAS OBSERVADAS

RESPUESTAS
A TOTA
ENCUESTA Sl NO VECE L
S
ATENCION
RECIBIDA 25 12 63 100
LOCALES
EXCLUSIVOS 46 19 35 100
TOTAL 71 31 98 200
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Zona de aceptacion y rechazo

Grado de libertad (gl) = (Filas — 1) (Columnas)
@) = (F-1) (Cy
@) £2-1) 3-1)
@) 1)
@) = 2
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El valor tabulado de X2 con 2 grados de libertaoh yivel de significacién de 0,05 es de 5.991.

11.79

PN

-5.991 0 5.991
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Célculo matemaético

Tabla 3: FRECUENCIAS ESPERADAS

_ 2

o E 0-E ©-gp —© EE)
CLIENTES EXTERNOS 25 35,5 -10,5 110,25 3,11
CLIENTES EXTERNOS 12 15,5 3,5 12,25 0,79
CLIENTES EXTERNOS 63 49,0 14,0 196,00 4,00
CLIENTES EXTERNOS 46 35,5 10,5 110,25 3,11
CLIENTES EXTERNOS 19 15,5 3,5 12,25 0,79
CLIENTES EXTERNOS 35 49.0 -14.0 196,00 4,00
X2 = 11,79

Decision
El valor de X2t = 5.991 < X2C = 11.79
Por consiguiente se acepta la hipétesis alterndees, La implementacion de un Modelo de Gestidtrdtégica de acuerdo al

perfil socio- econdmico de los consumidores sign@ntara las ventas de la empresa Secret’'s Bowteleeciudad de Ambato.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

* Luego de analizar el problema de Secret's Boutigaeestablece que las estrategias
gue se han venido aplicando no son suficientesiparamentar sus ventas, ya que el
segmento de mercado al que se dirige es bastahieiade, considerando las actuales

condiciones economicas de la poblacion.

» Habiendo aplicado una investigacion objetiva emetcado se pudo determinar un
importante interés de un nuevo segmento de mew@upuesto por personas de nivel
socio econdémico medio para quienes la calidadcagidn, precio, es lo mas

importante, por tales razones la aplicacion de umddlb de Gestion Estratégica
direccionado al incremento de las ventas, que pamhar un soporte efectivo inmediato

y alargo plazo a los nuevos objetivos comerciadegegpdos en Secret’s Boutique.

» El resultado de la investigacion ha permitido detear que el Modelo de Gestion

Estratégica mas adecuado para Secret's Boutiquan @sodelo propio orientado a la
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satisfaccion del potencial cliente, por lo que Bkzaran estrategias de precio, plaza,
promocién, publicidad, personal y procesos a figetionar y lograr ventas eficientes.

e Secret’'s Boutigue como una pequefia empresa tibfeivos claros que con
lineamientos estratégicos bien desarrollados puadesvlo posicionar a la empresa en
la mente del consumidor, sino que abiertos a lagdetecia cambiantes del mercado le
generarian importantes ventajas comerciales yat#neiento sostenido.

« La implementacion de un Modelo de Gestion Estragégn Secret’s Boutique, debe
realizarse en forma secuencial, es decir prioriagmehtos estratégicos para lograr
resultados efectivos, por tal razén cada unagietipas del proceso debe ser evaluada
antes, durante y después a fin de realizar lobicsnefectivos para el logro no solo el
incremento de sus ventas, sino de construir a lplago las bases de nuevos proyectos
que potencien a la empresa no solo como un espaaompras sino lider comercial en
el sector, consecuentemente generando clientesvamutque no solo sientan la
satisfaccion de un necesidad, sino que vivan laermmcia de comprar en Secret’s
Boutique.

5.2. RECOMENDACIONES

De acuerdo a las investigaciones realizadas podsogesrir cambios estratégicos que
pudiendo estar sujetos a modificaciones internasaderganizacion, potenciarian

resultados efectivos a largo plazo.

» Desarrollar un nuevo segmento de mercado necessammal correctamente inducido
y capacitado en los procesos internos de manejalidetes, que generen ventas
efectivas y ventas potenciales, por lo que un ectorproceso de seleccién de personal
basado en sus aptitudes, actitud y disposicionan&slino solo una entrevista sino una
prueba de presidn generaran instrumentos necegmiasoptimizar recursos y tiempo

de la empresa.

147



 Incursionar un nuevo segmento de mercado permieniavacion de productos y de
proveedores, ya que basados en las caracteribtisaadas por este tipo especifico de
clientes, por lo que se analizara posibilidadesrdas de proveedores ya sea para bajar
un porcentaje de costos y brindar mayor accesdilid los productos, analizando
periodicamente la frecuencia de compra de una nmeobee otra o de caracteristica

particular elegida.

* Implementar estrategias que permite el desarralleato en funcion de incrementar
las ventas en forma inmediata sino a lo largo iéehgo, por lo que se deberia incluir
una propuesta publicitaria en medios distintos ayla utilizados es decir cubriendo
todas las posibilidades de llegar al segmento n@t@gando en consideracién no solo el
costo sino el impacto sino del resultado final toifrecuencia de clientes en visita y

volumen de ventas en consideracion de otro pexdoddguales caracteristicas.

* Proponer un Modelo de Gestion Estratégica defipmlolas necesidades internas de
control y de manejo de recursos dentro del cuabhtar estrategias bien definidas y
direccionadas incrementara sus Ventas, consecuentenfogrando uno a uno los

objetivos de la organizacion.
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CAPITULO VI

6. PROPUESTA

6.1. DATOS INFORMATIVOS

TITULO DE LA PROPUESTA

Modelo de Gestion Estratégica y su incidencia enMantas de la empresa Secret’s

Boutique de la ciudad de Ambato.

INSTITUCION EJECUTORA

HISTORIA

Hace 25 afos “Variedades Mary Carmen “nacidé dejoven empresaria que apenas
cursando el segundo afio de Administracion Privadadob iniciar su primera boutique

ubicada en las calles Martinez y Rocafuerte, arpsau reducido tamafio marco la
diferencia con el primer MANIQUI en Ambato.
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La ideologia de “Siempre buscar algo diferente’seslvicio esmerado y personalizado
de sus propietarios: Familia Jaramillo Villacish Sandamentales para el desarrollo y
crecimiento de la empresa, siempre dando valopait@ femenino con un 98% de
colaboradoras. Son duefios del gran evento nacibeamujer a mujer, un encuentro
con tu imagen” en el cual busca reforzar la autmestde la mujer y resaltar su

feminidad.

Hoy en dia Variedades Mary Carmen cuenta con tayfraia exclusiva desde México
de su linea medicada de prendas Remodeladoras SEE&RIBgrando una gran

aceptaciéon a nivel nacional.

MISION
Satisfaccion total de nuestros distinguidos clignteediante la entrega de un producto
de calidad acompafiado de un servicio de calidadndi@ndo que el cliente sera

siempre el REY.

VISION
Liderazgo firme y permanencia fija en el Mercadgioral con proyeccién nacional,
pensando siempre en la alta competitividad comastraueprincipal herramienta de

trabajo.

OBJETIVOS
Generar mayor cantidad de fuentes de empleo eB tagsstras sucursales.

Mantener el primer lugar de preferencia de nuesiiestes
BENEFICIARIOS

En la presente propuesta los beneficiarios son:
Secret’s Boutique - Institucién

La Sra. Maria del Carmen Villacis gerente y petgria de la empresa

Clientes internos y clientes externos cautivostepcales de Secret's Boutique
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UBICACION

La empresa Secret's Boutigue se encuentra ubicada las calles Sucre y Mera

esquina en la ciudad de Ambato.
TIEMPO ESTIMADO PARA LA EJECUCION:

Para la siguiente propuesta el tiempo estimado dgerfies meses para su ejecucion.
Desde el 1 de septiembre hasta el 31 de noviedabhiz010.

COSTO

Presupuesto para la elaboracién de la propuesta

GASTOS VALOR (USD.)

Alqguiler de un nuevo local $500
Publicidad $2000
Jefe de ventas $600
Perchas y merchandising $500
Varios $300
Vendedores $240
TOTAL $4140

6.2. ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA

Scandinavian Airlines System

Historia de la empresa

El grupo SAS (Scandinavian Airlines System) ofré@msporte aéreo con base en su
mercado domestico del norte de Europa. Tambiéncfaten negocios relacionados

con el transporte aéreo, por ejemplo la gestiomelé@. A través de Star Alliance

coopera con una docena de otras compafias aéteasmaonales. En 2001, el grupo
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SAS tuvo ingresos por 51.433 millones de coronatasiy una pérdida después de
impuestos de 1.140 millones de coronas suecas. dtstedio luego de un exitoso
periodo de siete afios rentables y reflejé una@donaextremadamente dificil para las
compafias aéreas, sobre todo después del 11 dendaet de 2001. Pero también

habian ocurrido otros cambios importantes en SAS.

El grupo fue reestructurado en mayo de 2001. Hasti@nces habia sido un consorcio
de copropiedad con los tres estados escandinamasa verdadera estructura de grupo
y con grandes diferencias en cuanto a conceptogrcates y de planificacion entre

sus diferentes subsidiarias. Estas (algunas coapaBtreas, su negocio hotelero, entre

otros) fueron organizadas en una estructura nueva.

Ademas, a partir de enero de 2002 se adquirieran rdevas compafiias aéreas
(Braathens y Spanair), reduciendo la cuota deqgiaatiion de SAS en el grupo al 55
por ciento. Esto provoco una reorganizacion magilemde 2002 y un nuevo ajuste al

nuevo modelo de gobierno que habia comenzadoadioe2000.

Resultados

El cuadro de mando en el grupo SAS

En el 2002, el grupo SAS introdujo un nuevo modiaestion.
La intencidn era definir las funciones, pero tambiéalizar demarcaciones internas, de
modo que los gastos e ingresos quedaran mas daddosofia de gestion de SAS es

la siguiente:

Creencia de que la responsabilidad por los resagtadomueve la profesionalidad y la
motivacion. El grupo SAS se esta convirtiendo eneate formado por operaciones
independientes y profesionales y profesionalesaCeatjocio sera competitivo dentro
de su campo de actividad. La direccién y gobiatelogrupo SAS se caracterizara por

los valores del grupo.
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Esto refleja que puede haber mas adquisicionesiyaesiones. Todas las empresas
deben centrarse en el cliente, ser competitivaenert un fuerte sentido de la
responsabilidad y orgullo. El “adhesivo” que maméieel grupo unido son, sobre todo,

los valores comunes y el modelo de gobierno.

Se reconoce que se trata de un acto de equildmi@] que un proceso de seguimiento
menos rigido y unos acuerdos mas precisos sobedesive servicio promueven la
independencia, mientras que, al mismo tiempo, lespeetiva del grupo sobre
cuestiones como sistemas y tecnologias de la i@ftidn y recursos humanos, y los
objetivos de los CMI, promocionaran la idea de @#®S. Los cuadros de mando
tendran un papel importante en la valoracion déacampresa, seran herramientas
destacadas para los consejos de administracion.aliegedor de 20 empresas en el

grupo y més de la mitad cuenta con consejerosreder SAS.

Como Nordea, SAS remarca el vinculo de su objdinanciero a largo plazo con lo

que llama su modelo de direccion, del que el cuatlr mando es s6lo una parte.
También como Nordea, el uso de acuerdos sobrevell aé servicio se combinan con
los cuadros de mando. Aqui parece haber un mayasiérgue en los otros casos que
presentamos del empleo de cuadro de mando ennssgjos directivos de las diferentes

empresas dentro SAS.

6.3.JUSTIFICACION

Basados en los resultados de la investigacion kaerecesidad de la empresa se ha
encontrado directrices efectivas en el modelo dtidye estratégica de direccion por
objetivos; sabiendo que se deben realizar camhbigsortantes que deben ser
periodicamente evaluadas se considera importartesalrrollo de un modelo efectivo
de control que permita el desarrollo de objetivasgan departamentales, por linea de
producto o plaza mismos que pueden replantearsad@narse o0 eliminarse por su

realizaciéon o efectividad para la empresa.
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El modelo seleccionado para Secret's Boutique permeésarrollar estrategias que
incrementen sus niveles de ventas apuntando afrdésade un nuevo segmento de
mercado, para lo que se debe aplicarlo estratggiaigiales que tienen un tiempo de
aplicacion, desarrollo y evaluacion por el uso decuadro de mando integral brinda

una herramienta eficiente a los cambios propuest@ecret’s Boutique.

El cuadro de mando integral que se busca plante8eeret’s Boutique esta dirigido al
proceso de ventas consecuentemente a la captaziduedos clientes, esto implica un
nuevo posicionamiento comercial basado en estestegublicitarias explotadas en
forma eficaz en el entorno de los clientes potéesia

La aportacion que ha convertido al CMI en una dehlxramientas mas significadas de
los Ultimos afios es que se cimienta en un modelmalocio. El éxito de su
implantacion radica en que el equipo de direcciédiglie tiempo al desarrollo de su

propio modelo de negocio.

La idea del CMI es sencilla y transparente. Recengpee la finalidad la actividad
empresarial, conseguir beneficios, es el resultidona cadena de causas y efectos que
suceden en cuatro ambitos: financiero, marketiogn@rcializacion), procesos internos;

preparacion y desarrollo del personal.

El CMI permite a Secret’s Boutique medir los resaits financieros, satisfaccion del
cliente, operaciones y la capacidad de la orgaidizgeara producir y ser competitiva.
Los resultados financieros se basan en la dispmiatli de una cartera de clientes
rentables y fieles. Esta fidelidad sélo se consigediante un funcionamiento correcto
de los procesos internos de la empresa, lo quejereqde un equipo de empleados

motivados y capaces de llevar a cabo eficientenast@reas asignadas.
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6.4. OBJETIVOS

6.4.1. Objetivo General

Implementar un modelo de gestién estratégica eanmlpresa Secret’'s Boutique de la
ciudad de Ambato.

6.4.2. Objetivos Especificos

» Elaborar un modelo de gestion estratégica utitipael cuadro de mando integral

estratégico.

 Diseflar el cuadro de mando integral estratégicmcano a la direcciébn por

objetivos.

» Establecer los objetivos prioritarios de enfoqueapa desarrollo de la matriz de

trabajo.

6.5.ANALISIS DE LA FACTIBILIDAD

El siglo XXI inici6 con un entorno mundial caraégaxdo por las nuevas relaciones
globales entre los paises, la internacionalizaclénlas finanzas, la produccion, el
comercio, el modo de vida y los patrones de constnao integrado las actividades de

negocios a escala mundial.

6.5.1. Factibilidad Organizacional

La empresa Secret’s Boutique esta en disposicioanddizar e implementar nuevas
estrategias comerciales que generen ventajas cdirgseincrementando no solo sus
ventas sino posicién en el mercado ya que cuematados los recursos humanos,

materiales entre otros.

155



6.5.2. Factibilidad Técnica u Operativa

Secret’s Boutique cuenta con el personal caparitad |os conocimientos y

habilidades en el manejo de métodos, procedingenttunciones requeridas para el
desarrollo e implantacion del proyecto. Ademascadijue se dispone del equipo y
herramientas para llevarlo a cabo, de no ser iasxjste la posibilidad de generarlos o

crearlos en el tiempo requerido por el proyecto.
6.5.3. Factibilidad Economica

La empresa dispone del capital en efectivo o de d@ditos de financiamiento
necesario para invertir en el desarrollo del prtoyjeel mismo que debera haber
probado que sus beneficios a obtener son supeross costos en que incurrira al

desarrollar e implementar el proyecto o sistemaggunere solvencia.

6.6. FUNDAMENTACION

6.6.1. SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Segun Garcia (2000, p.1291 SCG cuenta con el diagndstico o analisis paraneier

las causas raices que condicionan el comportamadmtos sistemas fisicos, permite
establecer los vinculos funcionales que ligan lasables técnicas-organizativas-
sociales con el resultado econdémico de la empresa gl punto de partida para la
mejora de los estandares; mediante la planificacidienta las acciones en
correspondencia con las estrategias trazadas, heg@es resultados; y, finalmente,

cuenta con el control para saber si los resultadtisfacen los objetivos trazados.
6.6.2. Desarrollo Acerca de la definicién de control deegtion (CG)
El control de gestién (CG) es ante todo un métadanedio para conducir con orden el

pensamiento y la accion, lo primero es prever,béstar un prondstico sobre el cual

fijar objetivos y definir un programa de accién. segundo es controlar, comparando
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las realizaciones con las previsiones, al mismog@ que se ponen todos los medios

para compensar las diferencias constatadas.

6.6.3. Estrategias de control

Enfoque en actividades especificas de la organizée. Los gerentes deben tener la
completa seguridad de las fases del proceso deotson apropiadas para la actividad

de control que esta desarrollandose.

Diferentes clases de metas organizacionaleg&l control puede utilizarse para
diferentes propdsitos: definir estandares de reledito, proteger los activos de la
organizacion de robo y desperdicio y estandaraa&alidad del producto. Los gerentes
deben tener en cuenta que el proceso de contrdepaygicarse a muchas y diferentes
facetas de la vida organizacional y si se requigi la organizacién reciba el mayor

beneficio del control, debe tomarse en cuenta uadale estas facetas.

Accion correctiva oportuna. Es inevitable que el tiempo transcurra cuando los
gerentes recolectan la informacion relativa al mdntealicen los informes necesarios
en esta informacion y decidan qué accion correctelzeria entenderse para eliminar un
problema. Sin embargo, es necesario que los gerejgeuten la accién correctiva tan
rapido como sea posible, con el objetivo de aseggirde que la situacién descrita la
recoleccion de informacion no sea diferente. Si dasiones correctivas no son

oportunas, no pueden aprovecharse la oportunidgohi@acional de llevarlas a acabo.
6.6.4. Los modelos de gestidon

Segun Amat (2004, p. 27Q)os modelos de gestion son en realidad una ardquiitede
sistemas de gestion y control aplicados a un pgwmaliespecifico de una empresa

determinada. Su valor real estd en que ningun racekligual a otro, simplemente
porque las empresas y los negocios se encuentrdarodiel campo de las ciencias
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sociales, y el solo hecho de trabajar con persbaas que se parezcan en algunos
aspectos, sean iguales en otros y en muchos nmerguliés.

6.6.4.1. Importancia de modelar la gestion

Peter Drucker defini6 la gestibn como: “hacer cqagedosas sucedan”; esto significa en
la practica una continua adaptacion a los camhmsolamente del mercado, del medio
ambiente, o de la organizacion, sino del propidigeador que dia a dia va cambiando
imperceptiblemente en relacion a su acervo de expea, Su componente etéreo, su

salud, su entorno familiar y social, etc.

La verdad que el paso del tiempo todo lo relativemauna continua interaccion de
accion, control y reaccion. Esto es una definicamde todo se ordena l6gicamente en
torno a elementos sistémicos que garantizan unttnoaradaptacion al cambio basados
simplemente en lo que los americanos llaman “feddbg que este autor denomina:

“reaccion racionalizada al cambio”.

6.6.4.2. Teorias para el desarrollo de los modelos de gesti

6.6.4.2.1. Teoria lean manufacturing o del modelo sistematizaul

El término “Lean Manufacturing” (Manufactura Eslélpuede parecer un concepto
nuevo, sin embargo, el concepto de "LEAN" y lasrdmarentas que competen el
concepto han sido implementadas en todo el mundo particular en el modelo de

calidad japonés durante casi sesenta afos.

Las empresas Estadounidenses han estado implemeritarramientas "Lean” por mas
de veinte afos.

¢, Cudles son los conceptos que involucra y comadoac?

¢, Cual es el objetivo de su implementacién?

¢,Cuales son sus herramientas?
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¢Por qué tantas compafias alrededor en el mundo éstsando su sistema de

produccion en el enfoque "Lean"?

Operaciones basadas en los conceptos de "LEAN'luoran el uso de técnicas y
herramientas para eliminar el desperdicio, sea emdido en tiempo, materiales,
eficiencia o eficacia de los procesos. El foco i@rdstad en aumentar la productividad,

reducir costos/desperdicios e incrementar la coithpeéad de la Organizacion.

6.6.4.2.2.Teoria six sigma

El concepto Six es una nueva filosofia administaaton amplia divulgacion mundial,
sobre la cual se ha desarrollado cantidad de elesieanas alla de los que sus creadores
originales pensaron (!concepto cinturon, verde,ramegtc.). ElI Six Sigma es un
parametro cuya base principal es la desviaciomeéatdy su enfoque es reducir la

variacion y/o defectos en lo que hacemos.

El principal planteamiento lo podemos encontramdaaconsideramos la variacion de
un proceso, con una fluctuacion entre mas 6 sigmdenos 6 sigma del valor
promedio, la probabilidad de que se salga del vespecificado es de 3.4 partes por

millén. La magnitud de este valor la demostraremaéas abajo.

El valor de Six Sigma sirve como pardmetro de coagadn comdn entre compafias
iguales o diferentes e inclusive entre los mismggadamentos de una empresa, tan
diferentes como compras, cuentas por cobrar, miamtsmto, ingenieria, produccion,

recursos humanos entre otros.
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6.6.4.2.3. Teoria de las limitaciones

La esencia de la teoria de las restricciones sedyasinco puntos:

Identificar las restricciones del sistema.
Decidir como explotarlas.
Subordinar todo a la decisién anterior.

Superar la restriccion del sistema (elevar pacdad).

o bk w0 DN PE

Si en los pasos anteriores se ha roto unaaasémi regresar al paso (1) pero no

permitir la inercia.

Existen dos tipos de limitaciones:

1. Limitaciones fisicas: son equipos instalacionesauirsos humanos, etc., que evitan

que el sistema cumpla con su meta de negocio.

Existen dos modos de explotarlas:

e Agregar capacidad (contratar personal, alquilasragrar equipo).

» Aprovechar al maximo la capacidad del sistema i@esficiente).

2. Limitaciones de politicas: son todas las reglaseyitan que la empresa alcance su
meta.

http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%eC3%ADa_de_las_limitaciones(24/02/2010-

16:30)

6.6.5. Tipos de modelos de gestidon

Los cuatro modelos de gestidbn mas utilizados @agestion: la direccién por objetivos,

planificacién de proyectos, presupuesto base ceistgma arriba-abajo.
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6.6.5.1. La direccién por objetivos

Raia(2007,p.66)a Direccion por Objetivos: Es la determinacionridiade estandares
de medida eficientes para los puestos directivias yonversiones periddicas de estos
en objetivos a cumplir, en fechas determinadas;iados a ellas, vinculados horizontal

y verticalmente y con la planificacion futura.

Es una forma de direccion participativa, un sisteseaplanificacion-control y un

instrumento de motivacion y movilizacién via pagacion.

Los principales puntos de la direccion por objedigon:
Identifica el sistema de objetivos y subobjetivesla organizacion, teniendo en cuenta
los objetivos individuales y fijando unos estandaredibles en relacion con los cuales

se evaluaran las actuaciones.

6.6.5.1.1. Objetivo General del modelo

Contribuir a lograr la integracién de los nivelegratégico, tactico y operativo, que
propicie su implantacion y ejecucion con la finatidde elevar la eficiencia y eficacia

de las organizaciones hispanoamericanas.

6.6.5.1.2. Evolucion de la Direccién por Objetivos: modelos ytendencias

actuales.

Dentro de las teorias analizadas, reviste espiecpirtancia la DPO, maxime cuando
se enfatiza la necesidad de contar con mecanismespgsibiliten la obtencién de
resultados concretos a partir de acciones oriestpadauna finalidad comun: objetivo.
Por tanto, al analizar el papel de los objetivastedel proceso de direccion, la DPO

constituye el exponente mas significativo.
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A partir de unos objetivos generales de la empyeda unas areas de responsabilidad
bien definidas para los directivos a los distimiogeles, se determinan unos objetivos

qgue deben alcanzar los responsables de las dsséirdas.

La definicion de estos objetivos es el resultadaimie negociacién entre el responsable
del objetivo y su superior jerarquico. Es neceseutegrar los objetivos personales con
los de la empresa.

6.6.5.1.3. Presupuesto base cero

Rodriguez (1997, p.200El presupuesto base cero es una metodologia deguién y
presupuesto que trata de reevaluar cada afo todoprbgramas y gastos de una

organizacion.

Proporciona informacion detallada sobre los re@iesmnomicos que se necesitan para

lograr los resultados deseados, destacando lecitlgalide esfuerzos.
El proceso de elaboracion del presupuesto basecoasiste en identificar paguetes de
decision y clasificarlos segun su orden de impaitgarmediante un analisis de costo

beneficio.

Establece programas, fija metas y objetivos, toeesibnes relativas a las politicas

basicas de la organizacion.

6.6.5.1.4. Caracteristicas

Enfoca la atencion hacia el capital necesario fmgrogramas en lugar de enfocarse

hacia el porcentaje de aumento o reduccion debhafeior.
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Es una herramienta flexible y poderosa para elatpagstatal, puede simplificar los
procedimientos presupuestales, ayuda para evalasiggar los recursos financieros de

manera eficiente y eficaz.

El proceso requiere que cada gerente justifiqyeesdupuesto solicitado totalmente y en
detalle, comprobar porqué se debe gastar, ayuda tamia de decisiones, y a la

asignacion de recursos.

6.6.5.1.5. Objetivos del Presupuesto Base Cero

Reducir gastos sin afectar actividades prioritariagnteniendo los servicios 0
minimizando los efectos negativos de la medida.ri8wp las actividades de baja
prioridad que no afectan el resultado esperada deglanizacion. En caso de requerirse
economias mayores, la reduccion se extiende ackadgdades de prioridad media,

tratando de minimizar los efectos negativos deddida.

Identificar cada actividad y operacion al cien p@nto, a fin de que cada gerente
evalle y analice la necesidad de cada funciéncaasd los métodos alternativos para

desempeniar esa funcion.

Evaluar a fondo, por cada gerente de actividachtr@ele costos, todas las operaciones
para valorar las alternativas y comunicar su asaljsrecomendaciones a la alta
direccion, a fin de que las revisen y examinen eemninar las asignaciones del

presupuesto.
Identificar los paquetes de decision y clasificaride acuerdo a su importancia,

detallando las actividades u operaciones (paquetgedision) que se han de afadir o

suprimir.
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6.6.5.2. Sistemas de arriba — abajo

La Planificacion Estratégica la cual constituye sistema gerencial que desplaza el
enfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué magestrategias) Con la Planificacion
Estratégica se busca concentrarse en solo, aqoeéiletsvos factibles de lograr y en qué
negocio o area competir, en correspondencia compastunidades y amenazas que

ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, estgndica que todas las personas
relacionadas con la organizacion se desarrollesuesaber, en sus expectativas, en sus
necesidades, y en sus formas de relacionarse pfidmar al mundo presente y futuro,
esencialmente dinamico.

En la década de los sesenta, el término planeadingo plazo "se usé para describir el

sistema.

El proceso de Planificacion Estratégica se comenegperimentar a mediados de los

afos setenta.

6.6.5.2.1. La Planificacion A Largo Plazo

La planificaciéon a largo plazo, obliga a pensarkfuturo, hay que tener una idea de
gué es lo que estara haciendo entonces la emprdéade se habra dirigido el sector, y
cudles seran las posiciones relativas de los caodmpes y realizar un serio analisis

estratégico.

6.6.5.2.2.La Estructura del Programa a Mediano Plazo

Una planeacion completa requeriria la preparac@rmldnes funcionales a mediano
plazo para cada funcién, tanto de linea como deopat, y para cada producto o

servicio. Debido a las enormes complejidades dentalgracion, ninguna empresa

intenta cubrir todas las areas funcionales.
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En conclusion la mejor manera de llevar a cabo meta es desarrollar un criterio
empresarial direccionado a los objetivos de la rajspermitiendo la aplicacion de
modelos altamente efectivos disefiados de acuests aecesidades y fortalezas , es

decir crear un modelo propio de desarrollo comeycggestion de la misma.

6.6.6. Cuadro de mando integral

Segun Niven. (2000, p. 300l Cuadro de Mando o Balanced Scorecard o Tallero
Comando es un método de obtencion y clasificacemntbrmacion que generan los
sistemas control de gestion. Se desarrolla destbada hasta los niveles més altos de
direccion. Todos los departamentos tributan el acotamiento de sus indicadores en
tableros de mando particulares, estos recorren yadaptan a la necesidad de
informacion de los distintos niveles superiorestddiegar a un punto (persona)
encargado de clasificar toda la informacion en ddpecia de las necesidades de
informacion de la alta direccion para la toma deisienes. Todo el proceso se
desarrolla mediante sistemas automatizados queitparm la informacion recorrer

todos los puntos donde se necesite utilizarla igjesacerla.

6.6.6.1. Tipos de Cuadro de Mando

A la hora de disponer una relacién de Cuadros deddlamuchos son los criterios que
se pueden entremezclar, siendo los que a contdnaei describen, algunos de los mas

indicativos, para clasificar tales herramientagpeyo a la toma de decisiones.

* El horizonte temporal.

* Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.
» Las areas o departamentos especificos.

Otras clasificaciones:

» La situacion econémica.

» Los sectores econémicos.

* Otros sistemas de informacion.
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En la actualidad, no todos los Cuadros de Mandéanesasados en los principios de
Kaplan y Norton, aunque si influenciados en algmeaida por ellos. Por este motivo,
se suele emplear con cierta frecuencia el térmimshbBoard, que relaja algunas
caracteristicas teoricas del Cuadro de Mando. Bed@enérica, un Dashboard engloba
a varias herramientas que muestran informaciowvarte para la empresa a través de
una serie de indicadores de rendimiento, tambi@éordaados KPIs (Key Performance

Indicators).

Con una frecuencia mucho menor se utiliza el caoncegp Cuadro de Mando Operativo,
que es una utilidad de control enfocada a la mognéoidon de variables operativas, es
decir, indicadores rutinarios ligados a areas adamentos especificos de la empresa.
Su puesta en funcionamiento es mas barata y sengdl lo que suele ser un buen
punto de partida para aquellas compafias que amextaluar la implantacion de un
Cuadro de Mando Integral.

6.6.6.2. Contenido del Cuadro de Mando

En relacion a las principales variables a tenerceenta en la Direccion General,
Direcciones Funcionales y Subdirecciones Funcienale afirmabamos que no existe
una unica férmula para todas las empresas, sinopgtee cada tipo de organizacion
habra que tomar unas variables determinadas caué&bevar a cabo la medicion de la

gestion.

Es importante tener en cuenta que el contenidoaudiaier Cuadro de Mando, no se
reduce tan sélo a cifras o niameros, ha de ser otemido muy concreto para cada
departamento o para cada responsable. De igualraya®eha de tener presente que la
informacion que se maneja en un Cuadro de mandondigiado puede ser valida para

otro.

Con respecto a los indicadores, éstos son elemehjetivos que describen situaciones

especificas, y que tratan de medir de alguna mdasraariables propuestas en cada
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caso. Al analizar los indicadores necesarios, Est@mos una distincion basica entre

los financieros y los no financieros.

El Cuadro de Mando se nutre de todo este tipo dedadores, tiene en cuenta los
aspectos prospectivo y retrospectivo, configuramid@unto de vista global mucho mas
completo y eficaz. Su funcién es conjugar una s#gielementos para suministrar una

vision de conjunto y ofrecer soluciones en cada.cas

6.7. METODOLOGIA. MODELO OPERATIVO

Puesta en practica del Cuadro de Mando

Seis serdn las etapas propuestas:

Andlisis de la situacion y obtencion de inforrmac

Andlisis de la empresa y determinacion de lasifunes generales.

Estudio de las necesidades segun prioridadaslinformativo.
Sefializacion de las variables criticas en cestfancional.

S A

Establecimiento de una correspondencia eficafigiente entre las variables
criticas y las medidas precisas para su control.

6. Configuracion del Cuadro de Mando segun las sidades y la informacién
obtenida.
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Tabla 4: ETAPAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

INDICADORES | RESPONSABLES | ACTIVIDADES RECURSOS | EVALUACION
Gerente Analizar la situacior, Humano Verificar que los
Analiza la | Administrador y obtencién de I¢ Materiales datos de le
situacion y | Jefe de ventas informacion. Empresarial | informacioén sear
obtencién de la reales.
informacion.
Gerente Analizar la empresaHumano Asignar funciones
Analiza la | Administrador y determinar las Materiales a cada una de las
empresa y funciones generales| Empresarial | areas.
determina  las Tecnologicos
funciones
generales.
Estudia las | Gerente Estudiar las Humano Obtener
necesidades Administrador necesidades  segl Material informacion  de
segln prioridades y nivel Tecnolégicos | cada una de las
prioridades vy informativo. necesidades que

nivel

tiene la empresa.

informativo.

Gerente Sefalar las variablgsHumano Desarrollar las
Sefiala las| Administrador criticas en cada area variables criticas
variables funcional. de cada proces

criticas en cada
area funcional

para un contro
efectivo.

>

(@)

Establece  unal Gerente Establecer un¢{ Humano Contar con los
correspondencia correspondencia Materiales recursos
eficaz y eficiente eficaz y eficiente Tecnoldgicos | necesarios para
entre las entre las variable gue los procesos 0
variables criticas y las medida areas criticas sean
criticas 'y las precisas para S mas eficientes Y
medidas control. eficaces.
precisas para su
control.

Gerente Configurar el| Humano Obtener
Configura el | Administrador Cuadro de Mando Materiales informacion
Cuadro de segun las necesidade3 ecnologicos | segun las
Mando segun las y la informacion necesidades de |a
necesidades vy l& obtenida. empresa para la
informacion aplicacion del
obtenida. Cuadro de

Mando.
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6.8. ADMINISTRACION

EQUIPO TECNICO RESPONSABLE

Gerente de la empresa
Administrador
Jefe departamental (ventas)

Vendedores

Analizar la situacién y obtencion de la informacuire preparare planes y presupuestos
de ventas, de modo que se planifique las accipih&s del departamento, tomando en

cuenta los recursos necesarios y disponibles [ea la cabo dichos planes.

Analizar la empresa y determinar las funciones gdeg estableciendo metas y
objetivos ya sean a largo plazo o sea, son matisties, es decir que la meta puede ser
el nimero uno en un mercado determinado, mientradas objetivos son mas precisos

y a plazos mas cortos.

Estudiar las necesidades segun prioridades Y infie@mativo este proceso es de vital
importancia y debe realizarse en el mismo ordemen se ha citado, de forma que
primero calculemos cual es la demanda real del adercy considerando nuestra

participacion en el mismo, podamos pronosticar tnagsentas.

Sefalar las variables criticas en cada area fualkiperfeccionando los productos ya
existentes, introducir nuevos productos, darleso afiso o aplicacién, hacerle
modificaciones a sus estilos, colores, modelosyieticion de los productos pasados de

moda, observacion del desarrollo de los produdadmeados por la competencia.
Establecer una correspondencia eficaz y eficientee das variables criticas y las

medidas precisas para su control, con estrategiaseitas que regulan las relaciones

con los agentes distribuidores, minoristas y afientas condiciones de ventas,
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reclamaciones y ajustes, calidad del producto, doétle distribucion, créditos y cobros,
servicio mecénico, funcionamiento de las sucursalrsrega de los pedidos.

Configurar el Cuadro de Mando segun las necesidgdia informacion obtenida,

realizando un estudio de mercado, las prefererdghsconsumidor, sus habitos de
compra y su aceptacion del producto o servicio wsldmental para una buena
aplicacién del modelo de gestion a través del GuddrMando, debido a que se debe
recoger, registrar y analizar los datos relatiiosa@acter, cantidad y tendencia de la

demanda, el estudio de mercado debe incluir eisssalla investigacion de ventas.

6.9.PREVISION DE LA EVALUACION

PREGUNTAS EXPLICACION ‘
Quién solicita evaluar Gerente y Jefe de ventas
Por qué evaluar Porque mediante la evaluacién podemos

encontrar las fortalezas y debilidades| de
los procesos permitiendo la mejora

continua.

Para qué evaluar Para satisfacer las necesidades de| los
clientes potenciales y para incrementar

Sus ventas.

Qué evaluar El desarrollo del plan operativo del area

de comercializacion.

Quién evalua El Administrador y el Jefe de cada area

Como evalta Aplicando un modelo de gestidon
estratégica con las herramientas |de
planificacién y control.

Con qué evaluar Utilizando un Cuadro de Mando Integra,.
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Anexo 1: LOCALIZACION GEOGRAFICA

Pais :Ecuador
Region :Sierra
Provincia  : Tungurahua
Cantén : Ambato
Sector Centro
Parroquia  :La Matriz

Calles Sucre y Mera esq
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Anexo 2: CROQUIS DE LA CIUDAD DE AMBATO

Elsecreto.de famoda

C. 12 da
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Anexo 3: LOGOTIPO EMPRESARIAL

A ,-'f / / //

EFsecreto.defarmoda </~
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Anexo 4: FICHA BIBLIOGRAFICA

ANVERSO
AUTOR N©° MATERIA
EDITORIAL
EDICION
LUGAR Y FECHA
PAGS
BIBLIOTECA
LUGAR Y FECHA
REVERSO
CONTENIDO VALOR PAGS
CAP ..o
LUGAR Y FECHA
ELABORADO
POFR
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Anexo 5: FICHA DE OBSERVACION

UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

FICHA DE OBSERVACION N°
Objeto de estudio

Lugar de observacion

Fecha de Observacion

Nombre del investigador...........

DESCRIPCION DE LA OBSERVACION

INTERPRETACION DE LA OBSERVACION
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Anexo 6: DEPOBLACION POR AREAS Y ANOS CALENDARIO SEGUN PROVIN CIAS Y

CANTONES
PROVINCIAS Y ANO 2009 ANO 2010
CANTONES TOTAL AREA AREA TOTAL AREA AREA
URBANA RURAL URBANA RURAL
TOTAL PAIS 14.005.449 9.202.590 4.802.854 14.20409( 9.410.481 4.794.419
TUNGURAHUA 520.014 265.300 254.714 528.613 274.640 253.973
AMBATO 338.728 217.076 121.652 344.329 224.719 119.610
BANOS DE
AGUA SANTA 18.997 14.706 4.291 19.311 15.223 4.088
CEVALLOS 8.104 3.170 4.934 8.239 3.281 4.958
MOCHA 7.512 1.581 5.931 7.636 1.636 6.000
PATATE 13.879 2.529 11.350 14.108 2.618 11.490
QUERO 21.444 3.153 18.291 21.799 3.264 18.535
SAN PEDRO DE|
PELILEO 57.761 12.749 45.012 58.716 13.199 45517
SANTIAGO DE
PILLARO 41.179 8.874 32.305 41.860 9.186 32.674
TISALEO 12.410 1.462 10.948 12.615 1.514 11.101

179



INEC (PROYECCIONES 2009)
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Anexo 7: MARCO MUESTRAL

EVOLUCION DEL MERCADO LABORAL EN EL ECUADOR
RESUMEN TRIMESTRAL

ENCUESTAS TRIMESTRALES

127 CENTROS URBANOS INCLUIDAS LAS CIUDADES DE QUITO.GUAYAQUIL, CUENCA MACHALA Y AMBATO

TASA DE OCUPADOS PLENOS

a0t a7 Pl ] piril! 2000 bl o4
)| aptene| icnte| i) | (A | etant)| Dt | (o

INACIONAL LREANO Baw | 40X | 428% | SE% | 428% | 410% | 436% | 36E%

luro Bi% | dB8% | S63% | S32% | S93% | 2% | SiTH | 458k
[GUAYAQUL Adn | d31% | 430% ] A04% | 433% | 406% | dE% | 4ER
[CUENCA 437% | 8% | 333% | 4% ] S8 | 62 | 60 | G2F%
{MACHALA e | ek | FT% ] H@O% ] 08% | Ei% | 4Th | 3Tk

AT0 e | 43k | d20% ] BE% | 418% | 422% | dBEN | 36dk

INEC (PROYECCIONES 2009 y PROYECCIONES 2010)
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Anexo 8: ENCUESTA

UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Cuestionario N®................

DATOS GENERALES

NOMBRE EDAD GENERO OCUPACION

Encuesta sobre Segmentos Potenciales de Mercaal&earet’s Boutique

OBJETIVO:.
Conocer las caracteristicas del nuevo Segmento decado de Secret’'s

Boutique y la incidencia de las estrategias enadlivien de Ventas.

INSTRUCCIONES

Estimados Clientes:

Secret’s Boutique, con el afan de satisfacerle @ég@rmmanera elabora la
presente encuesta.

Para lo cual contamos con su mas sincera colaborgzara alcanzar resultados
Gtiles para lograr nuestros objetivos.

Cada pregunta cuenta con opciones de las cualepdddad seleccionar la mas
adecuada a su situacién particular.

De antemano les anticipamos nuestros agradecirsiento
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Cuestionario:

1. ¢Por qué razones compra usted en un local detatafina

1.1 Ubicacion 1 1.2 Producto [ 1]
1.3 Precio 1 1.4 Calidad 1
1.5 Cantidad [ 1.6 Servicio 1
1.7  Ventajas [ ] 1.8 Promocsne ]
1.9 Otros L] CCUAIBSZ e

2. ¢Por qué cualidad distingue usted un prodietotro?

2.1 Calidad [ ] 2.2 Precio ]
2.3 Cantidad ] 2.4 Marca 1
2.5 Disefio 1 2.6 Beneficios 1
2.7 Promociones [ ] 2G&ros 1

SCUAlES? e

3. ¢Con que frecuencia realiza usted compraseahelas de vestir?

3.1 Quincenal 1 3.2 Mensual ]
3.3 Trimestral 1] 3.4 Semestral 1
3.5 Anual C 1 3.6 Ocasional C 1
3.7 Eventual 1

4. ¢ Considera usted que el precio correspondeadittad del producto?

4.1 Si L] 4.2 No L]

5. ¢ Esta usted satisfecho con la atencion recdndocales comerciales de la ciudad?

51 Si L1 5.2 No L]
5.3 Aveces ]

183



6. ¢ Tiene usted lugares habituales de compra?

6.1 Si L] 6.2 No L]

D O U= 1 1=y T
7. ¢ Le gustaria recibir catadlogos de compra? ¢;&iiemn donde le gustaria recibirlos?

7.1  Oficina L] 7.2 Domicilio L]
7.3 Otro ] (,Cuél’) .............................................

8. ¢ Para realizar sus compras busca usted laalksivos?

8.1 Si ] 8.2 No ]
8.3 A veces 1 FRB? ...,
CCUAIBS? o

9. ¢ Compraria Ud. en Secret’s Boutique?

9.1 Si L1 9.2 No L1
9.3 Tal vez L]

10. ¢ Cree usted que la publicidad que aplica laesagdlega a todos los clientes?

10.1  Si 1 10.2 No 1
10.3 A veces ] E PO QU2 e

Fecha de Aplicacion .............ccccoviiiiiiiiiineenns

Encuestadora........oooevoe oo
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Anexo 9: CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Area Critica:

Objetivo:

Estrategia:

Responsable:

Frecuencia de medicion: Quincenal D

Mensual

(I

RESULTADOS

FACTORES
De
EXITO

() TOTALES

nc—H>»-wvm

r>0WZC

oz— 3%

>H0TmoO >

>Tud>0n

OWMITWOW

oLXxX>»L

Tor»<

QU —zm—HwWO

oHdzm—Z~—rouvZCO

EFICACIA

EFICIENCIA

EFECTIVIDAD

RELEVANCIA/
RESULTADOS

PRODUCTIVIDAD

DISPONIBILIDAD
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Anexo 10: FOTO DE LA EMPRESA CON LOGOTIPOS Y LETRERO
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Anexo 12: FOTO JUNTO A PERCHAS
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