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RESUMEN

El Plan estratégico comercial para mejorar el nivel de ventas de Almacenes Lema en la
ciudad Puerto Francisco de Orellana, canton el Coca, con la finalidad de lograr la mayor
rentabilidad de la empresa en mencion. A través de la encuesta, se pudo determinar que
la mayor parte de la poblacion se convierte en cliente potenciales, ya que muestran su
interés por comprar electrodomeésticos. Ademéas que la mayoria de personas también
compran en la competencia, ya que ellos les entregan a sus clientes: calidad en el
servicio, productos de calidad y plazos de cobro, entre los elementos mas importantes y
preferidos por los clientes. Por otra parte, se da conocer la propuesta del Plan
Estratégico Comercial, por medio de la publicacion en las emisoras radiales de la
localidad, seguido en preferencia por los canales de television locales y por Gltimo en
las redes sociales, esta variable ayudaria a direccionar de mejor forma la publicidad que
desea realizar la empresa. Se sugiere fortalecer la gestion administrativa, a través de la
capacitacion constante en todos sus niveles, publicitar de forma eficaz y eficiente los
productos comercializados, lograr una alta aceptacion local en base a los precios bajos,
cubrir de manera intensiva el mercado de electrodomésticos de la ciudad. Con estas
estrategias de comercializacion se apunta lograr un mejor nivel de ventas y por ende

mayor rentabilidad para el negocio.

Palabras Claves: PLAN ESTRATEGICO COMERCIAL. ESTRATEGIA
COMERCIAL. PUBLICIDAD. VENTAS.

Ing. Marco Vinicio Salazar Tenelanda
DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION
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ABSTRACT

The strategic commercial plan to improve the level of sales of Almacenes Lema in the
city of Puerto Francisco de Orellana, canton Coca, in order to achieve the highest
profitability of the company in mention. Through the survey, it was determined that
most of the population becomes potential customer, as they show their interest in
buying appliances. In addition, most people also buy in the competition, as they deliver
to their customers: quality in service, quality products and payment times, among the
most important and preferred by customers. On the other hand, the proposal of the
Strategic Business Plan, through the publication in the local radio stations, followed in
preference for the local television channels and finally in the social networks, this
variable would help to direct of the best way the advertising that the company wants to
do. It is suggested to strengthen administrative management, through constant training
at all levels, to effectively and efficiently advertise marketed products, to achieve high
local acceptance based on low prices, to cover the market for household appliances in
an intensive manner of the city. With these, marketing strategies aims to achieve a
better level of sales and therefore greater profitability for the business.

Key words: COMMERCIAL STRATEGIC PLAN. COMMERCIAL STRATEGY.
ADVERTISING. SALES

Ing. Marco Vinicio Salazar Tenelanda
DIRECTOR DEL TRABAJO DE TITULACION
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INTRODUCCION

La planificacion estratégica comercial en los momentos actuales, es de suma
importancia para las empresas, al vivir en un mundo globalizado, donde los mejores
estrategas imperan en el mundo de los negocios. Hoy en dia, indistintamente del tipo de
negocio que se haya constituido, se debe ver la forma de resaltar por encima de la voraz
competencia que nos rodea, con la aplicacion de estrategias que logren captar la
atencion de los clientes reales y potenciales, y de esta manera incentivar la compra en

ellos.

En este caso particular, al tratarse de la empresa “Almacenes Lema”, al no estar
aplicando estrategias de comercializacion se ven disminuidas las ventas, ya que no
existe la difusion adecuada de su departamento comercial en el mercado local y mucho
menos en el mercado provincial. Por tales razones, se ha visto la necesidad de disefiar y

aplicar estrategias de indole comercial que ayuden a mejorar el nivel de ventas.

Las estrategias comerciales serian de gran utilidad para el crecimiento empresarial de
“Almacenes Lema”, puesto que de esta manera la poblacion conoceria la existencia de
esta empresa, ademas que se crearia en ellos la curiosidad de visitar la empresa, una vez
alli el cliente, el trabajo se tornaria mas facil, siempre y cuando los asesores comerciales

estén bien preparados en temas de cierres de ventas.

Mediante estrategias comerciales, “Almacenes Lema” podrd comercializar de una
manera técnica sus productos, de esta forma creara un fuerte vinculo con sus clientes,
quienes se transformaran en embajadores de marca, ya que un cliente satisfecho, atraera

mas clientes para la empresa, y por ende las utilidades se veran afectadas positivamente.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

11 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A raiz de la situacién economica en la cual se encuentra el Ecuador, y al tener como
prioridad la investigacion en el disefio de estrategias de comercializacion que mejoren la
economia social de la nacion, al direccionar el crecimiento de las empresas en el

Ecuador.

La gerencia general de Electrodomésticos Lema esta a cargo del sefior Lema Nina José
duefio de la empresa, quien ha realizado la gestion con base en conocimientos empiricos
que ha formado a través de los 15 afios que lleva funcionando la organizacion. Sin ver la
necesidad de aplicar conocimientos tedricos-administrativos o permitir a personas
calificadas hacer aportes desde el punto de vista profesional, lo anterior se convierte en
un problema. Como resultado no cuentan con estrategias de mercadeo que forjen un
crecimiento para la organizacién. De alli nace la necesidad de elaborar un plan
estratégico comercial que le permita mejorar el nivel de ventas en la empresa. Este plan

estratégico comercial puede hacer a la empresa mas competitiva y productiva.

Debido a la gran competencia que Almacenes Lema tiene a su alrededor y a la situacion
en la que se encuentra la ciudad por motivos del petréleo, ha ocasionado que las
personas del lugar no mantengan sus empleos y por tales motivos a que no puedan
adquirir un producto en electrodomésticos. Esto conllevara a las personas a buscar otras
empresas que ya son muy reconocidas y tienen un plan estratégico comercial que les

ayudara a sobresalir en un mercado de gran competencia.

La empresa Almacenes Lema se encuentra ubicada en la ciudad de Puerto Orellana,
consta con una gran variedad de productos en electrodomeésticos para toda clase de
personas, debido a que Almacenes Lema no cuenta con un plan estratégico comercial ha

ocasionado que sus ventas disminuyan y no tengan un buen rendimiento en el mercado.



1.1.1  Formulaciéon del Problema

¢Como contribuira la elaboracion de un plan estratégico comercial para mejorar el nivel
de ventas de Almacenes Lema en la ciudad de Puerto Francisco de Orellana, canton el

Coca?

1.1.2  Delimitacion del Problema

1.1.2.1 Delimitacion del contenido

Campo: Comercial
Area: Empresarial
Aspectos: Planificacion de Ventas

1.1.2.2 Delimitacion espacial

Pais: Ecuador
Region: Amazonica
Provincia: Orellana

Canton: El Coca

1.2 JUSTIFICACION

“Almacenes Lema” es una empresa que se dedica a la comercializacion de
electrodomésticos en el canton Coca, cuyos productos son de buena calidad, mas
lastimosamente por la falta de estrategias, no se los puede comercializar de la mejor
manera; debido a que no se cuenta con los profesionales adecuados que impulsen este
tipo de cambios sustanciales en beneficio de este negocio familiar.

En los momentos actuales, “Almacenes Lema” aplica una forma rudimentaria y
empirica de administracion de ventas, lo que ha conllevado a un estancamiento evidente
en las gestiones estratégicas de administracion, cuyos resultados se ven reflejados en la

contabilidad que se maneja.



El esquema que realizaremos al desarrollar técnicamente la investigacion, podremos
definir y resolver los problemas, analizando todos los aspectos que dan origen al mismo

y a su vez poder proponer alternativas de solucion.

Debido a la gran competencia en el mercado y a la reduccion de las ventas de
“Almacenes Lema”, se tiene la necesidad de realizar un plan estratégico comercial que
ayude a incrementar las ventas de la empresa. Para mejorar los ingresos econémicos de
la empresa, al mismo tiempo se proporcionara un buen servicio y productos de calidad

que aporte a la satisfaccion del cliente y asi mantener un cliente fiel.

La elaboracién de un plan estratégico comercial en la empresa podra mejorar el nivel de
ingresos por ventas, aumentar sus utilidades, mejorar sus procesos, es decir la empresa
sera competitiva en todos los aspectos y no tendrd temor de enfrentarse a la

competencia.

Al evidenciarse una adecuada estructura comercial, se podrd decir que es mas facil
enfrentarse a la competencia, por tal razén y mediante una reingenieria en los procesos
de ventas, se podra superar relativamente a la competencia y verse beneficiados de los

clientes reales y potenciales.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

e Elaborar un plan estratégico comercial para mejorar el nivel de ventas de Almacenes

Lema en la ciudad de Puerto Francisco de Orellana, canton el Coca.

1.3.2  Objetivos Especificos

e Efectuar un analisis situacional interno y externo de Almacenes Lema para conocer

la situacion actual de dicho negocio.

e Realizar el estudio de mercado para conocer la opinion especifica de los clientes
reales y potenciales en temas concernientes a sus habitos de compra de
electrodomésticos.

e Sugerir alternativas de solucion estratégica que ayuden al mejoramiento comercial

de Almacenes Lema.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

2.1.1  Antecedentes Historicos

Mirar al pasado es para muchos vivir, sin embargo, para realizar esta accion mental
dista mucho si ponemos en consideracion que la vida humana ha buscado simplificar su
modo de existencia mediante aparatos y maquinaria que le reduzcan el nivel de
dificultad y desgaste fisico, lo cual se logra mirando hacia el futuro y no al pasado. Para
lo cual, en el presente estudio se tomaran como referencia un trabajo investigativo

similar, cuyo resumen ejecutivo se lo expone textualmente en breve.

La tesis titulada “Plan estratégico comercial de mejoramiento continuo del servicio
técnico de la empresa Marcimex S.A. periodo 2011 - 20167, desarrollada por las
autoras: Rebeca Merchan y Fanny Molina en el afio 2011, cuyo resumen ejecutivo reza

textualmente de la siguiente manera:

“Alo largo de los afios la demanda de electrodomeésticos se ha ido incrementando por la
exigencia del mercado en cuanto a la actualizacion en la tecnologia ; lo cual registra que
el uso de los mismos hace que se produzcan averias 0 se presenten inconvenientes en su
funcionamiento, creando un problema por Servicio Técnico que deberia ser solucionado
de manera inmediata; es por ello que en ésta tesis se busca dar a conocer que se puede

implementar una mejora continua en el Control de Servicio Técnico de Marcimex S.A.

El andlisis del Servicio Técnico es muy importante, por lo que a través de la base de
datos histéricos se conoce el estado actual de los productos que mayor dafio tienen en
cuanto a cantidad, linea, marca, versus las ventas realizadas durante el periodo 2010, asi
como también realizar una analisis FODA e implemento de politicas de garantia a ser
aplicadas. Adicional a ello fue necesario realizar un Plan Estratégico que permitiera
definir los valores, mision y vision del departamento, asi como también se definira las

posibles soluciones, estrategias y politicas de mejora.



Con lo indicado anteriormente se pudo determinar que los procesos y soluciones
actuales son muy demoradas y a veces poco productivas, por lo que mediante ésta tesis
se busca minimizar el tiempo en los procesos y obtener un beneficio rentabilidad,
mediante un Mejoramiento Continuo enfocado en Kaizen y la aplicacion de los
objetivos 0 mejoras planteadas a través de los pasos del proceso del autor Luis Gémez

Bravo”.

2.2 FUNDAMENTACION TEORICA

2.2.1  Planificacién Estratégica

Segun (Shapiro & Rubi, 2012, pag. 3) una estrategia es un enfoque global y un plan. Por
eso, la planificacion estratégica es la planificacién global que permite la buena
administracion de un proceso. Ademas, te saca de las actividades del dia a dia de tu
organizacion o proyecto y te proporciona un esquema de lo que estas haciendo y donde
vas a llegar. La planificacion estratégica te da claridad sobre lo que quieres lograr y

coémo lo vas a conseguir.

2.2.2  Planificacién del Proceso de Planificacion Estratégica

De acuerdo a (Shapiro & Rubi, 2012, pags. 3-9) el proceso de planificacion estratégica
no es algo que pueda pasar segun vaya surgiendo en una reunion de planificacién casual

0 durante una reunion del personal.

Requiere una planificacion cuidadosa para establecerla de modo que el proceso sea
riguroso y exhaustivo. Cuando se desarrolla o revisa un plan estratégico, se establecen
los pardmetros para el trabajo de la organizacién, normalmente para dos o tres afios o
mas. Asi, tiene sentido invertir algo de tiempo y energia para el proceso de planificacion

estratégica.



2.2.2.1 Duracion

Las preguntas son:

e ;Cuando necesitas realizar un proceso de planificacion estratégica?
e ;Con qué frecuencia se necesita llevar este proceso a cabo?
e (En qué punto del ciclo de la organizacion o proyecto necesitas hacer el proceso?

e ;Cuanto tiempo duraria?

2.2.2.2 Cuestionario: ¢se necesita un proceso de planificacion estratégica?

El equipo de administracion de la organizacion o proyecto deberia trabajar con la ayuda

de este cuestionario.

Si un informe tiene dos partes y declararias una parte como «definitiva» pero la otra no,
entonces inclinate por la respuesta mas débil. Asi, por ejemplo, en el primer informe,
puedes contestar que «definitivamente» tu organizacion tiene una vision clara, pero no

es seguro si hay consenso sobre la vision. Tu respuesta seria entonces «no es seguro.

Marca tu proyecto u organizacién de la siguiente forma:

1 = Definitivamente
2 = Quizés / No es seguro

3 = Definitivamente no

Si el total es 20 0 mas, entonces la organizacion o proyecto estd preparado para un
proceso de planificacion estratégica. Si es 15 o entre 15 y 20, la organizacion

probablemente se beneficiaria si se realizara un proceso de planificacion estratégica.

Si estd por debajo de 15, no corre prisa pero deberias por lo menos hacer una
planificacion estratégica tres afios después del ultimo proceso de planificacion

estratégica.



2.2.2.3 ¢Quién deberia participar en el proceso de planificacion estratégica?

Para ver los detalles de quién deberia estar implicado en las diferentes etapas de la
planificacion, dirigete a la herramienta descripcion general, en el apartado de ¢quién

planifica?

Las dos cuestiones clave son:

e ;Quién deberia participar en el proceso de planificacion estratégica?

e ;Quién deberia facilitar el proceso de planificacion estratégica?

2.2.2.4 ¢Quién deberia asistir?

El proceso de planificacion estratégica ayuda a una organizacion a aclarar, consolidar y
establecer su marco estratégico. Situado en el marco estratégico, son los valores y vision
de la organizacion. Debido a esto, es importante que toda la organizacion participe en,

al menos, parte del proceso.

Cuando el personal de administracion estd muy interesado en el trabajo profesional,
puedes invitarlos a participar en todas las etapas en las que participe en el personal
profesional. De hecho, el personal administrativo experimentado deberia participar en
todo el proceso. Asi, por ejemplo, si la organizacion tiene un contable, deberia
participar, pero no seria necesario si la recepcionista acude a todas las sesiones. Sin
embargo, una vez que se ha establecido el marco estratégico se debe presentar a todo el
personal y darle tiempo para que realicen preguntas o aclaraciones, preferiblemente en

las unidades més pequefias o los departamentos.

2.2.2.5 El uso de un facilitador externo

Recomendamos que uses un facilitador externo preparado para un proceso de

planificacion estratégica de forma que:

Haya una persona asignada para mantener el orden, para prevenir que se personalicen
los asuntos y que mantenga el proceso alejado de las emociones personales.
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e El resto sea libre para colaborar en el proceso sin una preocupacion importante.

e Una persona formada sea capaz de tratar los conflictos que puedan surgir para

manejarlos de forma constructiva en lugar de destructiva.

e Alguien con experiencia de organizacion especifica sea capaz de crear asuntos y

prevenir a la organizacion o proyecto de que surjan asuntos complicados.

e Alguien con mucha experiencia puede ofrecer perspicacia, ideas y una perspectiva

externa.

Las desventajas estan relacionadas con los costes principalmente. Sin embargo, en caso
de que tengas la persona correcta, la inversion deberia ser de bajo coste con respecto a

los resultados.

En la siguiente pagina encontraras una lista de control para ayudarte a elegir al

facilitador externo correcto para el proceso de planificacion estratégica.

2.2.2.6 Lista de control para seleccionar a un facilitador externo

Fijate en lo siguiente:

e Comprension de los asuntos de desarrollo en general.

e Comprension de los asuntos de la organizacion.

e Perspicacia y empatia.

e Autoridad y credibilidad.

e Experiencia en dirigir procesos de planificacion estratégica.

e Buena reputacion con clientes previos (revisa esto).

e Capacidad para gestionar conflictos y confidencia para manejarlos.

e Poder establecer tus resultados.

e Compromiso para ayudar a alcanzar los resultados deseados.

e Honestidad y justicia (no busques una objetividad total, cualquiera puede tener su
propia opinion, solo quieres que se haga una distincion clara entre opiniones y

hechos).

10



e Lodgica, autodisciplina y capacidad para funcionar sistematicamente.
e Compromiso con los plazos de entrega.

e Habilidades escritas y orales.

e Seguir el estilo de la organizacion.

e Tarifas razonables, acorde con los precios de mercado.

Una vez que hayas encontrado a la persona correcta, acuerda las instrucciones por
escrito y de forma clara para que no haya malentendidos sobre lo que se quiere y se

espera de esa persona.

2.2.3  EIl Proceso de Preparacion de Estrategias

A continuacion se pondra atencion al proceso a través del cual los administradores
formulan e implantan las estrategias. Muchos autores han hecho hincapié en que la
estrategia es el resultado de un proceso de planeacion formal y que la direccién
representa la funcion mas importante de este proceso. Aun cuando esta perspectiva esta
basada de cierta forma en la realidad, no es la historia completa. Como se presenta en el
capitulo, con frecuencia las estrategias valiosas emergen de lo més profundo de la

organizacion sin previa planeacion.

Sin embargo, considerar una planeacion formal y racional es un punto de partida util
para viajar en el mundo de la estrategia. En consecuencia, podria describirse como un

tipico modelo de planeacidn estratégica formal para la preparacion de estrategias.
El proceso de planeacion estratégica formal consta de cinco pasos principales:

1. Seleccionar la mision y las principales metas corporativas.

2. Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar las

oportunidades y las amenazas.

3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion para identificar las

fortalezas y las debilidades con que se cuenta.
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4. Seleccionar las estrategias que conforman las fortalezas de la organizacion y corregir
las debilidades a fin de aprovechar las oportunidades externas y detectar las amenazas

externas.

Estas estrategias deben ser congruentes con la mision y con las metas principales de la

organizacion. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio viable.

5. Implantar las estrategias.

La tarea de analizar el ambiente externo e interno de la organizacién y después
seleccionar las estrategias adecuadas constituye la formulacion estratégica. Por el
contrario, como se observé antes, la implantacion estratégica implica poner en préctica
las estrategias (o el plan). Esto incluye actuar de conformidad con las estrategias de la
compafiia elegidas en los niveles corporativo, de negocio y de funciones, asignar tareas
y responsabilidades a los administradores (normalmente a través del disefio de la
estructura de la organizacion), otorgar recursos (entre ellos capital y efectivo),
establecer objetivos a corto plazo y disefiar los sistemas de control y de recompensa de

la organizacion.

Algunas organizaciones atraviesan cada afio por un nuevo ciclo del proceso de
planeacion estratégica. Esto no necesariamente significa que los administradores elijan
una estrategia nueva cada doce meses. En muchos casos, el resultado s6lo implica
modificar y reafirmar una estrategia y estructura ya establecida. Por lo regular, los
planes estratégicos que se generan durante el proceso de planeacién consideran un
periodo de uno a cinco afios con la posibilidad de actualizarlos o redefinirlos cada afio.
En la mayoria de las organizaciones, los resultados del proceso de planeacién
estratégica anual se usan como insumo del proceso presupuestario del afio préximo, de
modo que la planeacidn estratégica se emplea para decidir la asignacion de recursos en

la organizacion.

El primer componente del proceso de administracion estratégica es declarar la mision
organizacional, la cual debe proporcionar la estructura o el contexto dentro del cual se
formularan las estrategias. Una declaracion de misién contiene cuatro componentes: la

expresion de la razon de ser de una compafiia u organizacién el motivo de su existencia
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gue normalmente se conoce como misién; la declaracion de algun estado futuro
deseado, por lo regular conocido como la vision; la manifestacion de los valores clave
que la organizacion se compromete a respetar, y una declaracion de las principales
metas. (Hill & Jones, 2009, pags. 10-11)

2.2.3.1 Mision

La mision describe qué hace la compafia. Por ejemplo, la mision de Kodak es
proporcionar a los “clientes las soluciones necesarias para capturar, guardar, procesar,
reproducir y comunicar imagenes, en cualquier lugar y en cualquier momento”. En otras
palabras, Kodak existe para ofrecer soluciones de imagenes a los consumidores. En su
declaracion de misién, Ford Motor Company se describe como una compafiia
“apasionadamente comprometida con ofrecer movilidad a las personas alrededor del
mundo... Nos anticipamos a las necesidades del consumidor y ofrecemos productos y
servicios excelentes que mejoran la vida de las personas”. En pocas palabras, la mision
de Ford es ser una comparfiia que existe para satisfacer las necesidades de movilidad
personal del consumidor. Ambas misiones se enfocan en las necesidades del
consumidor que la compafiia trata de satisfacer en lugar de hacerlo en los productos en
particular (imagenes y movilidad personal en vez de pelicula o camaras convencionales

y automdviles). Son misiones orientadas hacia el cliente méas que hacia los productos.

Un primer paso importante en el proceso de formular una mision es definir de manera

clara el negocio de la organizacion. En esencia, la definicion responde a estas preguntas:

“;cual es nuestro negocio? ;Cual serda? ;Cual debe ser?” Las respuestas orientan la
formulacién de la mision. Para responder la primera pregunta, la compafiia debe definir
su negocio en términos de tres dimensiones: a quién se debe satisfacer (qué grupos de
clientes), qué se satisface (qué necesita el cliente) y como se satisfacen las necesidades
de los clientes (a través de qué habilidades, conocimientos o competencias distintivas).

Este planteamiento se enfoca en la necesidad de una definicion de negocio orientado
hacia el cliente en vez de estar orientado hacia el producto. La definicion de un negocio

que se orienta hacia el producto se enfoca en las caracteristicas de los productos que
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vende y los mercados que atiende, no en el tipo de necesidades del cliente que el
producto satisface.

Este planteamiento ensombrece la verdadera mision de la compariia porque un producto
solo es la manifestacion fisica de la aplicacion de una habilidad en particular para
satisfacer una necesidad especifica de un grupo de clientes en especial. En la practica,
esa necesidad puede ser satisfecha de muchas maneras, y la definicion de un negocio
grande orientado hacia los clientes que identifica estas formas, puede evitar que las

compafiias sean sorprendidas por cambios importantes en la demanda.

Debido a que ayuda a anticipar los cambios en la demanda, una declaracién de mision
orientada hacia el cliente también puede facilitar que las compaiiias capitalicen los
cambios que se presenten en su ambiente. Ademas puede ayudar a responder la
pregunta ““;cual sera nuestro negocio?” La declaracion de la mision de Kodak —ofrecer
a los “clientes las soluciones necesarias para capturar, guardar, procesar, reproducir y
comunicar imagenes”— esta orientada hacia los clientes y enfocada en las necesidades
de éstos en lugar de concentrarse en un producto (o solucion) en particular que satisface
dichas necesidades, como el procesamiento quimico de la pelicula. Por este motivo,
ayuda a dirigir las inversiones actuales de Kodak hacia la tecnologia de procesamiento
digital de imagenes, que empieza a reemplazar el negocio tradicional basado en el

procesamiento quimico de la pelicula.
Gréfico N° 1: Definicion del negocio
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Fuente: (Hill & Jones, 2009)
Elaborado por: Jenny Karina Grefa Vegay
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En muchas ocasiones las compafiias han pasado por alto la necesidad de orientar hacia
el cliente la vision de su negocio. La historia esta llena de los despojos de corporaciones
una vez grandes que no definieron su negocio o lo hicieron incorrectamente, por lo que
al final se debilitaron y quebraron. En las décadas de 1950 y 1960, muchas fabricas de
equipos de oficina como Smith Corona y Underwood definieron que su negocio era la
produccion de maquinas de escribir. Esta definicion orientada hacia el producto hizo
caso omiso del hecho de que en realidad estaban en el negocio de satisfacer las
necesidades de procesamiento de informacion de los clientes. Desafortunadamente para
estas compafiias, cuando salié al mercado una tecnologia nueva que satisfacia mejor las
necesidades de procesamiento de informacion de los clientes (computadoras) se
desplomo la demanda de maquinas de escribir. La ultima gran compafiia de maquinas
de escribir, Smith Corona, quebrdé en 1996, victima del éxito de la tecnologia de

procesamiento de textos mediante computadora.

En contraste, IBM previd correctamente el rumbo de su negocio. En la década de 1950
esta firma era lider en la fabricacion de maquinas de escribir y equipo de tabulacion
mecénica basado en la tecnologia de perforacion de tarjetas. Sin embargo, a diferencia
de muchos de sus competidores, IBM definié su negocio como ofrecer un medio de
procesamiento y almacenamiento de informacién, en vez de sélo proveer equipo de
tabulacién mecanica y maquinas de escribir. Dada esta definicion, parecen l6gicos los
desplazamientos subsecuentes de la compafiia hacia computadoras, sistemas de

software, sistemas de oficina e impresoras.

A pesar de las criticas, las investigaciones sugieren que los sistemas de planeacién
formal permiten que los administradores tomen mejores decisiones estratégicas. Un
estudio que analizé los resultados de veintiséis investigaciones anteriores llegd a la
conclusion de que, en promedio, la planeacion estratégica tiene un efecto positivo en el

desempefio de la compafiia.

Para pronosticar como serd el futuro, los administradores pueden usar las técnicas de
planeacidn de situaciones diversas para posibles futuros. También pueden involucrar en
el proceso de planeacion a administradores de operaciones y conformar el ambiente
competitivo futuro con base en la pretension estratégica. (Hill & Jones, 2009, pags. 11-
14,20)
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Grafico N° 2: Formulacién de estrategiaS
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2.2.3.2 Visién

La vision de una compafiia expone cierto estado futuro deseado; expresa, con frecuencia
a grandes rasgos, lo que la compaiiia trata de alcanzar. Nokia, el fabricante de teléfonos
moviles (inalambricos) méas grande del mundo, opera con una vision muy sencilla
aunque poderosa: “Si puede ser movil, jlo sera!” Esta vision implica que no sélo la
telefonia de voz sera movil (ya lo es), sino que serd el sistema principal de otros
servicios basados en datos, como procesamiento de imagenes y navegacion en internet.
Esta vision ha llevado a Nokia a desarrollar aparatos telefénicos mdviles con
multimedia que no s6lo se pueden usar para la comunicacion de voz, sino también para
tomar fotografias, navegar en internet, participar en juegos y manipular la informacién

personal y corporativa. (Hill & Jones, 2009, pag. 14)

2.2.3.3 Valores

Los valores de una compafiia establecen la forma en que los administradores y
empleados deben conducirse, cbmo deben hacer negocios Yy el tipo de organizacion que
deben construir a fin de ayudar a que la compafiia logre su misién. En la medida en que
ayuden a impulsar y dar forma al comportamiento dentro de la empresa, los valores se
consideran la base de la cultura organizacional de una compafiia: el conjunto de valores,
normas y estandares que controlan la forma en que los empleados trabajan para alcanzar
la mision y metas de una organizacion. Normalmente, la cultura de una organizacién se
considera una fuente importante de su ventaja competitiva (en el capitulo 12 se analiza a
fondo el tema de la cultura organizacional). Por ejemplo, Nucor Steel es una de las
acerias méas productivas y rentables del mundo. Su ventaja competitiva se basa de
manera parcial en la productividad sumamente elevada de su fuerza laboral, la cual,
afirma la compaifiia, es el resultado directo de sus valores culturales, los cuales, a su vez,

determinan el trato a sus empleados.

En un estudio de valores organizacionales se identific6 un conjunto de valores

asociados con organizaciones de alto desempefio que ayuda a las compafiias a lograr un

desempefio financiero superior a través de la influencia en el comportamiento de los

empleados. Entre estos valores se destacaban el respeto por los intereses de los

accionistas organizacionales clave: individuos o grupos gue tienen un interés, demanda
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0 participacion en la compafiia, en lo que hace y con qué nivel de eficiencia. Este grupo
incluye accionistas, tenedores de bonos, empleados, clientes, las comunidades en las

que opera el negocio y el publico en general.

El estudio demostré que el profundo respeto por los intereses de los clientes, empleados,
proveedores y accionistas estaba relacionado con el alto desempefio. En la investigacion
también se comprob6 que el fomento de un comportamiento de liderazgo y
emprendedor en los administradores de nivel intermedio y bajo y la disponibilidad para
apoyar los esfuerzos de cambio en la organizacion contribuyeron a un alto desempefio.
Ademaés, se observo que entre las compafiias que constantemente hacian hincapié en
dichos valores en toda su organizacion se destacaban Hewlett-Packard, Wal-Mart y
PepsiCo. EI mismo estudio identifico los valores de comparfiias con un desempefio
deficiente, los cuales, como podria esperarse, no se expresan en sus declaraciones de
mision, a saber: 1) arrogancia, en especial ante las ideas que provienen del exterior de la
compafiia; 2) falta de respeto hacia los accionistas clave, y 3) un historial de resistencia
a los esfuerzos de cambio y “represion” a los administradores de nivel intermedio e
inferior que mostraban “demasiado liderazgo”. General Motors es ejemplo de una
organizacion de este tipo. Segln los investigadores, un administrador de nivel
intermedio o inferior que demostraba demasiado liderazgo e iniciativa no recibia
ascensos. (Hill & Jones, 2009, pags. 14-15)

2.2.3.4 Metas principales

Una vez que se establecen la misidn, la vision y los valores clave, los administradores
de estrategias pueden dar el siguiente paso en la formulacion de una declaracién de la
mision: establecer las principales metas. Una meta es un estado futuro deseado, preciso
y medible que intenta alcanzar una compafiia. En este contexto, el propdsito de las
metas es especificar con precision lo que debe hacer una compafiia si quiere concretar

Su mision o vision.
Las metas bien construidas tienen cuatro caracteristicas:
e Son precisas y medibles. Las metas medibles dan a los administradores un

parametro o estandar con el que pueden juzgar su desempefio.
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o Se refieren a temas esenciales. Para mantener el enfoque, los administradores deben
seleccionar un numero limitado de las principales metas para evaluar el desempefio

de la compafiia. Las metas seleccionadas deben ser esenciales o importantes.

e Son desafiantes aunque realistas. Dan a los empleados un incentivo para buscar
formas de mejorar las operaciones de la organizacion. Si una meta no es realista en
relacion con los retos que se deben enfrentar, los empleados se pueden rendir; por
otra parte, es posible que una meta que es demasiado sencilla no motive a los

administradores y demas empleados.

e Especifican el periodo en el que deben alcanzarse, cuando es apropiado. Especificar
el tiempo indica a los empleados que, para tener éxito, la meta debe lograrse en una
fecha determinada, no después de ella. Las fechas limite pueden generar una
sensacion de urgencia para alcanzar la meta y actuar como motivador. Sin embargo,

no todas las metas deben estar sujetas a limitaciones temporales.

Las metas bien construidas también son un medio por el cual se puede evaluar el

desempefio de los administradores.

Como ya se observo, a pesar de que la mayoria de las compafiias operan con una
variedad de metas, el objetivo central de casi todas las corporaciones es maximizar el
rendimiento de los accionistas, para lo cual se requiere de una elevada rentabilidad y un
crecimiento sostenido de las utilidades. Por lo tanto, la mayoria de las compafiias operan
con metas que tienen primordialmente en cuenta estos dos aspectos. Sin embargo, es
importante que los administradores ejecutivos no cometan el error de hacer demasiado
hincapié en la rentabilidad actual en detrimento de la rentabilidad y el crecimiento de la
utilidad a largo plazo. Un entusiasmo exagerado en la busqueda de maximizar el ROIC
a corto plazo puede ser un estimulo para algunas acciones gerenciales mal encauzadas,
como recortar los gastos que no se consideren esenciales en ese momento, por ejemplo,
gastos de investigacion y desarrollo, mercadotecnia y nuevas inversiones de capital.
Aun cuando el recorte del gasto corriente aumenta la rentabilidad actual, la subinversion
resultante, la falta de innovacion y el deterioro de la mercadotecnia pueden poner en

riesgo la rentabilidad y el crecimiento de la utilidad a largo plazo.
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Estos gastos son vitales si una compafiia ha establecido su mision a largo plazo y
sostiene su ventaja competitiva y rentabilidad al paso del tiempo. A pesar de estas
consecuencias negativas, los administradores pueden tomar dichas decisiones porque tal
vez no se perciben de inmediato los efectos adversos de este tipo de orientacion y
durante algunos afios no son evidentes para los accionistas o porque estan bajo
demasiada presion para llegar a las metas de rentabilidad a corto plazo. También vale la
pena tomar en cuenta que las presiones para maximizar la rentabilidad a corto plazo
puede obligar a que los administradores actlen de manera poco ética. Parece que esta
situacion fue la que se presentd a finales de la década de 1990 en Enron Corporation,
Tyco, WorldCom y Computer Associates, cuyos administradores inflaron
sistematicamente las utilidades mediante la manipulacidn de las cuentas financieras para
tergiversar el verdadero desempefio de las empresas ante los accionistas (el capitulo 11

contiene un analisis detallado de estos temas).

A fin de protegerse de un comportamiento cortoplacista, los administradores tienen que
asegurarse de fijar metas cuyo logro incremente el desempefio y la competitividad de la
empresa a largo plazo. Las metas a largo plazo se relacionan con temas como desarrollo
del producto, satisfaccion del cliente y eficiencia, y se concentran en objetivos
especificos tales como productividad de los empleados y el capital, calidad del
producto, innovacion, asi como en satisfaccion y servicio al cliente. Por ejemplo, en
Dell Computer la meta de reemplazar el inventario con informacion tiene por objetivo
concentrar la atencién de la administracion en lo que se puede hacer para aumentar la
rotacion del inventario y, de ese modo, reducir los costos. (Hill & Jones, 2009, pags. 15-
16)

2.2.3.5 Andlisis externo

El segundo componente del proceso de administracion estratégica es el andlisis del
ambiente operativo externo de la organizacion. El propésito fundamental de este
analisis es identificar las oportunidades y amenazas estratégicas que existen en el
ambiente operativo de la organizacion que pueden influir en la forma en que se intente
alcanzar la mision. La seccion estrategia en accién 1.1 describe la forma en que un
analisis de las oportunidades y las amenazas en el ambiente externo condujo a un

cambio estratégico en Time Inc.
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En esta etapa se deben examinar tres ambientes interrelacionados: el ambiente de la
industria en el que opera la compaiiia, el ambiente nacional o del pais y el macro
ambiente o el ambiente socioecondmico mas amplio. Analizar el ambiente industrial
impone llevar a cabo una valoracién de la estructura competitiva de la industria en la
que opera la compafiia, incluyendo su posicion competitiva y sus principales rivales.
También se debe analizar la naturaleza, etapa, dindmica e historia de la industria. Como
muchos mercados de la actualidad se han globalizado, analizar el ambiente de la
industria también significa evaluar el efecto de la globalizacién en la competencia que
se desarrolla en el sector. Un andlisis asi puede revelar que la compafiia debe mudar
ciertas instalaciones de produccion a otro pais, expandirse de manera dinamica en los
nuevos mercados, como China, o cuidarse de la nueva competencia de paises
emergentes. Analizar el macro ambiente consiste en estudiar los factores
macroecondmicos, sociales, gubernamentales, legales, internacionales y tecnoldgicos
que puedan influir en la compafiia y su industria. EIl analisis externo se estudia con
detalle en el capitulo 2. (Hill & Jones, 2009, pags. 16-17)

2.2.3.6 Anadlisis interno

El analisis interno, tercer componente del proceso de planeacion estratégica, se
concentra en revisar los recursos, la capacidad y las aptitudes de una empresa. El
propdsito es detectar las fortalezas y las debilidades de la organizacion. Por ejemplo,
como se describe en Estrategia en accion 1.1, un analisis interno en Time Inc. reveld
que aunque la compafiia tenia marcas muy conocidas como Fortune, Money, Sports
lllustrated y People (todas ellas fortalezas), y una sélida capacidad para generar
informes (otra fortaleza), padecia falta de compromiso editorial para con las
publicaciones en linea (una debilidad). En el capitulo 3 se considera el analisis interno.
(Hill & Jones, 2009, pag. 17)

2.2.3.7 Andlisis FODA y definicion del negocio

El siguiente componente del pensamiento estratégico implica generar un conjunto de

alternativas estratégicas u opciones de estrategias futuras por seguir, dadas las fortalezas

y las debilidades internas de la compafiia y sus oportunidades y amenazas externas. Por

lo general, la comparacion de las fortalezas (strengths), las debilidades (weaknesses),
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las oportunidades (opportunities) y las amenazas (threats) se conoce como analisis
FODA (anélisis FODA, por sus siglas en espafiol). Su propésito central es identificar las
estrategias para aprovechar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas,

acumular y proteger las fortalezas de la compafiia, y erradicar las debilidades.

En Time Inc., los administradores vieron el cambio a facilidad de lectura en la web
como una oportunidad que debian aprovechar pero también como una amenaza para las
revistas impresas que ya publicaban. Reconocieron que las marcas reconocidas de Time
y la gran capacidad para generar informes eran fortalezas que debian funcionar bien en
linea, pero que una cultura editorial que subestimaba la publicacion en linea era una
debilidad que debia resolverse. Algunas estrategias que propusieron los administradores
de la firma fueron combinar las salas de redaccion de los productos impresos y en linea
para eliminar las diferencias entre ellos, invertir recursos financieros cuantiosos en los
sitios en linea y establecer una sociedad con CNN, la cual ya tenia una fuerte presencia

en linea.

De manera méas general, el propésito de un andlisis FODA es crear, reforzar o
perfeccionar un modelo de negocio especifico de la compafiia que intensifique, adecue o
combine mejor sus recursos y capacidades con las demandas del ambiente en el que
opera. Los administradores comparan y contrastan las diversas estrategias alternativas
posibles entre si y después identifican el conjunto de éstas que crearan y sostendran una

ventaja competitiva.

Las estrategias se dividen en cuatro categorias principales:

e La estrategia de funciones, dirigida a mejorar la eficacia operacional de una
compafiia en &reas tales como manufactura, mercadotecnia, administracion de
material, desarrollo de producto y servicio al cliente. Las estrategias de funciones se

analizan en el capitulo 4.

e La estrategia de negocio, que comprende el tema competitivo general de la empresa,
la forma en que se posiciona en el mercado para ganar una ventaja competitiva y las
diferentes estrategias de posicionamiento que se pueden utilizar en los diferentes

entornos de la industria, por ejemplo, liderazgo en costos, diferenciacion, enfoque
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en un nicho o segmento de la industria en particular o alguna combinacidn de éstas.

En los capitulos 5, 6, y 7 se revisan las estrategias de negocio.

e La estrategia global se refiere a la forma de expandir las operaciones fuera del pais
de origen a fin de crecer y prosperar en un mundo en el que la ventaja competitiva

se determina a nivel global. En el capitulo 8 se estudia la estrategia global.

e La estrategia corporativa responde a las principales preguntas: ;en qué negocio o
negocios se debe participar para maximizar la rentabilidad y crecimiento de la
utilidad a largo plazo de la organizacion y como se debe introducir ésta e
incrementar su presencia en estos negocios para obtener una ventaja competitiva?

En los capitulos 9 y 10 se repasa la estrategia corporativa.

Las estrategias identificadas en un anélisis FODA deben ser congruentes entre si. Por lo
tanto, las estrategias de funciones deben ser coherentes o apoyar la estrategia de
negocios o la estrategia global de la compafiia. Ademas, como se explica méas adelante
en este libro, las estrategias corporativas deben respaldar las estrategias de negocios.
Cuando se combinan, las diversas estrategias que aplica una compafia contribuyen a
generar un modelo de negocio viable. En esencia, un analisis FODA es una metodologia
para elegir entre modelos de negocios que compiten y perfeccionar el que eligen los
administradores. Por ejemplo, cuando Microsoft entré en el sector de los videojuegos
con su propuesta de Xbox, tuvo que decidirse por el mejor modelo de negocio para
competir en este mercado. La empresa recurrié a un andlisis tipo FODA para comparar
las alternativas y elegir un modelo de negocio “de rastrillo y navajas” de acuerdo con el
cual el precio de la consola Xbox se fij6 muy abajo para generar ventas (el “rastrillo”),
mientras que las ganancias se obtienen de las regalias sobre la venta de los juegos para
Xbox (las “navajas”). (Hill & Jones, 2009, pags. 17-19)

2.2.3.8 Circuito de retroalimentacion

El circuito de retroalimentacion de la figura 1.5 indica que la planeacion estratégica es
constante: nunca termina. Una vez implantada la estrategia, se debe supervisar su
ejecucion para determinar el grado en que se alcanzan las metas y objetivos estratégicos
y en qué grado se crea y sostiene la ventaja competitiva. Esta informacion y

conocimientos respaldan al nivel corporativo a través de la linea de retroalimentacion y
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son los insumos para la siguiente ronda de formulacion e implantacion estratégica.
Después, los directores pueden elegir si confirman el modelo de negocios y las
estrategias y metas existentes o sugieren cambios para el futuro. Por ejemplo, si una
meta estratégica comprueba ser demasiado optimista, en la siguiente ocasion se
establece una méas conservadora. También la retroalimentacion puede revelar que el
modelo de negocios no funciona, por lo que los administradores deben encontrar formas
de cambiarlo. En esencia, esto es lo que ocurrid en Time Inc. (vea Estrategia en accion
1.1). Esto puede ser lo que ocurre ahora en Dell Computer (consulte el Caso
introductorio). EI modelo de negocio de Dell, que funcioné bien durante mucho tiempo,
ahora parece tambalearse, y para reestablecer su ventaja competitiva en la industria de
las computadoras personales, es probable que sus administradores tengan que hacer

cambios estratégicos. (Hill & Jones, 2009, pag. 19)

2.2.3.9 Estrategia como proceso inesperado

El modelo de planeacion basico indica que las estrategias de una compafia son el
resultado de un plan, que el proceso de planeacidn estratégica es racional y sumamente
estructurado y que la direccion orquesta todo el proceso. Varios académicos han
criticado el modelo de planeacion formal por tres razones principales: la condicion
impredecible del mundo, la funcién que representan los administradores de niveles mas
bajos en el proceso de administracion estratégica y el hecho de que, con frecuencia,
muchas estrategias exitosas son el resultado de un caso fortuito, no de una estrategia
racional. En resumen, abogan por una vision alternativa de la preparacién estratégica.
(Hill & Jones, 2009, pag. 20)

2.2.4  Movimientos estratégicos que probablemente realicen los rivales

A menos que una empresa ponga atencion a las estrategias y situaciones de sus
competidores y tenga alguna idea de lo que haran después, terminara peleando una
batalla competitiva a ciegas. Como en los deportes, es esencial examinar a los equipos
rivales para elaborar un plan de juego. La inteligencia competitiva sobre las estrategias
de los competidores, sus acciones y declaraciones mas recientes, su desempefio
financiero, sus fortalezas y debilidades, y las formas de pensar y de liderazgo de sus
ejecutivos, es valiosa para anticipar los movimientos estratégicos que quizas emprendan
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los competidores en el mercado. Tener buena informacion para predecir el rumbo y
probables movimientos estratégicos de los rivales clave permite que una compafiia
prepare acciones defensivas, planee sus propios movimientos estratégicos con cierta
confianza acerca de las maniobras que puede esperar de los rivales y explote toda

oportunidad que surja de los errores o fallas estratégicas de los competidores.

Un indicador de los tipos de movimientos probables de un rival es su desempefio
financiero: cuanta presion tiene para mejorar. Es probable que los rivales con un buen
desempefio financiero continlen su estrategia actual y hagan s6lo cambios finos. Es
practicamente seguro que los rivales con un desempefio deficiente emprendan acciones
estratégicas nuevas. Los rivales ambiciosos que buscan ascender en las filas de la
industria son fuertes candidatos para lanzar nuevas ofensivas estratégicas con objeto de
perseguir oportunidades emergentes en el mercado y explotar las vulnerabilidades de

rivales mas débiles.

A menudo es posible detectar otras buenas pistas sobre las acciones probables de una
compafiia a partir de lo que su administracion publica en boletines de prensa, en su sitio
web y en documentos publicos, como informes anuales y expedientes del tipo 10-K,
articulos en medios comerciales y reportes de analistas financieros. El personal de la
empresa debe recopilar informacién Gtil de las exposiciones en ferias y en
conversaciones con clientes, proveedores y ex empleados del rival. (Vea en la capsula
ilustrativa 3.2 un analisis de los limites éticos en la recopilacién de inteligencia
competitiva.) Muchas empresas tienen una unidad de inteligencia competitiva que peina
la informacion disponible para construir perfiles estratégicos actualizados de los rivales:
sus estrategias, recursos, capacidades y desventajas competitivas actuales. Estos perfiles
se suelen actualizar con regularidad y ponerse a disposicion de los administradores y

otro personal clave.

Hay varias preguntas Utiles para que los administradores prevean las acciones probables

de rivales importantes:

1. ¢(Qué competidores tienen estrategias que producen buenos resultados, y asi es

probable que hagan solo ajustes estratégicos menores?
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2. ¢Qué competidores pierden mercado o batallan en otra forma para contar con una
buena estrategia, por lo que son fuertes candidatos para modificar sus precios, mejorar
el atractivo de sus ofertas, moverse a un area diferente del mapa de grupos estratégicos

y otros ajustes en elementos importantes en su estrategia?

3. ¢Qué competidores estan en posicion de ganar participacion de mercado y cuéles

parecen destinados a perder terreno?

4. ;Qué competidores tienen probabilidad de que se clasifiquen entre los lideres de la
industria en los cinco afios siguientes? ¢ Alguno o algunos de los competidores que estan
dando la pelea tienen fuertes ambiciones y suficientes recursos para vencer al actual

lider de la industria?

5. ¢A qué rivales les urge incrementar sus ventas y participacion en el mercado? ¢Qué
opciones estratégicas es mas probable que sigan: reducir precios, agregar nuevos
modelos y estilos, ampliar su red de distribuidores, entrar en nuevos mercados
geogréficos, ampliar su publicidad para fomentar una mayor conciencia de marca,
adquisicion de un competidor mas deébil o dar mayor importancia a las ventas directas

mediante su sitio web?

6. ¢Qué rivales es probable que entren en nuevos mercados geograficos o emprendan
grandes movimientos para incrementar sustancialmente sus ventas y participacion de

mercado en una region geogréfica particular?

7. ¢ Qué rivales son fuertes candidatos para ampliar sus ofertas de productos y entrar en

nuevos segmentos de productos en que no tienen presencia actualmente?

8. ¢ Qué rivales son buenos candidatos para ser adquiridos? ¢Qué rivales pueden buscar

una adquisicién y tienen los recursos financieros para hacerlo?

Para predecir con certeza los movimientos de un competidor, los estrategas de una
compafiia deben conocer bien la situacion de cada rival, su patron de conducta en el
pasado, como piensan sus administradores y cuales son sus mejores opciones
estratégicas. La necesaria labor de detectives puede consumir tiempo, pero un examen
lo bastante profundo para anticipar sus movimientos permite a los administradores

preparar medidas eficaces que los contrarresten (tal vez incluso batir en forma definitiva
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a un rival) y tomar en cuenta sus probables acciones cuando formulan su mejor curso de
accion. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 111, 2012, pags. 80-82)

2.2.5 Factores Clave para el éxito futuro competitivo

Los factores principales de éxito (FPE) de una industria son los factores competitivos
que mas afectan la capacidad de sus miembros para prosperar en el mercado: los
elementos particulares de la estrategia, atributos del producto, recursos, competencias,
capacidades competitivas y logros comerciales que representan la diferencia entre un
competidor fuerte y uno debil, y en ocasiones, entre perdida y ganancia. Los FPE, por
su misma naturaleza, son tan importantes para el éxito competitivo futuro que todas las
empresas de la industria deben prestarles gran atencion, o se arriesgan a rezagarse o
fracasar. Para sefialar la importancia de los FPE de otra manera, la comparacion entre
los elementos de la estrategia de una empresa con los FPE de su industria determina el
éxito financiero y competitivo que tendra la compafiia. Identificar las FPE a la luz de las
condiciones competitivas y de la industria prevalecientes y anticipadas es, por lo tanto,
siempre una consideracién analitica y de elaboracion de estrategias de la mayor
prioridad. Los estrategas necesitan comprender el panorama de la industria lo bastante
para separar los factores mas importantes del éxito competitivo de los menos

importantes.

Los factores clave de éxito varian de industria en industria, e incluso de tiempo en
tiempo dentro de la misma industria, pues los impulsores de cambios y las condiciones
competitivas no son estaticos. Sin embargo, al margen de las circunstancias, los factores
basicos de éxito de la industria se deducen siempre de la respuesta a las mismas tres

preguntas:

1. ¢Con qué bases los compradores del producto de la industria eligen entre las marcas
competidoras de los vendedores? Es decir, ¢cuéles de los atributos del producto y las

caracteristicas del servicio son fundamentales?

2. Por la naturaleza de la rivalidad competitiva y de las fuerzas competitivas en el
mercado, ¢;qué recursos y capacidades competitivas necesita una empresa para tener

éxito en el mercado?
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3. ¢Qué deficiencias es casi seguro que pongan a una empresa en una desventaja

competitiva significativa?

Es raro que haya mas de cinco factores clave para el éxito ante la competencia. Cuando
parece haber més, por lo general unos revisten mayor importancia que otros. Por lo
tanto, los administradores deben tener en mente el proposito de identificar los factores
de éxito principales determinar los mas importantes como FPE y resistir la tentacion de
catalogar un factor de menor importancia como tal. Una lista que comprenda todo factor
que tenga alguna importancia deja sin efecto el proposito de que la administracién se
concentre en los factores de verdad fundamentales para lograr un éxito competitivo de

largo plazo.

Por ejemplo, en la industria cervecera, aunque hay muchos tipos de compradores
(mayoristas, minoristas, consumidores finales), es de maxima importancia entender las
preferencias y conducta de compras de los bebedores de cerveza. Sus decisiones de
compra se motivan por el precio, sabor, cbmodo acceso y marketing. Asi, los FPE
incluyen una red solida de distribuidores mayoristas (para tener la marca almacenada y
bien exhibida en los comercios minoristas, bares, restaurantes y estadios donde se vende
la cerveza) y una publicidad astuta (para inducir a los bebedores de cerveza a que
compren la marca de la empresa y de ese modo impulsen las ventas por los canales

establecidos de mayoreo/menudeo).

Como puede haber un fuerte potencial de compra por parte de los grandes distribuidores
y cadenas minoristas, el éxito competitivo depende de algunos mecanismos para
compensar dicho poder, de los cuales la publicidad (para impulsar la demanda) es uno
de ellos. Esto significa que los FPE también incluyen una diferenciacion superior de
producto (como en las micro cervecerias) o un tamafio de la empresa y capacidades
superiores de administracion de marca (como en las marcas nacionales). Los FPE
también abarcan una plena utilizacion de la capacidad de produccion (para mantener
bajos los costos de manufactura y compensar los altos costos de la publicidad, manejo

de marcas y diferenciacion del producto).

El diagnostico correcto de los FPE de una industria aumenta las oportunidades de la
empresa de planear una estrategia solida. Los factores clave de una industria apuntan a
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lo que toda empresa de la industria necesita atender con el fin de conservar a sus
consumidores y superar a la competencia. Si la estrategia de la compafiia no puede
trabajarse sobre los factores claves de éxito de la industria, no es probable que obtenga
utilidades suficientes para mantenerse como negocio viable. No obstante, la meta de los
estrategas debe ser mas que tan sélo atenerse a los FPE, pues todas las empresas tienen
que saltar esa barrera para sobrevivir. Los estrategas de la compafiia deben fijarse como
meta el disefio de una estrategia que le permita compararse favorablemente con otros
rivales en todos y cada uno de los FPE de la industria, y que apunte a ser
distintivamente mejor que los rivales en uno (o tal vez dos) de ellos. (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Strickland 111, 2012, pags. 82-83)

2.2.6  Implementacién de Estrategias

El proceso de la administracion estratégica no termina con la decision de qué estrategia

0 estrategias aplicar.

Es necesario que el pensamiento estratégico se traduzca en accién. Esta transicion es
mucho mas facil si los administradores y empleados de la empresa comprenden el
negocio, se sienten parte de la empresa y si a traves de la participacion en la
formulacién de estrategias se llegan a comprometer en ayudar a la organizaciéon a
triunfar. Sin comprension y compromiso, los esfuerzos para la implementacion de las

estrategias tendran muchas dificultades.

La implementacion de estrategias afecta a todas las areas funcionales y divisionales de
la organizacion, desde los niveles més altos hasta los mas bésicos. Sin embargo,
analizar todos los conceptos y herramientas de la administracion de negocios
importantes en la implementacion de estrategias esta fuera de los alcances de este texto.
Este capitulo se enfoca en las cuestiones administrativas mas centrales para la
implementacién de las estrategias en 2012-2013, en tanto que el capitulo 8 se enfoca en
cuestiones relativas al marketing, finanzas/contabilidad, investigacion y desarrollo, y
administracion de sistemas de informacién. Como ejemplo de una empresa con

excelentes practicas administrativas presentaremos a Halliburton Company.
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La figura subsecuente muestra la etapa correspondiente a la implementacion de las
estrategias dentro del modelo de administracion estratégica. El éxito de la formulacion
de la estrategia no garantiza una implementacion exitosa de la estrategia. Siempre es
mas dificil hacer algo (implementar la estrategia) que decirlo (formular la estrategia). A
pesar de su confusa interrelacion, la implementacion de la estrategia es
fundamentalmente diferente de la formulacion de la estrategia. Las similitudes y
diferencias entre la formulacion y la implementacion de las estrategias se pueden

resumir de la siguiente manera:

e La formulacién de estrategias consiste en preparar las fuerzas antes de la accion.

e La implementacion de estrategias consiste en administrar las fuerzas durante la
accion.

e La formulacién de estrategias se enfoca en la efectividad.

e Laimplementacién de estrategias se enfoca en la eficiencia.

e La formulacién de estrategias es principalmente un proceso intelectual.

e Laimplementacion de estrategias es principalmente un proceso operacional.

e Laformulacion de estrategias exige de buenas habilidades intuitivas y analiticas.

e Laimplementacion de la estrategia exige de habilidades especiales de motivacion y

liderazgo.
e La formulacién requiere la coordinacion de pocos individuos.

e La implementacion requiere la coordinacion de muchos individuos. (David, 2013,
pags. 212-213)

Los conceptos y herramientas para la formulacion de estrategias para empresas
pequefias, grandes, con fines o sin fines de lucro, no difieren en gran medida. No
obstante, la implementacion si varia substancialmente entre los diferentes tipos y
tamarios de organizaciones. Implementar estrategias requiere acciones tales como alterar
los territorios de ventas, agregar nuevos departamentos, cerrar instalaciones, contratar
nuevos empleados, cambiar la estrategia de fijacion de precios, desarrollar presupuestos
financieros, desarrollar nuevas prestaciones para empleados, capacitar a nuevos
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empleados, transferir gerentes entre divisiones y mejorar el sistema de administracion
de informacién. Las organizaciones de servicios, gubernamentales o manufactureras

requerirdn un tipo de actividad muy diferente. (David, 2013, pag. 214)

2.2.6.1 Perspectivas de administracion

En términos de la “calidad de la administracion”, Fortune en 2001 clasificé a las

siguientes empresas como las mejores del mundo:

Grafico N° 3: Empresas con mejor administracion en el mundo

Rango Empresa
McDonald’s
ExxonMobil
W.W. Grainger
Walt Disney
U.S. Bancorp
Amazon.com
Apple
Nestlé
Nike

© 00 N o O B~ w NP

10 Occidental Petroleum

Fuente: (David, 2013)
Elaborado por: Jenny Karina Grefa Vegay

Salvo en las organizaciones mas pequefias, la transicion entre la formulacién de la
estrategia y la implementacion de la estrategia exige que los estrategas deleguen la
responsabilidad a los gerentes divisionales y funcionales. Es posible que surjan
problemas en la implementacion debido a esta delegacién de responsabilidad, en
especial si las decisiones al formular la estrategia sorprenden a los gerentes de niveles
medios o0 basicos. Tanto gerentes como empleados se sienten mas motivados por sus
propios intereses que por los intereses de la organizacion, a menos que ambos
coincidan. Esta es la principal razon de que los gerentes divisionales y funcionales
deban involucrarse tanto como sea posible en las actividades de implementacion de las

estrategias.
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Entre las cuestiones administrativas centrales para la implementacion de las estrategias
estan: establecer objetivos anuales, disefiar politicas, asignar recursos, modificar la
estructura organizacional existente, la reingenieria y la reestructuracion, revisar los
planes de incentivos y recompensas, minimizar la resistencia al cambio, alinear a los
administradores con la estrategia, desarrollar una cultura de apoyo a la estrategia,
adaptar procesos de produccion/operaciones, desarrollar una funcion efectiva de
recursos humanos Yy, si fuese necesario, reducir el personal. Los cambios
administrativos son mas extensos cuando las estrategias a implementarse llevaran a la

empresa hacia una nueva direccion.

Los directivos y empleados de toda la organizacion deben tener una participacién
directa y temprana en las decisiones relativas a la implementacion de las estrategias. Su
funcion en la implementacion debe basarse en su participacion previa en las actividades
de formulacion de estrategia. EI compromiso personal y genuino de los estrategas con la
implementacién es una fuerza motivacional poderosa y necesaria tanto para gerentes
como para empleados. Los estrategas suelen estar demasiado ocupados con apoyar de
manera activa los esfuerzos de implementacion de las estrategias, pero su falta de
interés puede ser nociva para el éxito de la organizacion. Es necesario que la razon de
los objetivos y las estrategias sea claramente comunicada y bien entendida por toda la
organizacion. Todos los miembros de la organizacion deben conocer los logros,
productos, planes, acciones y desempefio de sus principales competidores. También
deben comprender las oportunidades y amenazas externas mas importantes, y se debe
dar respuesta a las preguntas de gerentes y empleados. El flujo de comunicacién de los
altos niveles hacia los niveles mas basicos es esencial para desarrollar el apoyo de los

niveles méas basicos a los mas altos.
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Grafico N° 4: Cuestiones administrativas para la implementacion de las estrategias

Disefiar politicas

Asignar recursos

Modificar una estructura organizacional existente

Reestructura y reingenieria

Revisar los planes de incentivos y recompensas

Minimizar la resistencia al cambio

Alinear a los gerentes con la estrategia

Desarrollar una cultura que apoye la estrategia

Adaptar los procesos de produccién/operaciones

Fuente: (David, 2013)
Elaborado por: Jenny Karina Grefa Vegay

2.2.7  Analisis portfolio y planes estratégicos de mercado

Partiendo de los indices de atractivo de mercado y de ventajas competitivas para cada
uno de los negocios de la empresa, se puede crear un mapa de portfolio o cartera de
negocios. Aquellos negocios con las mejores puntuaciones en cuanto a atractivo del
mercado y ventajas competitivas tendran la mejor posicion en el mapa, y presentaran las

mejores oportunidades de generacion de beneficios y rentabilidad.

Los negocios que se encuentran en esta posicion normalmente conducen a planes
estratégicos de inversion, para proteger esta posicion atractiva ventajosa. Cada posicion
en la matriz atractivo- ventaja competitiva recomienda un plan estratégico especial. A
continuacion pasamos a comentar en detalle cada uno de estos planes estratégicos de

mercado.

e Invertir para crecer: Este es un plan estratégico ofensivo que requiere desarrollar
esfuerzos de marketing para desarrollar la posicion en un producto o en un mercado.
Por ejemplo, la empresa Dell ha invertido de una forma significativa en los ultimos
quince afos, tanto para hacer crecer el mercado de los ordenadores personales como

su cuota de participacion en el mismo.
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Invertir para mejorar la posicion: Este es un plan estratégico ofensivo de
mercado para mejorar la posicion competitiva de la empresa en un segmento
atractivo del mercado. Lexus, Mercedes y BMW han invertido de una forma
selectiva para reforzar su posicion competitiva en el segmento que busca una buena
relacion calidad-precio en los automéviles. Este es un segmento cuyo atractivo
crece, pero en el cual estas empresas no tenian ventajas competitivas en relacion con

los lideres.

Entrada en un nuevo mercado: Estrategia ofensiva para entrar en nuevos
mercados atractivos. La empresa Toyota se encuentra entre las primeras en el
mercado de los coches hibridos y piensa reforzar su ventaja competitiva en este
mercado, en el afio 2005, con el lanzamiento de cinco nuevos modelos de coches
hibridos. Muchas nuevas areas producto mercado requieren el desarrollo de
estrategias de entrada a los mismos. Entre estos mercados podemos citar pantallas
planas de television, teléfonos celulares y DVD. Las estrategias de desarrollo de
nuevos mercados requieren una fuerte inversion en recursos de marketing, lo que
origina pérdidas en los primeros afos, hasta que a través del volumen se alcanza el

punto muerto.

Proteger la posicion: Estrategia defensiva consistente en invertir para proteger la
posicién en un mercado atractivo en el que la empresa goza de una posicién de
dominio. Gatorade, en el mercado de las bebidas deportivas, y Red Bull, en el
mercado de las bebidas energéticas, tienen cuotas de participacion alrededor del
80%. Dado que ambos mercados son atractivos y ofrecen expectativas de
crecimiento, ambas marcas estaran sometidas a crecientes ataques de nuevos

competidores que trataran de sacar partido en estos interesantes mercados.

Optimizar la posicién: Esta estrategia defensiva se da con frecuencia en la Gltima
etapa de crecimiento de un producto e igualmente en su fase de madurez. En
aquellos mercados cuyo potencial de crecimiento aparece limitado y las posiciones
competitivas estan ya establecidas, las empresas tratan de optimizar el marketing
mix y los presupuestos de marketing para conseguir los maximos beneficios.
Corresponde a una situacion de los productos en su ciclo de vida, en la que se ha
alcanzado el nivel maximo de volumen potencial y los margenes todavia son

atractivos.
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Para conseguir una mejora en su nivel de beneficios algunas empresas, utilizando esta
estrategia, reducen su base de clientes, centrandose en los mas rentables. Asi, muchos
bancos han tratado de reducir su base de clientes, cargando comisiones a aquellos
pequefios ahorradores que las instituciones financieras sienten que no son rentables. A
medida que algunos de estos clientes dejan el banco, estas instituciones financieras
aumentan sus beneficios, centrandose en un menor nimero de clientes. La estrategia de
optimizacion de la posicion, manejada de una forma correcta, en las Gltimas etapas del

ciclo de vida de los productos, deberia permitir un aumento de los beneficios.

e Estrategia de monetizacion: Esta estrategia defensiva se da en mercados poco
atractivos en los que la empresa disfruta de alguna ventaja competitiva. Implica que
la empresa gestiona sus precios Yy recursos de marketing de forma que optimizar su

cash flow, su tesoreria sin irse del mercado.

Las empresas que utilizan esta estrategia ofrecen condiciones de pago poco favorables,
cobran por la entrega del producto y ofrecen pocos servicios adicionales. Igualmente
tratan de minimizar sus inversiones en estos productos y buscan obtener el maximo de

tesoreria, exprimiendo sus anteriores posiciones en el mercado.

e Estrategias de cosecha/desinversion: la estrategia de cosecha busca aumentar la
rentabilidad y tesoreria de la empresa, a la vez que, sin llamar la atencion, la salida

del area producto mercado.

Estas empresas, a medida que se reduce el volumen de ventas aumentan sus precios para
mantener el margen. Las reducciones en el presupuesto de marketing disminuyen los

costes de marketing.

La utilizacion de la estrategia de desinversion tiene mas logica cuando no se vislumbran
beneficios, ni a corto ni a largo plazo. La salida del mercado constituye simplemente
una forma de reducir costes rapidamente y de poder recolocar los recursos de marketing

en alternativas mas sugestivas. (Best, 2007, pags. 346-349)
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Adicionalmente, pueden existir oportunidades para desarrollar mercados emergentes
atractivos, en los que las empresas tengan el potencial para poder desarrollar ventajas

competitivas.

En base al andlisis portfolio y a los objetivos deseados, las empresas seleccionan
estrategias ofensivas o defensivas. En atencion a los objetivos, las estrategias ofensivas
se disefian para obtener resultados, por encima del promedio, en areas de crecimiento,
con posicion de dominio y expectativas de beneficio a largo plazo. Las estrategias
defensivas son Utiles para proteger posiciones de dominio y producir beneficios a corto
plazo, contribuyendo, en menor medida, al largo plazo. La planificacion estratégica de
los mercados requiere un uso equilibrado de las estrategias ofensivas y defensivas.
Ademas de satisfacer los objetivos de rentabilidad a corto plazo, las empresas deben
proteger posiciones estratégicas y desarrollar posiciones de dominio tanto en mercados
actuales como en nuevos mercados emergentes. (Best, 2007, pag. 349)

2.2.8  Planes Estratéegicos ofensivos de mercado e impacto en la rentabilidad

Dado que los planes ofensivos se orientan mas al crecimiento que los defensivos, los
planes ofensivos se dan mas en mercados atractivos. Por ejemplo, consideremos el caso
de empresa Dell, que naci6 en 1984 en la habitacion de un colegio universitario y que
dieciséis afios mas tarde ha conseguido una posicién de liderazgo en el mercado global
de ordenadores personales. En el afio 2000, Dell alcanz6 un 10,2% de cuota de
participacion en un mercado que crecia a un ritmo de 5-6%, obteniendo una cifra de
ventas superior a los 25 mil millones de dolares. Aunque los margenes de la industria
han disminuido, Dell goza de una ventaja competitiva en costes que le permite obtener
margenes superiores al promedio, y consiguio asi 5,2 miles de millones de beneficio
bruto en el afio 2000. A través de una estrategia de marketing eficiente la empresa
consiguid en el afio 2001 una contribucion neta de marketing de 2,8 miles de millones.
Ello equivale a una rentabilidad de marketing sobre ventas del 11,3% y a una
rentabilidad de marketing sobre la inversion del 119%.
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Resultados del afio 2000

Ventas (2000) = Demanda de mercado x Cuota de mercado
= 248 miles de millones x 10,2%

=25,3 miles de millones

Beneficio bruto (2000) = Ventas x Margen

= 25,3 miles de millones x 20,7%

= 5,2 miles de millones

Contribucién Neta de Marketing = Beneficio bruto — Gastos Comerciales y de
Marketing

=52-24

= 2,8 miles de millones

En la figura 11-9 se ilustran los resultados de la empresa, paso a paso, con las
consecuencias de utilizar una estrategia ofensiva o una estrategia defensiva, asi como
los resultados previstos para el afio 2004. La utilizacion de una estrategia ofensiva, que
permitiera aumentar la cuota de mercado a un 15%, en un mercado expansivo,
presentaba un importante reto estratégico. Este plan estratégico requeriria que el
presupuesto de marketing pasase de 2,4 a 4,4 miles de millones de délares. En base a las
previsiones de crecimiento del mercado y de cuota de participacion, las ventas
estimadas alcanzarian la cifra de 46,5 miles de millones. Se esperaba que los precios
continuaran disminuyendo y por tanto el margen se reduciria a un 18%. Si todo esto
ocurriera el beneficio bruto para la compafiia, en el afio 2004, seria de 8,4 miles de
millones de ddlares, a pesar de la reduccion de margenes. La contribucion neta de
marketing aumentaria en 1,2 miles de millones. (Best, 2007, pag. 350) La reduccion de
los margenes diluiria parte de los beneficios, de tal forma que los rendimientos de
marketing sobre ventas disminuirian hasta un 8,6%, y la rentabilidad de marketing sobre

el de inversidn disminuiria a un 91%:
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2004 — Resultados de una estrategia ofensiva con el objetivo de aumentar la cuota
de participacion

Ventas (2004) = Demanda de mercado x Cuota de mercado
=310 x 15%
= 46,5 miles de millones

Beneficio Bruto (2004) = Ventas x Margen
= 46,5 x 18%

= 8,4 miles de millones

Contribucion Neta de Marketing = Beneficio Bruto — Inversion comercial y de
marketing.
=84 4,4

=4 mil millones

Si bien la eficiencia de la empresa a la hora de obtener beneficios ha disminuido, a
medida que el mercado de ordenadores avanzaba hacia las ultimas etapas de su ciclo de
vida, la préactica de estrategias ofensivas durante veinte afios, ha posicionado muy bien a
Dell de cara a afrontar nuevas estrategias rentables, en un mercado ya maduro. (Best,
2007, pag. 351)

2.2.9 Planes Estratégicos Defensivos de Mercado e Impacto en la Cifra de

Resultados

Los planes estratégicos defensivos se disefian para proteger posiciones y contribuir a la
generacion de tesoreria y beneficios en el corto plazo. Como se puede ver en la figura
11-8 lo mas probable es que los planes estratégicos defensivos se planteen en relacion
con mercados atractivos en los que se disponga de ventajas competitivas o en mercados

menos atractivos con pocas ventajas competitivas.

Como se ve en la figura 11-10 los planes estratégicos defensivos se centran en proteger

o reducir posiciones en mercados atendidos. Entre las estrategias defensivas se incluyen

también la «monetizacion» para maximizar la tesoreria o las denominadas «cosecha» y
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«desinversion», para abandonar los mercados. Normalmente, los planes defensivos no
generan aumentos significativos del volumen de ventas, salvo en el caso de las
estrategias defensivas para proteger (mantener) cuota de mercado en mercados en
expansion. Sin embargo, los planes estratégicos defensivos de mercado resultan
fundamentales para conseguir tesoreria y beneficios a corto plazo y, en muchas

ocasiones, definen el nivel actual de cuota de participacion, ventas y beneficios.

A la hora de escoger entre una estrategia de mercado ofensiva u otra defensiva hay que
considerar un gran numero de factores, pero veamos ahora cudles hubieran sido los
resultados de Dell si hubiera adoptado una estrategia de mercado defensiva para
proteger cuota, en el creciente mercado de ordenadores personales. Partiendo de las
mismas cifras de crecimiento, erosion del margen e inversiones comerciales y de
marketing, se hubieran producido los siguientes resultados, que también pueden verse
en la figura 11-9.

Grafico N° 5: Planes estratégicos de mercado ofensivos y defensivos

Resultados de la empresa

Cuota del mercado
Crecimiento de los ingresos por ventas
Beneficios

v v

Planes estratégicos Planes estratégicos

ofensivos defensivos

v J

Proteger la posicion
Optimizar/monetizar la
posicion
Cosecha/desinversion

Invertir para crecer
Mejorar la posicion
Entrada en nuevos mercados

Fuente: (Best, 2007)
Elaborado por: Jenny Karina Grefa Vegay
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2004 — Resultados estimados de la practica de una estrategia defensiva para

proteger cuota de mercado

Ingresos (2004) = Demanda de mercados x Cuota de mercado
=310 x 10,2%
= 31,6 miles de millones

Beneficio bruto (2004) = Ingresos x Margen en porcentaje
=316 x18 %

= 5,7 miles de millones

Contribucidn neta de marketing = Beneficio bruto — Inversion comercial y de marketing
=57-3

= 2,7 miles de millones

Como se puede ver, el plan estratégico defensivo para proteger cuota de mercado podria
haber proporcionado un incremento de 6,3 miles de millones de délares en la cifra de
ventas y a una disminucion de 100 millones en la contribucion neta de marketing. Si
bien se pueden dar muchas circunstancias que hagan cambiar estos resultados, esta
estrategia, bien aplicada, hubiera resultado exitosa para proteger cuota de participacion,
y mantener el volumen de ventas y la contribucion neta de marketing en resultados

cercanos a la situacion inicial en el afio 2000.

La decision real de Dell de mantener una estrategia ofensiva durante un periodo de
crecimiento inferior al estimado, le ha permitido que sus ventas en 2004 hayan crecido
hasta 41,4 miles de millones de dolares y la contribucion neta de marketing hasta la
cifra de 4 mil millones. Estas cifras han producido un rendimiento de marketing sobre

ventas del 9,7% y un rendimiento de marketing sobre la inversion del 114%.
A medida que el mercado de ordenadores personales entre en las Gltimas etapas de su

ciclo de vida de producto, Dell tendra que elegir entre estrategias ofensivas o defensivas

para mantener su rentabilidad.
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Podria ocurrir que en un futuro cercano tenga que cambiar a una estrategia defensiva,
para proteger asi su posicion de liderazgo, a medida que el mercado de ordenadores

personales madura. (Best, 2007, pags. 351-352)

2.2.10 Estrategias de Marketing Mix y Resultados del Plan

Un plan estratégico de mercado incluye estrategias de largo plazo, con un horizonte de
tres a cinco afos, y objetivos especificos con el mismo horizonte. Una estrategia de
marketing mix es una estrategia de corto plazo, con un horizonte de un afo. Las
estrategias de marketing mix deben ser revisadas anualmente, en consonancia con las
cambiantes condiciones del entorno empresarial, para que de esta forma puedan

alcanzarse los objetivos de largo plazo del plan estratégico de mercado.

En algunos casos, las condiciones del mercado cambian tanto, o tan rapidamente, que
hay que reconsiderar el plan estratégico de mercado para decidir si se pueden mantener

los objetivos de largo plazo para un &rea producto mercado especifico.

2.2.10.1 Estrategia de marketing mix

Todo plan estratégico de mercado requiere como complemento la definicion de
estrategias de marketing tactico. Esto significa redactar estrategias en relacion con el
posicionamiento del producto, los precios, la comunicacion y la distribucion. El nivel de
consecucion de los objetivos del plan estratégico de mercado depende de la efectividad

de las estrategias de marketing tactico, disefiadas para apoyar el plan estratégico.

Por ejemplo, el plan estratégico de mercado de la empresa Intel para entrar en el
segmento de ordenadores de precios bajos, requirié una estrategia de marketing tactico
diferente del empleado para mantener la cuota de mercado en las segmento de
microprocesadores caros. Cada segmento requirié diferentes productos y precios, para

conseguir que fuera atractiva a ambos publicos objetivo.

El plan estratégico de mercado establece la direccion estratégica y proporciona
directrices para poder destinar recursos de una forma eficiente. Sin embargo la
estrategia de marketing tactico es la herramienta que utiliza el plan estratégico de
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mercado para conseguir simultaneamente sus objetivos de corto y largo plazo. Un plan
estratégico de mercado correcto, normalmente no producird el nivel deseado de

objetivos, si va acompafiado de un nivel tactico equivocado. (Best, 2007, pag. 353)

2.2.10.2 Plan de resultados

Los planes de marketing estratégico ofensivo se disefian para proporcionar resultados,
por encima de la media, en crecimiento de ventas, mejora de la cuota de mercado y
beneficios a largo plazo. Los planes de marketing estratégico defensivos se disefian para
producir beneficios a corto plazo y proteger cuotas importantes de participacion,

contribuyendo también al mantenimiento de la posicion estratégica a largo plazo.

Los planes ofensivos requieren inversion para conseguir crecimiento, lo que limita la
consecucion de beneficios a corto plazo, a la vez que aumentan las ventas y la cuota de
mercado. A largo plazo, las estrategias orientadas al crecimiento se reconvierten en
estrategias defensivas. Las estrategias defensivas son fuentes clave de beneficio a corto
plazo, pero no son las principales contribuyentes al aumento de las ventas ni de la cuota
de mercado o beneficios, a largo plazo. (Best, 2007, pag. 353)

2.3 IDEA A DEFENDER

El plan estratégico comercial ayudara a mejorar el nivel de ventas de Almacenes Lema

en la ciudad Puerto Francisco de Orellana.

2.4 VARIABLES

2.4.1  Variable Independiente

Plan estratégico comercial

2.4.2  Variable Dependiente

Ayudara a mejorar el nivel de ventas de Almacenes Lema en la ciudad Puerto Francisco

de Orellana.
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CAPITULO I1l: MARCO METODOLOGICO

3.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion tendra un enfoque cuantitativo y cualitativo, puesto que se
utilizaran técnicas de recoleccion de datos como encuestas, observacion no estructurada,
revision de documentos, bibliografias, introspeccion, entre otras, con el fin de conocer
la conformacion de la empresa que seré investigada.

3.2 TIPOS DE INVESTIGACION

En la presente investigacion se utilizaran tres tipos de investigacion, las cuales se

describen a continuacion:

3.2.1  Investigacion de Campo

Basicamente esta referida a la recopilacion de datos realizada en el lugar de los hechos,
es decir, en Almacenes Lema, a través, de las diferentes técnicas utilizadas y al manejo
de datos reales obtenidos.

3.2.2  Investigacion Descriptiva

Mediante este método se podra describir la situacion actual de la empresa Almacenes

Lema para realizar un analisis de desarrollo del plan estratégico.
3.2.3  Investigacion Explicativa
Este método permitira explicar los diferentes pasos que se requiere para disponer de un

plan estratégico eficiente y determinar su influencia en el mejoramiento de las ventas de

Almacenes Lema.
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3.3 POBLACION Y MUESTRA

3.3.1 Poblacion

Se ha seleccionado para la presente investigacion a la poblacién de Francisco de

Orellana, Cantén Coca. La cual se detalla a continuacion:

Tabla N° 1: Poblacion de la provincia de Orellana

Rangos de edad 2016
De 95 y mas afios 49
De 90 a 94 afos 41
De 85 a 89arios 127
De 80 a 84 afios 331
De 75 a 79 afos 596

De 70 a 74 afos 1.305
De 65 a 69 afios 1.787
De 60 a 64 afos 2.227
De 55 a 59 afos 3.187
De 50 a 54 afios 4.210
De 45 a 49afios 5.814
De 40 a 44 afos 6.523
De 35 a 39 afios 8.428
De 30 a 34 afios 9.761
De 25 a 29 afos 11.901
De 20 a 24 afios 12.514
De 15 a 19 afios 14.225
TOTAL 83026

Fuente: Redatam
Elaborado por: Jenny Karina Grefa Vegay
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3.3.2 Muestra
Se aplicara la siguiente formula para el mercado objetivo:

B Z?PQN
" E2(N —1) + E2PQ

n

Descripcion

Z = Margen de confiabilidad

P = Probabilidad de que el evento ocurra

Q = Probabilidad de que el evento no ocurra

E = Error de estimacion o error muestral 5%

N = Poblacidon o universo de estudio

N — 1 = Factor de correccion

_ Z2PQN
E?(N —1) + E?PQ

n

(1,96)2(0,5)(0,5)(83026)

"= 10,05)2(83026 — 1) + (1,96)2(0,5)(0,5)

n = 383

3.4 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

3.4.1  Meétodos de Investigacion

En la presente investigacion se utilizaran diferentes métodos, los cuales facilitaran el

proceso investigativo.

3.4.1.1 Método deductivo

El método deductivo a través de este se inicia con conceptos generales del caso en

estudio hasta ir llegando a lo particular de cada proceso y subproceso de la empresa, y

manejo real de los diferentes departamentos, sus causas y efectos.
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3.4.1.2 Método analitico

Otro de los métodos a aplicarse serd el método analitico el mismo que facilitara a la

comprension de lo que ocurre dentro del lugar de investigacion.

3.4.2  Técnicas de Investigacion

Para alcanzar los objetivos propuestos en la investigacion se utilizard las siguientes

técnicas:

3.4.2.1 Encuesta

La encuesta servira para obtener informacion de fuente primaria, para el presente caso

se aplicara esta técnica en los clientes reales y potenciales de Almacenes Lema.

3.4.2.2 Observacion directa

Es aquella técnica mediante la cual se tiene un contacto directo con los elementos que se
pretende investigar, para el presente caso su aplicacion se la haré efectiva en el entorno
mismo de Almacenes Lema para conocer su realidad.

3.4.3 Instrumentos de Investigacidn

3.4.3.1 Cuestionario

Consiste en una serie de preguntas que el encuestador prepara para aplicarlas a los
clientes reales y potenciales de Almacenes Lema, con el objetivo de recoger
informacién de ellos para la toma de decisiones estratégicas.

3.4.3.2 Guia de observacion

Este tipo de instrumento es el sustento de la observacion, ya que previamente se realiza

una serie de interrogantes que debera resolver el observador a medida que vea el

comportamiento de los sujetos de Almacenes Lema.
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3.5 RESULTADOS

El presente trabajo de titulacion se sustenta en la aplicacion de la encuesta aplicada a los

clientes reales y potenciales de Almacenes Lema, y se describen a continuacion:

3.5.1 Género
Tabla N° 2: Género
GENERO TOTAL |PORCENTAJE
Masculino 110 29%
Femenino 273 71%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Gréafico N° 6: Género

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Analisis e interpretacion: De la poblacion de la ciudad del Coca, la gran mayoria de
personas pertenece al género femenino, en cantidad inferior se puede observar que las
personas pertenecen al género masculino, lo cual condiciona que la decision de compra

en su gran mayoria recae en el género femenino.
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3.5.2 Edad

Tabla N° 3: Edad

RANGOS DE EDAD | TOTAL |[PORCENTAJE
18-27 45 12%
28-37 100 26%
38-47 112 29%
48-57 66 17%
58-65 60 16%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Gréfico N° 7: Edad

RANGOS DE EDAD
O TOTAL
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60 45
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18-27 28-37 38-47 48-57 58-65

Fuente: Poblaciéon econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Anélisis e interpretacion: De la poblacion de la ciudad del Coca, la mayoria de
personas tienen una edad comprendida en el rango de 38 a 47 afios, seguido de la opcion
de 28 a 37 afios, y por ultimo de acuerdo a los maximos porcentajes el rango de 48 a 57
afios, lo cual determina que en su gran mayoria son clientes potenciales jovenes y con

poder adquisitivo suficiente para adquirir electrodomésticos.
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3.5.3 Conoce Almacenes Lema

Tabla N° 4: Conoce Almacenes Lema

OPCIONES TOTAL |PORCENTAJE
Si 266 69%
No 117 31%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Gréafico N° 8: Conoce Almacenes Lema

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Anélisis e interpretacion: De la poblacién de la ciudad del Coca, la mayoria de
personas conoce la empresa Almacenes Lema, por lo que eso ayuda mucho al momento
de incentivar la compra, mediante la publicidad y la promocion que se implemente para
la empresa en mencion.
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3.5.4 Dispuesto a Ser Cliente de Almacenes Lema

Tabla N° 5: Dispuesto a ser cliente de Almacenes Lema

OPCIONES TOTAL |PORCENTAJE
Si 203 53%
No 180 47%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Grafico N° 9: Dispuesto a ser cliente de Almacenes Lema

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Anélisis e interpretacion: De la poblacion de la ciudad del Coca, la mayoria se
convierten en cliente potenciales, ya que muestran su interés por comprar

electrodomésticos en Almacenes Lema.
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3.5.5 Competencia de Almacenes Lema

Tabla N° 6: Competencia de Almacenes Lema

EMPRESAS TOTAL |PORCENTAJE
La Ganga 135 35%
Nina Store 31 8%
Electro Mundo 23 6%
Orve Hogar 83 22%
Almacenes Japon 111 29%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Grafico N° 10: Competencia de Almacenes Lema

Nina Store
8%

Electro Mundo
6%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Anélisis e interpretacion: De los clientes reales y potenciales de la empresa
Almacenes Lema, la mayoria compran también en La Ganga, seguido en preferencia
Almacenes Japon y en Orve Hogar, quienes se constituyen en competencia directa para

Almacenes Lema.
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3.5.6  Motivos Para Comprar en la Competencia

Tabla N° 7: Motivos para comprar en la competencia

MOTIVOS TOTAL |PORCENTAJE
Precios Bajos 60 16%
Calidad del Producto 112 29%
Calidad del Servicio 130 34%
Servicio Post Venta 3 1%
Plazos de Cobro 78 20%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Grafico N° 11: Motivos para comprar en la competencia

Servicio Post
Venta
1%

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Analisis e interpretacion: De los clientes reales y potenciales de la empresa
Almacenes Lema, la mayoria de personas también compran en la competencia ya que
ellos les entregan a sus clientes calidad en el servicio, ademas que comercializan
productos de calidad y les dan plazos de cobro, entre los elementos mas importantes y

preferidos por los clientes.
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3.5.7  Producto con Mayor Frecuencia de Compra

Tabla N° 8: Producto con mayor frecuencia de compra

PRODUCTOS TOTAL |PORCENTAJE
Refrigeradoras 64 17%
Equipos de Audio 48 13%
Equipos de Video 47 12%
Cocinas 58 15%
Lavadoras 69 18%
Celulares 40 10%
Computadoras 57 15%
Otros 0 0%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Grafico N° 12: Producto con mayor frecuencia de compra

Otros
0%

Equipos de
Audio
13%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Analisis e interpretacion: De los clientes reales y potenciales de la empresa
Almacenes Lema, la mayoria prefieren comprar con mayor frecuencia lavadoras,
seguido en preferencia en un numero similar las refrigeradoras, en tercer lugar
compartido en preferencia se encuentran las computadoras y las cocinas, lo cual ayuda a

planificar el stock de productos que debe tener la empresa a disposicién del pablico.
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3.5.8  Tiempo de Pago en Caso de Crédito

Tabla N° 9: Tiempo de pago en caso de crédito

TIEMPO TOTAL |PORCENTAJE
3 meses 68 18%
6 meses 134 35%
12 meses 156 41%
18 meses 20 5%
24 meses 5 1%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Gréfico N° 13: Tiempo de pago en caso de crédito

18 meses 24 meses
5% 1%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Anélisis e interpretacion: De los clientes reales y potenciales de la empresa
Almacenes Lema, la mayoria prefiere un crédito a 12 meses plazo, seguido en
preferencia los créditos a 6 meses plazo y por ultimo en relevancia prefieren un crédito

directo a 3 meses plazo, lo cual ayuda a definir las politicas de créditos y cobranzas.
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3.5.9  Canales de Distribucién Sugeridos

Tabla N° 10: Canales de distribucién sugeridos

PUNTOS DE
ADQUISICION TOTAL |PORCENTAJE
Puntos de Venta Actual 186 49%
Tienda Virtual 32 8%
Domicilio 93 24%
Lugar de Trabajo 72 19%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Grafico N° 14: Canales de distribucion sugeridos

Tienda Virtual
8%

Fuente: Poblacion econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Anélisis e interpretacion: De los clientes reales y potenciales de la empresa
Almacenes Lema, la mayoria prefiere adquirir los electrodomésticos en los puntos de
venta actual, otro porcentaje importante prefiere adquirir electrodomésticos en su
domicilio, y por Gltimo otro porcentaje relevante prefiere adquirir productos de este tipo
en su lugar de trabajo; este criterio ayudard a la empresa a establecer sus canales de
distribucion.
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3.5.10 Medios de Comunicacion Sugeridos

Tabla N° 11: Medios de comunicacion sugeridos

MEDIOS DE

COMUNICACION TOTAL |PORCENTAJE
Emisoras Locales 116 30%
Redes Sociales 98 26%
Canales de Television Local 111 29%
Vallas Publicitarias 40 10%
Tripticos y/o Hojas VVolantes 18 5%
TOTAL 383 100%

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Grafico N° 15: Medios de comunicacién sugeridos

Vallas Tripticos y/u
Publicitarias Hojas
10% Volantes

5%

Fuente: Poblacién econémicamente activa del Coca; Noviembre/2016
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Analisis e interpretacion: De los clientes reales y potenciales de la empresa
Almacenes Lema, la mayoria de personas prefiere conocer informacion de la misma,
por medio de las emisoras de radio de la localidad, seguido en preferencia por los
canales de television locales y por Gltimo en la preferencia de los clientes se tiene a las
redes sociales, esta variable ayudaria a direccionar de mejor forma la publicidad que

desee realizar Almacenes Lema.
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3.6 VERIFICACION DE LA IDEA A DEFENDER

Segun las respuestas obtenidas de la pregunta 2 la mayoria de personas muestran su
interés por comprar electrodomésticos en Almacenes Lema. De acuerdo a las respuestas
de la pregunta 4 las personas compran en la competencia ya que ellos les entregan a sus
clientes calidad en el servicio, ademas que comercializan productos de calidad y les dan
plazos de cobro, entre los elementos mas importantes y preferidos. Al tomar en cuenta
la pregunta 6, los clientes prefieren un crédito a 12 meses plazo, seguido en preferencia
los créditos a 6 meses plazo y por ultimo en relevancia prefieren un crédito directo a 3

meses plazo.

Tomando las respuestas de la pregunta 7, se determina que la mayoria de clientes
prefiere adquirir los electrodomeésticos los puntos de venta actual de Almacenes Lema,
otro porcentaje importante prefiere adquirir electrodomésticos en su domicilio, y por
ultimo otro porcentaje relevante prefiere adquirir productos de este tipo en su lugar de
trabajo. Y segun las respuestas de la pregunta 8, la mayoria de personas de la ciudad
Puerto Francisco de Orellana prefieren conocer informacion de Almacenes Lema, por
medio de las emisoras de radio de la localidad, seguido en preferencia por los canales de
television locales y por ultimo en la preferencia de los clientes se tiene a las redes

sociales.

En consecuencia, para mejorar el nivel de ventas en Almacenes Lema se deberian
aplicar las sugerencias de los clientes descritas en los parrafos anteriores, es decir que la
gerencia de esta empresa, deberia tomar decisiones estratégicas basadas en los criterios

de los clientes potenciales.
El presente trabajo investigativo, al ser un modelo, propone sugerencias para el

incremento de las ventas; por tal razén, no se puede afirmar en la practica, que con el

presente plan se han mejorado las ventas.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1 TITULO

“Plan estratégico comercial para mejorar el nivel de ventas de Almacenes Lema en la
ciudad Puerto Francisco de Orellana, cantén el Coca”

4.2 CONTENIDO DE LA PROPUESTA

4.2.1  Informacion Empresarial

4.2.1.1 Macrolocalizacién

Tabla N° 12: Macrolocalizacion

Pais Ecuador

Region Amazonia

Provincia | Orellana

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Gréfico N° 16: Macrolocalizacion

Dtépartar_'r"lento
de Amazonas

Fuente: Google Maps
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.1.2 Micro localizacion

Tabla N° 13: Microlocalizacién

Ciudad Puerto Francisco de Orellana
Barrio Central
Direccion | Calles Napo y Simén Bolivar

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

Gréfico N° 17: Microlocalizacion
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>
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Almacenes Lema

Mis lugares

Fuente: Google Maps
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.2  Analisis Situacional de Almacenes Lema

Para el analisis situacional de Almacenes Lema, es sumamente importante utilizar una

matriz estratégica denominada FODA, ya que de esta forma se identificaran las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con las que cuenta esta empresa, esto

en cuanto tiene que ver con el analisis del microentorno. En lo concerniente al

macroentorno, sera analizado en base al analisis PESTE, en el cual se analizaran los

factores: politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos y ecologicos.

4.2.2.1 4Matriz FODA

Tabla N° 14: Matriz FODA

Fortalezas

Oportunidades

F1. Posicionados en la ciudad del Coca.
F2. Precios accesibles al publico.

F3. Ofertas por temporada.

O1. Expansién comercial.
0O2. Crecimiento de la demanda potencial.

O3. Preparacion de los capacitadores.

Debilidades

Amenazas

D1. Administracion en base a

conocimientos empiricos.
D2. No existe control de existencias.

D3. Falta de difusion publicitaria.

Al. Competidores altamente posicionados

en el mercado.
A2. Subida de impuestos.

A3. Decrecimiento econdémico en el pais.

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.2.2 Matriz FODA ponderada

Tabla N° 15: Matriz FODA ponderada

FORTALEZAS DEBILIDADES
FACTORES INTERNOS
= 8 5 s S 5 o
5 2 = s 2| £ 2 < a
-8 8 bt %) S o© 8 © . =
S O © 8 = = P @ %) O
[ O n S — (48] — © - D:
e = o . L g E < §Z] . s a
o 'S 9 S X 0 S =
FACTORES EXTERNOS g3 BE| 98 52| g =&
£ B| = 3 g < s 2§ 42
4 3| & & o E| 4 8| o B| o 3
L 'c L 3 v o o s a % 0 o
Ol Expansién
) 5 3 3 5 3 5 24 4
comercial.
(92]
L
=)
< - -
Q 02. Crecimiento de la
Z ) 3 5 3 3 1 3 18 3
|2 demanda potencial.
x
O
[a
O 03. Capacitacién de
3 1 1 1 1 3 10 1,67
los colaboradores.

61




Al. Competidores

altamente
o 5 3 3 1 1 1 14 2,33
posicionados en el
mercado.
)
<
N
<
Z | A2, Subida de
S ) 1 3 1 1 1 1 8 1,33
< impuestos.
A3. Decrecimiento
o ] 1 1 1 1 1 1 6 1
economico en el pais.
SUMA 18 16 12 12 8 14
PROMEDIO 3 2,67 2 2 1,33 2,33

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.2.3 Matriz FODA estratégica

Tabla N° 16: Matriz FODA estratégica

FORTALEZAS DEBILIDADES
CTORES INTERNOS

< g 5 s s s

T 2 . 5 d 2 2

%) . 5] 5 Q [ =

c O @ < 2= o @
S 0O 1% bt = X = © :
e = <N L s c < @2 . .G
S 3 S 3 o 5 E o 5 8 S 5
FACTORES EXTERNOS R L = S T © 'S © =
a « o =2 Q < S c L o
= S [oX [3+] =z L=
T3 N E— 0 GE) — 3 o k% 8 '%
LL &) LL [3+ L = o) 8 a é o

OPORTUNIDADES

OL1. Expansion comercial.

potencial.

0O2. Crecimiento de la demanda

03. Capacitacién

colaboradores.

de

los

O1F1 Estrategia de cobertura intensiva.

O1D1 Estrategia de capacitacion gerencial.
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Al. Competidores altamente

posicionados en el mercado.

A2. Subida de impuestos.

AMENAZAS

A3. Decrecimiento econémico

en el pais.

A1F2 Estrategia de penetracion ambiciosa.

A1D3 Estrategia de publicidad intensiva.

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.2.4 Analisis PESTE

a) Factor politico

Tabla N° 17: Factor politico

Criterio

Impacto sobre

la empresa

Nivel de
incidencia sobre

la organizacion

Aunque la recesion economica fue el evento
mas importante en diversos paises en el
2016, politicamente esta recesion ha ido
acompariada de un retroceso en el desarrollo
democratico en muchas partes del mundo en
desarrollo. De acuerdo con el Informe 2016
de Freedom House titulado “Erosion global
de la libertad” (Global Erosion of Freedom),
por cuarto afio consecutivo, la disminucién
de la libertad es mayor que los avances en el
2016. Este es el

ininterrumpido  de

periodo mas largo
disminucion de la
democracia en los 40 afios de historia de la
serie de Freedom House. Muchos paises
alrededor del mundo sufrieron un incremento
en las violaciones a los derechos humanaos, al
mismo tiempo que naciones no democraticas
(como Iran y Rusia) restringieron ain mas
las libertades civiles. Incluso paises que
habian experimentado mayores libertades en
afios recientes, ahora han sufrido un
deterioro en materia de derechos politicos y
libertades civiles (como Bahrein, Jordania y

Kenya).

De manera consistente con lo que ha pasado

alrededor del mundo, el Ecuador ha

Al existir una

desestabilizacion

politica en
Ecuador, se
visualiza un
cambio radical

en la decision
democrética, es
decir que eso
afecta a la
empresa, ya que
se han creado
politicas que
afectan al sector
empresarial
debido a

restricciones de

las

importacion.

Alto
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experimentado no s6lo un estancamiento,
sino también un retroceso en su proceso de
consolidacién democratica, especialmente
desde la segunda mitad de los noventa.
Segun las mediciones de Polity 1V, el pais se
ubica desde 2007 en los 5 puntos de la escala
que va desde -10 (autoritarismo consolidado)
a +10 (democracia consolidada). Esto
significa que, segun Polity 1V, el sistema
politico de Ecuador es una “anocracia”, o un
régimen de autoridad “mixta” que se ubica
entre el autoritarismo y la democracia. Estos
resultados coinciden de alguna manera con
la medicion hecha por Freedom House, ubica
a Ecuador desde el afio 2000 en los 8 puntos
de la escala invertida O (No libre) a 12
(Libre).31 Es decir, el pais es considerado
por Freedom House como “parcialmente

libre”.

Corroborando las clasificaciones de Polity
IV y Freedom House se encuentra la medida
de The Economist Intelligence Unit’s
democracy index, que otorga a Ecuador 5.6
puntos desde 2007 en la escala que va de 0
(regimenes autoritarios) a 10 (democracias
completas). Esta valoracion ubica al Ecuador
dentro de la categoria de “régimen hibrido”;
es decir, por debajo de las categorias
“democracia completa” y “democracia con
fallas” y por encima de la categoria “régimen

autoritario”.

Fuente: Polity IV y Freedom House
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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b) Factor econémico

Tabla N° 18: Factor econémico

Criterio

Impacto sobre

la empresa

Nivel de
incidencia sobre

la organizacion

La economia ecuatoriana pareciera ser

particularmente  vulnerable a  choques
exogenos, debido a que los ingresos del sector
externo dependen ampliamente de los precios
del petréleo, las remesas de los migrantes y
una que otra materia prima. Sin embargo, tal
y COmo ya se menciond anteriormente, la tasa
de variacion anual del Producto Interno Bruto
en 2015 y 2016 sugiere que el impacto de la
crisis fue menos severo en Ecuador que en el
promedio de paises de América Latina y el

Caribe, al menos en términos de produccion.

En términos generales, la tasa de crecimiento
econdmico en la década post-dolarizacion de
Ecuador se ha mantenido por encima del
promedio de América Latina y el Caribe, con
excepcion de los afios 2000, 2006 y 2007.

Las tasas de crecimiento del PIB per cépita
mas alta en Ecuador se registraron en 2004 y
en 2008, con 6.8 y 5.4 puntos porcentuales
Sin

particular interés notar que mientras la region

respectivamente. embargo, es de
crecio 3.0 puntos porcentuales en 2008 vy
decrecio a -2.9 puntos en 2009, el Ecuador
crecio 5.4 por ciento y decrecid Unicamente a

-1.4 por ciento durante el mismo periodo.

Al existir
actualmente
recision
econdémica en
el pais,

indudablemente

la empresa
sufrird los
estragos

producidos por
esta causa, ya
que se veran
afectadas las
ventas al no
existir la
capacidad de
compra

suficiente.

Alto
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Los resultados son un poco menos
alentadores para Ecuador cuando se analiza el

comportamiento del empleo.

Los datos presentados muestran que hubo un
incremento importante en la tasa de paro
laboral entre 2000 y 2003 en toda la regidn
pero especialmente en Ecuador, en donde
pas6d de 9.0 a 11.5 puntos porcentuales. Si
bien la tendencia de la evolucion historica del
desempleo era a la baja a partir del 2003 y se
mantenia por debajo del promedio regional en
Ecuador, los efectos de la “Gran Recesion” se
hicieron sentir  en la poblacion
econdémicamente activa a partir del 2009. Es
precisamente en este Gltimo afio que por
primera vez en cinco afos, la tasa de
desempleo en Ecuador vuelve a ubicarse por
encima de la media regional, con 8.6 puntos

porcentuales.

Estos resultados sugieren que podria existir
un efecto del desempleo en la pobreza o en la
indigencia en Ameérica Latina y el Caribe en
general, y en el Ecuador en particular. De
hecho, la tendencia a la baja que se habia
venido presentando desde 1999 en la region
en términos de pobreza e indigencia, se ha
desacelerado en el primer caso, y se ha

elevado en el segundo.

A pesar de que la pobreza en Ecuador ha

venido disminuyendo en la Gltima década
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(con excepcion del 2008) ésta continua
estando muy por encima de los niveles
promedio de América Latina y el Caribe. No
obstante, el Ecuador ha experimentado un
descenso importante en los niveles de
indigencia, ubicdndose asi muy cerca de los
niveles promedios de América Latina, con la
excepcion nuevamente de un incremento en el
afio 2008, producto posiblemente de las
pérdidas de empleo. Es asi que, el porcentaje
de pobres e indigentes en Ecuador en 2008,
alcanzé los 39.0 y 14.2 puntos porcentuales,
respectivamente. De manera paraddjica, los
niveles del PIB per cépita en Ecuador se han
mantenido durante los ultimos veinte afios, en
promedio, al mismo nivel que los de América
Latina (1.5 por ciento desde 1990, segun los
datos de CEPAL).

Fuente: CEPAL
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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¢) Factor social

Tabla N° 19: Factor social

Nivel de
o Impacto sobre la | incidencia
Criterio
empresa sobre la

organizacion

El bienestar puede ser reflejado en las
condiciones de vida, sin embargo, no se puede

atribuir la medicion a un solo indicador. El
_ o De acuerdo a los
bienestar es un concepto dinamico y |
o ) ) ) indices
multidimensional, por esta razon, no existe un
) ) o ; encontrados se
nivel de bienestar maximo y absoluto, ain en o
) ] puede condicionar
las sociedades més desarrolladas.
los gustos,

preferencias y

El concepto de bienestar se encuentra atado a |
) o habitos de
cuestiones como la cultura, las tradiciones y el
_ o ) consumo de los
recorrido historico de la sociedad; entonces las )
) ) potenciales
necesidades pueden evolucionar, algunas |
] clientes, por tal
desaparecer y otras pueden surgir como ] o
. _ razon y al vivir en
respuesta a los cambios propios de la ) )
) _ ) una época bastante Medio
sociedad; en consecuencia, el bienestar es |
o ) ) _ _ dificil, hace que
multidimensional debido a su vinculacion

. o ) ) los posibles
directa con la infinita existencia de |
_ clientes
necesidades humanas. _
desestimen en

o gran medida la
Un componente indispensable para el
_ ) o compra de
mejoramiento  y mantenimiento de unas o
o o electrodomeésticos,
buenas condiciones de vida, indudablemente, )
) ) al no poder cubrir
es la salud. La politica publica, tanto de |
_ . ) primeramente sus
bienestar como de proteccion social, se enfoca )
o ) necesidades
en mantener servicios de salud de primera |
] ] bésicas.
calidad, con amplia cobertura y de manera

gratuita. Algunas de estas estrategias pueden

ser evaluadas a través de ciertos indicadores
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gue demuestren el avance en los mecanismos
de acceso de servicios de salud para toda la

poblacion.

El avance més importante en salud se puede
encontrar en la cantidad de consultas
atendidas, a través de las tasas de consultas de
morbilidad que representan el numero de
personas que acuden espontdneamente a ser
atendidas y reciben el servicio. Se puede
observar que por cada 100 habitantes que
acudieron a las consultas de morbilidad,
fueron atendidos el 61.2% en el 2005, para el
2016 esta cifra se elevo hasta el 91.8%.

El Ecuador posee un sistema de educativo en
el cual conviven tanto instituciones publicas
como privadas y que ha enfrentado graves
limitaciones para poder alcanzar los
principales objetivos de desarrollo. Es asi que
el analfabetismo, al igual que en toda la
region, histéricamente se ha encontrado en
niveles significativamente altos, sin embargo,
los esfuerzos gubernamentales han logrado
que en las ultimas dos décadas se reduzca del
11.7% al 6.75% para la personas mayores de

15 afios.

A partir de la mediciones de la pobreza por
ingresos 'y  por necesidades  basicas
insatisfechas se puede aplicar la metodologia
de Katzman para determinar la pobreza

cronica como aquella en la que los individuos
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son calificados pobres por los dos métodos y
de la misma manera la integracién social como
la ausencia de las dos definiciones de pobreza.
A partir de la definicion Katzman, se obtiene
la pobreza crénica que es una interaccion los
dos tipos de célculos, segin el INEC la
pobreza cronica ha disminuido 14 puntos
porcentuales, con una tendencia constante a la

baja durante el quinquenio 2010-2015.

En Ecuador existe una tendencia decreciente
de los niveles de pobreza calculados a partir de
las necesidades bésicas insatisfechas. Entre la
década de los afios noventa y 2000, la tasa de
reduccion de la pobreza se ubica apenas en un
8%, mientras que durante el periodo 2001 a
2016, la reduccién de la pobreza global es del
20%. Similar comportamiento presentan la
pobreza urbana y rural. Asi, entre 1990 vy el
2001, la pobreza urbana se redujo en 3,6
puntos porcentuales, en tanto que entre el 2001
y el 2016, se redujo en mas de 16 puntos

porcentuales.

Lo mismo ocurre pero en menor medida con la
pobreza rural, la cual se redujo en 4,8 y 10
puntos porcentuales en los dos periodos
analizados. Esto demuestra que a partir del afio
2000 las necesidades bésicas que no han sido
satisfechas por la poblacion mas pobre han

sido menores.

Fuente: INEC
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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d) Factor tecnoldgico

Tabla N° 20: Factor tecnolégico

Criterio

Impacto
sobre la

empresa

Nivel de
incidencia sobre

la organizacion

Un fuerte protagonismo en inversiones en el

sector de tecnologia tiene el gobierno
ecuatoriano, de acuerdo a los distribuidores
ecuatorianos y la Asociacion Ecuatoriana de
Software (Aesoft). Segln el presidente de esta
ultima agrupacion, Antonio Sanchez, el estado
capta el 60% de las compras tecnoldgicas, lo
que significa un flujo de inversiones de USD
$350 millones anuales. Organismos como el
Servicio de Rentas Internas (SRI), Instituto
(IESS),

Petroecuador, y Cenace; los ministerios de

Ecuatoriano de Seguridad Social

Salud, Industrias, entre otros, son los clientes

frecuentes.

La inversion en el sector informatico por parte
de las instituciones publicas puede ir desde los
USD $100 mil hasta los USD $20 millones, de
acuerdo a Hoy. Esto, en un contexto de un
impulso en las compras estatales de hardware,
software y otras soluciones informaéticas en los

altimos.

Coincidente con Sanchez se muestra Guillermo
Garcia, gerente de IBM en Ecuador, quien
sostiene que las empresas estatales se han
convertido en las més interesadas en incorporar
este tipo de productos tecnoldgicos en sus

organismos.

Al existir
tecnologia
disponible en
el mercado,
Almacenes
debe

propender a

Lema

utilizarla con
la finalidad de
automatizar
Sus procesos y
de esta forma,
llegar a ser
mas

competitivos.

Alto
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Muchos de estos logros se han dado luego de
que el Gobierno, mediante la Secretaria
Nacional de Ciencia y Tecnologia, promoviera

el desarrollo informatico.

Un ejemplo de ello es que en enero de este afio
se sostuvo que la inversiobn en ciencia y
tecnologia paso de USD $1,8 millén, en 2012,
a USD $31,9 millones, en 2016. Otro ejemplo
en tal sentido lo entrega Boris Monsalve,
gerente comercial de Kruger Estrategia,
Procesos y Tecnologia, indic6 que en su
industria maneja unos 30 clientes publicos,
identificados como rentables. En el pais, seguin
datos de la Superintendencia de Compafiias,
existen 416 empresas registradas en
actividades de software, con una facturacion de
mas USD $242 millones.

Fuente: AESOFT
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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e) Factor ecoldgico

Tabla N° 21: Factor ecolégico

Criterio

Impacto sobre

la empresa

Nivel de
incidencia sobre

la organizacion

La salud del Planeta no se puede tomar a la
ligera. El reciente informe Planeta Vivo de la
WWF

biodiversidad y el aumento del impacto de la

revela que el descenso de la
actividad humana en los recursos naturales

son cada vez mas preocupantes.

Ecuador no es ajeno al ser uno de los paises
mas megadiversos. En esta décima edicién
llama la atencion que el indice Planeta Vivo
(IPV), que analiza mas de 10 000 poblaciones
representativas de mas de 3 000 especies de
mamiferos, aves, reptiles, anfibios y peces,
bajé un 52% desde 1970. En otras palabras: en
menos de dos generaciones humanas, el
tamafio de las poblaciones de vertebrados se

redujo a la mitad.

Los seres vivos constituyen el tejido de los
ecosistemas que sustentan la vida en la Tierra,
y son el indicador de lo que le estamos
haciendo al planeta, apunta este organismo
internacional. La biodiversidad se esta
reduciendo en regiones templadas y en las
tropicales, pero la disminucion es mayor en el
tropico.
Entre 1970 y 2010 se

disminucion del 32% en 6 569 poblaciones de

produjo una

El impacto
ambiental de la
empresa
Almacenes
Lema es
minimo, ya que
al ser una
empresa
comercializadora
no genera en
gran medida
desechos

contaminantes.

Bajo
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las 1 606 especies en el IPV templado. El IPV
tropical muestra una reduccion del 56% en 3
811 poblaciones de 1 638 especies durante el
mismo periodo. América Latina presenta la
caida mas dramética: 83%. La pérdida de
habitats y la degradacion y explotacion,
debidas a la caza y la pesca, son las

principales causas de esta disminucion.

El cambio climético es la siguiente amenaza
comun y es probable que ejerza mayor presion
sobre las poblaciones en el futuro. Las
poblaciones de especies de agua dulce han
disminuido un 76% en estos 40 afios y mas del
60% del stock de pescado marino ha sido
plenamente explotados, sin posibilidad de
expansion en el futuro. Apenas un 2,5% de la
masa de agua del planeta es dulce, y solo un
tercio de ella es accesible para el hombre. Una
muestra de esto es que 2 670 millones de
personas en el mundo viven en cuencas que
experimentan una escasez grave de agua

durante, al menos, un mes al afio.

Fuente: Diario EI Comercio de Ecuador
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.3  Estrategias Para Mejorar la Comercializacion

Como no puede ser de otra manera, el planteamiento de estrategias sin duda algunas,
favorecera en gran medida al fortalecimiento y crecimiento de Almacenes Lema en la

ciudad Puerto Francisco de Orellana.

En primer lugar, se buscara fortalecer la gestion administrativa, a través de la
capacitacion constante en todos sus niveles, y por otra parte reflejar esa imagen a la

ciudadania en general para lograr un posicionamiento y por ende mejorar las ventas.

Para el planteamiento de estrategias se recurrira a los resultados obtenidos en las

encuestas, y a su vez también a los resultados del analisis situacional de la empresa.

4.2.3.1 Estrategia de cobertura intensiva

Tabla N° 22: Estrategia “Punto G2 AL”

Objetivo: Cubrir de manera intensiva el mercado de electrodomésticos de la ciudad
Puerto Francisco de Orellana.

Descripcion: En el caso de la distribucidn intensiva, lo que se busca es el mayor
numero de puntos de venta posibles, asi como multiples centros donde almacenar el

producto para asegurar la cobertura a todo el territorio.

Procedimiento:

Localizar el mejor punto de referencia de la ciudad para ubicar una nueva sucursal de

Almacenes Lema; en este caso, la parroquia San Sebastian del Coca.
Dotar al nuevo local con todos los recursos necesarios para su operacion.

Publicitar al nuevo local a través de medios masivos como los que se detallan méas

adelante.
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La entrada del nuevo local, quedaria similar a la siguiente:

Ejecutores de la estrategia: Gerente general

Recursos: Talento humano, recursos econémicos, recursos materiales.

Presupuesto anual: 9000 USD

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay

4.2.3.2 Estrategia de capacitacion operacional

Tabla N° 23: Estrategia “Yo Me Capacito”

Objetivo: Mejorar la toma de decisiones por parte de la gerencia de Almacenes

Lema y de sus colaboradores.

Descripcion: Cuando se habla de capacitacion gerencial se esta haciendo referencia
a la formacion de las habilidades necesarias que permitan a quienes dirigen,

aprovechar de forma eficiente y eficaz sus recursos de todo tipo.

Procedimiento:

Realizar un test de habilidades gerenciales y de negociacién a los colaboradores de

la empresa.

De acuerdo a los resultados, buscar las mejores opciones de capacitadores en las
areas citadas.
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Contratar los servicios profesionales de los capacitadores seleccionados.

Asistir a la capacitacion en la fecha, lugar y hora previamente acordada.

eficacia las decisiones que de
continuo se deben tomar: el futuro de

la organizacion depende de ello.

Tema Importancia Fecha Capacitacion
Es fundamental que en la empresa
cuenten con un método que puedan
utilizar todas las éareas y todo el
Toma de ]
o personal para enfrentar con mayor | 21 de Julio de 2017
decisiones

Marketing mix

La eficacia de la gestion del
marketing de cualquier empresa
depende de como se gestionen los
elementos del marketing mix: precio,
producto, plaza y promocion, lo cual
ayudara a  ser mayormente
competitivos en el mercado gracias a
la gestion acertada de estos

elementos.

29 de Septiembre de
2017

Merchandising

Los productos de consumo, en
especial en la gran distribucion, tienen
necesidad de apoyo continuo para
cerrar con éxito el ciclo de la decision

de compra del consumidor.

29 de Octubre de 2017

Ejecutores de la estrategia: Gerente general

Recursos: Recursos econémicos, tiempo.

Presupuesto anual: 600 USD

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.3.3 Estrategia de penetracion ambiciosa

Tabla N° 24: Estrategia “Almacenes Lema En Red”

Objetivo: Lograr una alta aceptacion en el mercado local en base a los precios bajos

y una alta publicidad.

Descripcion: Los precios bajos ayudardn a que los productos sean comercializados
de una manera méas rapida, ya que muchas veces los clientes se dejan llevar
Unicamente por los precios accesibles para decidir una compra, mas ain cuando ya
hayan comprobado que en los demas locales comerciales, se manejan precios altos.
Ante esta situacion, para que los potenciales clientes se enteren de los precios se
debe publicitar a la empresa Almacenes Lema y sus productos por medios masivos.

Procedimiento:
Contratar al proveedor del servicio de publicidad en YouTube.

Crear el anuncio que aparecerd en los videos relativos a electrodomésticos en
YouTube.

Difundir la publicidad creada mediante YouTube.

Medir el nivel de impacto que provoca la publicidad en los clientes potenciales.

La sugerencia de un medio masivo e innovador, seria la plataforma YouTube

mediante Adwords.

B3 Almacenes "Electrods
<« c | @ nup:

Ejecutores de la estrategia: Gerente general

Recursos: Recursos econémicos.

Presupuesto anual: 600 USD

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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4.2.3.4 Estrategia de publicidad intensiva

Tabla N° 25: Estrategia “Te Escuchamos Almacenes Lema”

Objetivo: Publicitar de forma eficaz y eficiente los productos comercializados por

Almacenes Lema.

Descripcion: De acuerdo a los resultados de las encuestas, el medio de comunicacion
con mayor aceptacion en la ciudad Puerto Francisco de Orellana son las emisoras
radiales, para lo cual se sugiere la implementacion de un spot publicitario por este

tipo de medios.

Procedimiento:
Contratar los servicios publicitarios radiales en el Coca.
Crear un spot publicitario radial para difundir la marca Almacenes Lema AL.

Difundir la cufia radial.

La sugerencia del texto de la publicidad radial seria la siguiente:

“¢Buscas en Puerto Francisco de Orellana los electrodomésticos de mejor calidad y
a los precios méas bajos? ¢Ya los encontraste? ¢No verdad?. Deja de perder el
tiempo. Ven, visita la mejor empresa de electrodomésticos y productos para el hogar.
Almacenes Lema, tu mejor opcion. Ofrecemos una amplia gama en productos para ti,
como: refrigeradoras, televisores, cocinas a induccion y a gas, cine en casa, motos,
equipos de sonido, computadoras, tablets y mucho mas. Ofrecemos para ti los
mejores precios del mercado, con la garantia que andabas buscando, visitanos en la
ciudad Puerto Francisco de Orellana. En las calles Napo y Simén Bolivar, no te
confundas. Napo y Simdn Bolivar. Contactanos al (06) 288-3072... Almacenes Lema,

bienestar para su hogar ”.

Ejecutores de la estrategia: Gerente general

Recursos: Recursos econémicos

Presupuesto anual: 1200 USD

Fuente: Investigacion de campo
Autora: Jenny Karina Grefa Vegay
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CONCLUSIONES

De acuerdo al analisis realizado, la empresa Almacenes Lema, se gestiona en base a
la experiencia de su gerente propietario, por lo que no se han impulsado las ventas
desde el nivel directivo, al carecer de conocimientos técnicos en administracion de

ventas.

Después de haber realizado el estudio de mercado, los clientes potenciales de
electrodomésticos de la ciudad Puerto Francisco de Orellana, muestran su total

predisposicion de adquirir este tipo de productos en la empresa Almacenes Lema.

Una vez realizado el presente trabajo investigativo, se concluye que las mejores
alternativas estratégicas para el incrementos de las ventas, es la difusion masiva de
la marca y la cobertura intensiva del mercado en la ciudad Puerto Francisco de

Orellana.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere que el gerente propietario se capacite en administracion de ventas, para
que planifique y ejecute acciones técnicas para el mejoramiento de las ventas en la

empresa Almacenes Lema.

Se deberia incentivar la compra de electrodomésticos en la empresa Almacenes
Lema, a través de la difusion masiva de la marca por medios informativos de gran

cobertura.
Se recomienda que la empresa Almacenes Lema, ofrezca a la poblacién de la ciudad

Puerto Francisco de Orellana, promociones y facilidades de pago para que los

clientes puedan adquirir electrodomésticos de forma masiva.
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ANEXOS

Anexo N° 1: Cuestionario

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO

FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE INGENIERIA EN MARKETING

CARRERA INGENIERIA COMERCIAL

CUESTIONARIO

OBJETIVO: Conocer el nivel de ventas de electrodomésticos de “Almacenes Lema”,

en lo referente a la comercializacion en la ciudad Puerto Francisco de Orellana.

INDICACION: Por favor lea las preguntas y marque con una SOLA (X) su respuesta.

Datos de el/la cliente/a

Género F () M ()

1. ;Conoce la empresa de electrodomésticos “Almacenes Lema”?
Si () No ()

2. (Estaria dispuesto a ser cliente de la empresa “Almacenes Lema”?

Si () No ()

3. (Ademas de adquirir productos en “Almacenes Lema”, en que otra empresa
similar adquiere electrodomésticos?

La Ganga ( ) Nina Store ( ) Electro Mundo ( ) Otra ¢Cual?
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4. ¢Por que suele comprar electrodomésticos en la empresa antes citada?
Precios Bajos () Calidad del Producto ( ) Calidad en el Servicio ( )

Servicio Post Venta () Plazos de Cobro ( )

5. ¢Cuél es el producto que ud suele comprar con mayor frecuencia para su
hogar?

Refrigeradoras ( ) Equipos de Audio ( ) Equipos de Video ( ) Cocinas ( )

Lavadoras ( ) Celulares ( ) Computadoras ( ) Otro ;Cudl? (.................... )

6. En caso de haber adquirido un producto a crédito en “Almacenes Lema”. ;En

qué tiempo estaria dispuesto a pagarlo?

3meses () 6meses () 12meses ( ) 18 meses ( ) 24 meses ( )

7. ¢(Los productos que oferta “Almacenes Lema” le gustaria adquirirlos en?

Puntos de Venta Actual ( ) Tienda Virtual ( ) Domicilio ( ) Lugar de Trabajo ( )

8. ¢Por qué medio de comunicacion le gustaria informarse acerca de los
productos ofertados por “Almacenes Lema”?

Emisoras Locales ( ) Redes Sociales ( ) Canales de Television Local ( )

Vallas Publicitarias ( ) Tripticos y/u Hojas Volantes ( )

iAGRADECEMOS SU COLABORACION!
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Anexo N° 2: Fotografia 1 de Almacenes Lema




Anexo N° 4: Fotografia 3 de Almacenes Lema

Anexo N° 5: Fotografia 4 de Almacenes Lema
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