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RESUMEN EJECUTIVO

El Modelo de Gestion Estratégico esta dirigido a mejorar la gestion de la empresa
Productos Avon Ecuador con el objetivo de mejorar el control y la toma de
decisiones oportunas mediante el andlisis de variables importantes para la

empresa.

Se describe a la empresa asi como se analiza la problematica de la mismay el
marco conceptual el que ayuda al Modelo de Gestibn Estratégica a establecer
variables que incidiran en el desarrollo de Productos Avon Ecuador.

El diagnostico situacional, estudia y analiza el estado de la empresa con relacion
a los factores del ambiente externo e interno, con el fin de maximizar la

rentabilidad y la productividad.

En el desarrollo del Modelo de Gestidon Estratégico se aplicaron matrices donde
se analizaron variables importantes para la empresa este estudio ayudo a

plantear objetivos en base al estudio del diagnostico situacional.

El desarrollo de acciones permite solucionar los problemas internos y prepararse
para posibles amenazas del entorno externo de la empresa a través de un control
administrativo cuantitativo de la gestion mediante la herramienta denominada

BSC Balance Scorecard.
Al final, se sacan los aspectos mas importantes del plan para tomar decisiones

correctas y oportunas con el propésito de plantear medidas correctivas a futuro
para solucionar problemas que tiene o podrian tener Productos Avon Ecuador.
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EXECUTIVE SUMMARY

The Model of Strategic Administration this directed to improve the administration of
the Company Products Avon Ecuador with the objective of improving the control
and the taking of opportune decisions by means of the analysis of important

variables for the company.

It is described to the company as well as it is analyzed the problem of the same
one and the conceptual mark the one that helps to the Model of Strategic
Administration variables that will impact in the development of Products Avon

Ecuador to settle down.

The diagnoses of the situation, it studies and it analyzes the state of the company
with relationship to the external factors and internal factors, with the purpose of

maximizing the profitability and the productivity.

In the development of the Model of Strategic Administration, important variables
were analyzed for the company this study help to outline objectives based on the

study of the diagnoses of the situation.

The development of actions allows to solve the internal problems and to get ready
for possible threats of the external environment of the company through a
quantitative administrative control of the administration by means of the

denominated BSC Balance Scorecard.
At the end is necessary, to take the most important information of the plan, to

make correct and opportune decisions with the purpose of to improve to future to

solve problems of Products Avon Ecuador.
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GENERALIDADES

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

De la historia de Avon se conoce que fue en el afio de 1886, que un joven de 18
afos de la ciudad de Nueva York, llamado David McConell decide emprender en
la venta de libros, de casa en casa, para sustentar sus estudios Universitarios,
descubriendo que no siempre era bien recibido con sus libros y planed ofrecer a
cada potencial cliente un "producto que lo atrapara” bajo la forma de un pequefo
frasco de perfume que €l mismo elaboraba. Los clientes respondieron con gran
agrado y se interesaron mas por el obsequio que por los libros, McConell decidio
entonces comenzar con su venta. Es asi como se fundd California Perfume

Company en Manhattan, Nueva York.

El Sr. Mc Conell pidio ayuda a su amiga, la Sra. Albee, con lo que nace la primer
Representante, quien es recordada en la actualidad como un modelo para las
Representantes y Gerentes Zonales de todo el Mundo. Es pues la sefiora Albee
quien instituyé el estilo de NEGOCIO DE VENTA DIRECTA tal como lo

conocemos hasta el dia de hoy.

En Ecuador, Productos Avon, inicio sus actividades en 1992, siendo su fundador
el Sr. Eugenio LOpez Barrios de origen mexicano, la operacién comenzé con
pocas campafas en la ciudad de Quito, para posteriormente ampliarse a la ciudad
de Guayaquil y el resto del pais, es asi como hoy en dia esta presente en 24
provincias con mas de 55.000 Representantes, ofreciendo productos para damas,

caballeros y nifos.

Las primeras oficinas se ubicaron en la Av. De los Shyris y Portugal, para 1994
se mudo a la Av. 6 de Diciembre y El Batan, debido al acelerado crecimiento,
actualmente sus oficinas se sitlan en Cumbaya en el Centro de Negocios del
Centro Comercial La Esquina teniendo las bodegas de almacenamiento y surtido
de pedidos en el sector de Sangolqui-Amaguafa, con lo cual ofrece a sus

Representantes un servicio con altos estandares de calidad.
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1.2 GIRO DEL NEGOCIO

De la historia de Avon se puede resumir que la empresa esta dedicada a la Venta
Directa, modelo que permite ofrecer productos o servicios a través del contacto

directo con el cliente o consumidor final.

Su objetivo es satisfacer las necesidades de
consumo directamente en los hogares, la
venta directa es el modelo empleado desde
los inicios de la empresa a nivel mundial. Su
negocio se enfoca a la Importacion vy
Comercializacion de productos de belleza para
damas, caballeros, y nifios, los cuales se
encuentran divididos en dos categorias:

- CFT, es la linea regular que incluye
productos como, fragancias, cuidado de la

piel, maquillaje, cabello y uso diario. Esta linea

de productos representa el 80%, de
participacion de los ingresos de la empresa. -
BEYOND CFT, es la que incluye los productos de la linea de lenceria y joyeria,

los mismos que representan el 20% de participacion de ingresos de la empresa.

Avon es quien mejor comprende las necesidades de belleza y de realizacion de la
mujer. Para eso, llega a casi 50 millones de clientes con productos de primera
calidad, y se mantiene a la vanguardia de la industria cosmética, invirtiendo en
tecnologia y liderando la investigacion cientifica. Al mismo tiempo, brinda la
oportunidad de un negocio independiente y rentable a mas de 4 millones de

Representantes.

Avon ha brindado a las mujeres la oportunidad de ser independientes
econdmicamente, a menudo en lugares donde existen pocas opciones, gracias a
ello millones de Representantes gozan hoy de grandes beneficios en el ambito

mundial.
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El éxito de la empresa llegé rapidamente, sustentandose en la relacion de
confianza y cercania entre el Cliente, la Representante y Avon, siendo nuestro
principal medio de contacto el Folleto de Ventas, el cual se
renueva aproximadamente cada 20 dias, brindandole a todas las Representantes,
una nueva razén para visitar y dar solucion a las necesidades de belleza y

bienestar de sus clientes.

1.2.1 UBICACION

Actualmente sus oficinas se sitian en Cumbaya en el Centro de Negocios del
Centro Comercial La Esquina y sus bodegas de almacenamiento y surtido de
pedidos en el sector de Sangolqui — Amaguafa, estas instalaciones permiten

brindar a las Representantes un servicio con altos estandares de calidad.

Grafico N.-1.1
UBICACION AVON

Fuente y Elaboracién: Avon
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1.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

En base a la misma fuente se pude concluir que la cultura organizacional es uno
de los pilares fundamentales para apoyar a la organizacion en la busqueda diaria

de un alto nivel de competitividad. Y se ve plasmada en manuales como son:

+ Cadigo de Eticay Politicas Comerciales
+ Politicas Corporativas, que son las reglas de la corporacion.

4+ Reglamento interno, para los empleados.

La Vision, Mision, Principios y Valores de Avon estan vigentes y son los

siguientes:

Misiéon

Avon es una organizacion de venta directa y comercializacion dominante en el
mercado Ecuatoriano. Ofreciendo una gran eleccion de articulos de la mayor

calidad, que tiene un alto valor agregado mediante un servicio sobresaliente.

Vision

Ser la compafiia que mejor entienda y satisfaga las necesidades de productos,
servicio y auto estima de la mujer en todo el mundo.

Valores.
+ Un equipo de mujeres y hombres comprometidos, orgullosos vy
profesionales.

+ Lealtad a la sociedad de Representantes, asociados y Proveedores

+ Una organizacion comprometida, proactiva y flexible.

Principios.

+ Dar a otros la oportunidad de ganar, en pro de su felicidad, progreso,

bienestar y desarrollo.
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+

Proporcionar a todas las familias productos de alta calidad que brinden
satisfaccion a todos los que los usan amparados por su garantia de
calidad.

Ofrecer un servicio a Representantes y Clientes, sobresaliente en cortesia
y amabilidad.

Compartir con otros los beneficios de un merecido crecimiento y éxito en el
negocio.

Depender con plena confianza de los hombres y mujeres de AVON, en sus
Directivos y Representantes, por su contribucién individual y colectiva hacia
el éxito.

Fomentar y conservar el cordial y amistoso espiritu de AVON.

Honrar la responsabilidad civica de AVON contribuyendo al bienestar de la

comunidad en la cual operamos

Personal

Para realizar sus actividades Productos Avon Ecuador cuenta actualmente con

285 personas, las mismas que se encuentran distribuidas en:

Personal Corporativo: 185 personas

Personal Operativo: 100 personas
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1.3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL AVON

Grafico N.-1.2
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL AVON

COUNTRY MANAGER A06
Rossana Sadir

ASISTENTE DE
GERENCIA GENERAL G8 ——
Lissette Villarreal

GERENTE DE MERCADEO G13
Paulina Arroyo

GERENTE DE ITS G13
—— Edison Heredia

GERENTE NACIONAL
DE VENTAS G14
Pablo Mogollén

GERENTE JR.FINANZAS G13
—— Francisco Pérez

GERENTE JR.RECURSOS HUMANOS
I G13
Ma. Cobo

Fuente: Instructivo Avon Management

Elaboracion: Autor

1.3.2 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
Actualmente Avon ofrece a la venta su principal linea de negocios que son:

productos de magquillaje, fragancias, cuidado de la piel, articulos de cuidado

personal, joyeria y lenceria
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+ Maquillaje

1 por 5799
2por $9.99

#+ Cuidado de la piel y cuerpo

GRATIS

Ultimate Noche o Dia
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+ Fragancias
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+ Fashion
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+ Especiales

+ Children's

Fuente: http://www.avon.com.ec/images/CMP162008/Online/index.html

Elaboracion: Autor
1.3.3 COMPETIDORES

Existen cuatro competidores que utilizan el sistema de venta directa de productos
de belleza. Otros competidores, venden sus productos al detalle a través de
supermercados o islas, y locales que comercializan productos de cuidado
personal, fragancias y cuidado de la piel, entre los principales competidores se

destacan los siguientes:

Cuadro N.-1.1
LISTA DE PRINCIPALES COMPETIDORES

Yanbal Venta directa Maquillaje, Fragancias, Cuidado de la Piel, Cuidado Personal, Bisuteria  |Perd
L'BEL Venta directa Magquillaje, Fragancias, Cuidado de la Piel, Cuidado Personal, Bisuteria  |Perd
Oriflame Venta directa Maquillaje, Fragancias, Cuidado de la Piel, Cuidado Personal Suecia
Pamela Grant Venta directa Fragancias, Cuidado de la Piel, Cuidado Personal EEUU
Pond's Retail Cuidado de la Piel EEUU
Lacomé Retail Cuidado de la Piel EEUU
Johnson & Johnson Retall Cuidado de la Piel EEUU
Unilever Retail Cuidado de la Piel EEUU
Elizabeth Arden Retail Cuidado de la Piel EEUU
Las Fragancias Retail Fragancias Ecuador

Fuente: Instructivo Avon Management

Elaboracion: Autor
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1.4 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para identificar con mayor claridad la probleméatica de la empresa se utiliza el

diagrama de Causa Efecto que es descubierto por Kaoru Ishikawa en 1953.

Dentro del diagrama se tiene la ventaja que la visualizacion de la problematica es
muy rapida y clara, ademas de que ayuda a observar la relacidon que tiene cada
una de las causas con las demas razones que inciden en el origen del problema.
En algunas oportunidades son causas independientes y en otras, existe una

intima relacién entre ellas, las que pueden estar actuando en cadena.

Graficamente esta constituida por un eje central horizontal que es conocida como
“linea principal o espina central’. Posee varias flechas inclinadas que se
extienden hasta el eje central, al cual llegan desde su parte inferior y superior,
segun el lugar adonde se haya colocado el problema que se estuviera analizando

o descomponiendo en sus propias causas o razones. *

! http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Ishikawa
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Faltan sistemas para control de inventari

Grafico N.-1.3
1.4.1 DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO (Diagrama De Ishikawa)
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La Empresa Productos Avon Ecuador ha tenido un gran crecimiento en ventas los
ultimos 3 afios pero a la par de este crecimiento en ventas también ha crecido el
mercado, por lo que se han agregado muchas variables que intervienen en la
demanda, dentro del andlisis de la problemética se puede decir que existen
ciertas dificultades en el andlisis de la demanda por lo que es extremadamente
necesario un varios estudios, para saber que variables son las mas importantes y

las que mas influyen en el mercado.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar un Modelo de Gestion de la Empresa productos Avon Ecuador basado
en Balance Scorecard, con el propésito de hacer de Avon una empresa que

tenga un crecimiento sostenible y sustentable.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un diagnostico de la empresa aplicando la herramienta FODA.

2. Formular el direccionamiento estratégico, para alinear y enrumbar a la empresa
hacia la competitividad.

3. Definir un modelo de BSC para la empresa Avon Ecuador para monitorear los
resultados planteados.

4. Cumplir con los objetivos estratégicos mediante proyectos a corto, mediano y
largo plazo.

5. Desarrollar proyectos prioritarios para evaluar los beneficios financieros y la

viabilidad de la propuesta.

1.6 MARCO TEORICO

El Marco Teodrico no es un resumen de las teorias que se han escrito sobre el

tema objeto de investigacion; mas bien es una revision de lo que se esta

investigando o se ha investigado en el tema objeto de estudio y los
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planteamientos que sobre el mismo tienen los estudios de este. Esta
fundamentacion soporta el desarrollo del estudio y la discusion de los resultados

La Planificacion Estratégica puede definirse como un enfoque objetivo y

sistematico para la toma de decisiones en una organizacion.
1.6.1 GESTION ESTRATEGICA

La gestion estratégica es la innovadora forma de orientar la gestion integral de

una empresa, en base, principalmente, a los siguientes fundamentos:

+ EIl establecimiento de una estrategia Unica compartida por los integrantes
de la Organizacién

+ La gestion en redes de todos los individuos de la empresa de los proyectos
de la misma, implicandose cada uno de ellos en funcion de sus

competencias y responsabilidades.

+ La participacion de los trabajadores entendida como responsabilidad social
y ejercicio de ciudadania.?

Los conceptos basicos de la Gestion Estratégica establecen un conjunto de
elementos de analisis que justifican la necesidad de enfocar los sistemas de
control en funcion de la Estrategia y la Estructura de la organizacion, y de
otorgarle al sistema de informacidén, elementos de andlisis cuantitativo y
cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos todos en los

llamados factores formales y no formales del control.

Todo sistema de direccién, por muy distintas que sean sus caracteristicas o
funcién social, estd compuesto por un conjunto de funciones complejas en su
conformacion y funcionamiento. La direccion ha sido definida como la guia,
conduccion y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo

comun.

2 http:/iwww.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/contgesnestor.htm
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Grafico N.-1.4
GESTION ESTRATEGICA

Herramienta versétil que sirve
para anticiparse racionalmente |lo
hechos

Importancia: Importancia:
Proporciona direccion Mayor Rentabilidad,
detecta oportunidades Rumbos definidos,
seguridad a futuro, arma estratégica,
define estrategias y competencia, mayor
ventaja consistenci

Caracteristicas:
Largo plazo, global, es la base del
crecimiento futuro, asegura la
permanencia en el medip
minimiza riesgos Yy capitaliz
oportunidade

}s

Fuente: Instructivo Avon Management

Elaboracion: Autor

1.6.2 ESTRATEGIAS

Las estrategias son los caminos 0 mecanismos a seguir para responder a las
nuevas exigencias del entorno y ubicar a la organizacion en una relacién
ventajosa para el futuro.

Existen varias estrategias que dependen de varios criterios, asi tenemos:

+ Segun la naturaleza competitiva:  Liderazgo en Costos, diferenciacion,
segmentacion o especializacion.

+ Segun la forma o direccion del desarrollo: Crecimiento cero,
crecimiento, reestructuracion.

+ En base a la estructura de la Empresa: Crecimiento Interno,
Crecimiento Externo.

+ En base al campo de la actividad de la Empresa: Expansion,

Diversificacion.
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1.6.3 PLAN ESTRATEGICO

Para lograr un "Plan Estratégico” que represente al conjunto de la organizacion se
deben crear todos los canales de participacion posibles y efectivos; deben
participar no solo los dirigentes y gerentes sino también el resto de los integrantes

de la organizacion.?

Cuadro N.-1.2
DIFERENCIA CON LA PLANIFICACION TRADICIONAL

Flanificacion

Aspectos - e
Mormativa Estrateglca
Ubjetvo Hacer un Flan
Crientacion temporal ] e la THicina
Tipo de planificacién

Modo de produccion

Hol del planificador S ; Tecno

Anali=i= 111E: st atiw Situar _nn—n_.-:-11ti5,=_:;E:n-:!i:al

Frecuencia Tuj et FPermanentes
Horizonte temporal ] Mediano v largo plazo (10 afios)
¥izion profesional

Enfasis tematico

Elaboracidn Fredominio Técni
Fuente: http://es.geocities.com/cibercero/ppe/t1.HTM

Elaborado por: Autor

1.6.4 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

Es un proceso que se realiza en un objeto determinado, generalmente para
solucionar un PROBLEMA. En el proceso de diagnostico dicho problema
experimenta cambios cuantitativos y cualitativos, los que tienden a la solucion del

problema. Consta de varias etapas, dialécticamente relacionadas, que son:

3 GUERRERO Miguel, CARMISAZA Elena; Planificacion Estratégica-Metodologia y Plan Estratégico de las Organizaciones

Comunitarias, Paginas: 20-22
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Evaluacion, Procesamiento mental de la informacion, Intervencion y Seguimiento.

Es un proceso a través del cual se profundiza en el objeto estudiado, para con

acciones de intervencion y en el marco de una etapa del proceso que se

denomina Seguimiento, transformarlo.*

1.6.5 FODA

Es importante también realizar el analisis interno y externo de la empresa en el

gue se resaltaran las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

de la

misma. El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de

la situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera

obtener un diagndstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones

acordes con los objetivos y politicas formulados.

Grafico

N.-1.5

ESTRUCTURA DEL ANALISIS FODA

Interior de la organizacion

Entorno social (exterior)

Fortalezas Oportunidades
L \!)
(aumentar) {aprovechar)
Debilidades Amenazas

X

Idisminuiri

ineutr‘alizari

Fuente: uproimplantasist.blogspot.com/

Elaborado por: Autor

4 www.definicién.org
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MATRICES

+ Matrices Resumen.- En las que se sefialan por campos (Fortaleza,
Debilidad, Oportunidad, Amenaza) los resultados del analisis,
acompafnandolos de un ligero comentario que tiende a orientar hacia una
solucién o reforzamiento intuitivos del aspecto.

+ Matrices de Ponderacién. - Donde se medira el impacto de cada aspecto
identificado en la gestion organizacional y sobre todo deberan identificarse
prioridades sea por urgencia o factibilidad de gestion.

+ Matrices de Accion. - Logrando parametrizar impactos externos y la
capacidad de respuesta interna de parte de la organizacion, buscando
capitalizar oportunidades y minimizar riesgos de entorno de acuerdo a la
capacidad del negocio.

+ Matriz Sintesis. - Tratando de resumir de la manera mas puntual posible
los aspectos puntuales y de prioridad en los que la organizaciéon debera
responder.

+ Matrices de Validacién. - Herramientas como Boston Consulting Group
aplicada al negocio o General Electric permiten refirmar o contradecir las

conclusiones obtenidas en las etapas anteriores del analisis. °
1.6.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando o Balance Scorecard o Tablero de Comando es un método
de obtencidn y clasificacion de informacion que generan los sistemas control de
gestion. Se desarrolla desde la base hasta los niveles mas altos de direccion.
Todos los departamentos tributan el comportamiento de sus indicadores en
tableros de mando particulares, estos recorren y se adaptan a la necesidad de
informacion de los distintos niveles superiores hasta llegar a un punto (persona)
encargado de clasificar toda la informacion en dependencia de las necesidades

de informacién de la alta direccidén para la toma de decisiones.

® SALAZAR Francis, (2005); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 53
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Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas automatizados que permiten a la

informacion recorrer todos los puntos donde se necesite utilizarla o enriquecerla. °
Grafico N.-1.6

PROCESO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Preparacion del

’ Proceso

Redaccidn del
Plan Estratégico . S Disefio de la
v MISION v VISION

i
, Comunicacién |
Sl Laad™
: : o Identidad v 7
Disefio del sistema T culiura T
S b ' - T Andlisis ¥
de seguimiento ¥ ' prganizacional ! e -nal:
evaluacidn oo o B i dl.&gﬂD.St:lCD de la
: i situacidn actual
r- -
Plan de accidn e Establecimiento [ dspectos estratégions
implantacidn # de ohjetivos ¥ [ | Aspectos opentivos
eatrategias

Fuente: www.monografias.com/trabajos33/alumnos-con-di...

Elaborado por: Santiago Villacis

El propdsito sera centrarse en una jerarquia organizacional muy concreta. Dicha
jerarquia, sera la base de lo que se analizara como Piramide de Cuadro de
Mando. Esta piramide, estard compuesta por un Cuadro de Mando para el nivel
de responsabilidad superior, otros inmediatamente inferiores que se encuentran
estrechamente vinculados a éste y, en los niveles de responsabilidad de menor

incidencia.

El Cuadro de Mando tiende especialmente hacia cinco ideas basicas:

1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.

® http://www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/ger/contgesnestor.htm
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2. Claridad y eficiencia en su concepcion y utilizacion.
3. Posibilidad de adaptacién sucesiva al entorno.

4. Maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de caracter

cualitativo y sobre todo.

5. Ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles.

El Cuadro de Mando Integral funciona en base al desarrollo de las siguientes

perspectivas:
Grafico N.-1.7

LOS 4 EJES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL DEL BSC

PERSPECTIVA FINLANC IERA

Objetivos Indlcadores Estancares

PERSPECTIVA DEL CLIEMTE PERSPECTIVA INTERNA

Objetlvos  Indicadores Estandares Ohjetlvos Indicadores Estandares

APRENDIZAJE Y CRECIMUENTO

Olxlethros Indicadores Estandares

Fuente: www.proasetel.com/.../articulos/teoria_bsc.htm

Elaborado por: Santiago Villacis

+ Perspectiva Financiera . La necesidad de los objetivos financieros es

indiscutible y primaria en toda actividad comercial.

+ Perspectiva del cliente. El punto mas frecuente en los enfoques
modernos de la gestidon es la importancia de la orientacién al cliente y la
satisfaccion de sus requerimientos (concepto central del marketing).

+ Perspectiva interna. Este enfoque se refiere a los procesos de negocios
internos. Los objetivos y las métricas basadas en esta perspectiva permiten
a los ejecutivos saber como esta funcionando su negocio, y Si sus

productos o servicios estan cumpliendo con los requerimientos del cliente.
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4+ Perspectiva del aprendizaje y el crecimiento. Esta perspectiva incluye la
capacitacion laboral y el desarrollo de wuna cultura organizacional
fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo. En una
organizacion basada en el conocimiento, la gente, es un recurso
fundamental en el actual ambiente de rapidos cambios tecnolégicos, y en el
gue se ha hecho prioritario que los trabajadores del conocimiento se

concentren en el aprendizaje continuo.

Grafico N.-1.8
PASOS PARA ELABORAR EL BALANCE SCORECARD

1 3 5
Elabarar Soloosi
Dezarrallar plan borrador de it ahmtiod el
iniciativas
del proyecto mapa ot
estratégico ottt e
2 4 6
Construir - e
arquitectura Fipar ohjetivies ¥ Implantar

estratégica metrica

Fuente: www.technosite.es/cuandromandointegral.asp

Elaborado por: Autor

1.6.7 CONTROL DE GESTION

Para lograr definir, por tanto, lo que se ha dado en llamar “Control de Gestién”,
seria imprescindible la fusion de lo antes expuesto con todo un grupo de
consideraciones y analisis correspondientes sobre el control. En todo este
desarrollo, el control ha ido reforzando una serie de etapas que lo caracterizan
como un proceso en el cual las organizaciones deben definir la informacion vy

hacerla fluir e interpretarla acorde con sus necesidades para tomar decisiones.
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Para poder realizar un correcto modelo de gestion estratégica, es necesario
determinar el diagndstico situacional de la Empresa.

1.6.8 TIPOS Y TECNICAS DE ESTUDIO

Antes de realizar la investigacion se debe establecer los tipos de investigacion a
utilizarse, entonces se puede hablar del Estudio Exploratorio que tiene como
objetivo la generacion de un problema para posibilitar una investigacion mas
precisa o el desarrollo de una Hipétesis, con el estudio exploratorio aumenta la
familiaridad del investigador con el proyecto a desarrollarse, también sera
necesario el Estudio Descriptivo que permite acudir a técnicas especificas en la
recoleccion de la informacion, como la observacién, entrevistas y cuestionarios,
ademas a lo largo de la presente investigacibn se manejaran muestreos para la
recoleccion de la informacion, los objetivos de estudio al igual que el objeto de la
investigacion son elementos que se tomaran muy en cuenta para definir o no el
caracter descriptivo del estudio, se utilizaran técnicas de investigacion como los
cuestionarios, que permiten obtener informacion de un nimero mas amplio de
usuarios se pueden elaborar, entrevistas, que se llevan a cabo para obtener las
reacciones subjetivas de los clientes y encuestas que se pasaran a grupos de
personas, con el fin de conocer mas del mercado en el que la empresa desarrolla

Sus operaciones y actividades.7
1.6.9 TAMANO DE LA MUESTRA

En el desarrollo del proyecto va a ser muy necesario acudir a la Investigacion de
Mercados, que es la recopilacion, registro y analisis sistematico de datos
relacionados con problemas del mercado de bienes y servicios, en un enfoque
sistematico y objetivo hacia el desarrollo y provision de informacién aplicable al
proceso de toma de decisiones en la gerencia de mercadeo.

Se hara necesario también determinar el tamafio de la muestra, para el desarrollo

del estudio del mercado, la encuesta relativa a la poblacion esta determinada en

" CARLOS Méndez; (2001); “Metodologia”; Editorial: McGraw-Hill; Pagina: 156
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gran medida por tres factores: 1) prevalencia estimada de la variable considerada
2) nivel deseado de fiabilidad; y 3) margen de error aceptable.

La muestra debe obtener toda la informacion deseada para tener la posibilidad de
extraerla, esto sélo se puede lograr con una buena seleccién de la muestra y un

trabajo muy cuidadosos y de alta calidad en la recoleccién de los datos.

CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Z’xpxqgxN
e’(N-1)+Zxpxq

En donde:

n = Tamafo de la Muestra.

Z = Nivel de Confianza o Margen de Confiabilidad (expresado en desviacion
estandar).

P = Probabilidad de ocurrencia del evento.

Q = Probabilidad de que no ocurra el evento. (1-P).

e = Error de estimacion (maximo error permisible por unidad).

N = Poblacién Total

1.6.10 EVALUACION FINANCIERA

Una evaluacion financiera es un estado de los resultados esperados, expresados
en términos numéricos. Se puede denominar programa con expresion numeérica.
De hecho, al presupuesto de operacion financiera se le denomina a veces "plan
de utilidades". Puede expresarse en términos financieros o en términos de horas-
hombre , unidades de producto, horas-maquina o cualquier otro término
numéricamente mensurable. Puede referirse a operaciones, como en el
presupuesto de gastos; puede reflejar gastos de capital , como en €l presupuesto
de gastos de capital; o puede mostrar flujo de efectivo, como en el presupuesto de

efectivo.
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1.7 MARCO CONCEPTUAL

- COORDINAR.- Acto de intercambiar informacion entre las partes de un todo.
Opera vertical y horizontalmente para asegurar el rumbo arménico y
sincronizado de todos los elementos que participan en el trabajo.

- COMUNICACION.- Transferencia de informacion de una persona a otra,
siempre que el receptor la comprenda.

- CONTROL.- Proceso de monitorear las actividades de la organizacién para
comprobar si se ajusta a lo planeado y para corregir las fallas o desviaciones.

- CREATIVIDAD .- Generacion de una idea nueva

- CULTURA ORGANIZACIONAL. - Patron general de conducta, creencias y
valores compartidos por los miembros de una organizacion.

- DIAGNOSTICO.- Es un proceso de construccion de conocimiento,
estructurado, reflexivo y critico que tienen como finalidad comprender,
analizar, interpretar y transformar los hechos de un determinado proceso

- DIRIGIR.- Acto de conducir y motivar grupos humanos hacia el logro de
objetivos y resultados, con determinados recursos.

- EFICACIA.- Consecucion de objetivos; logro de los efectos deseados.

- EFICIENCIA.- Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro
de objetivos al menor costo u otras consecuencias no deseadas.

- ESTRATEGIA. .- Es el esquema que contiene la determinacion de los objetivos
0 propésitos de largo plazo de la empresa y los cursos de accién a seguir.
ESTRUCTURA.- Redes humanas que se relacionan en una organizacién con
el fin de establecer objetivos, metas, desarrollar estrategias e influir con su
accion en el medio ambiente que la rodea.

- FUENTES PRIMARIAS .- Son las fuentes que proporcionan informacion de
primera mano mediante encuestas, observacion o experimentacion.

- FUENTES SECUNDARIAS .- Son las que proporcionan informacién para una
investigaciéon de mercados, pero cuya informacién no fue creada Unicamente
con ese propasito. Los censos son una de las principales fuentes secundarias
usadas en multiples investigaciones.

- GESTION.- Proceso emprendido por una 0 mas personas para coordinar las

actividades laborales de otros individuos. Es la capacidad de la institucion para
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definir, alcanzar y evaluar sus propdésitos, con el adecuado uso de los recursos
disponibles.

- INNOVACION.- Renovacion y ampliaciéon de la gama de productos y servicios,
Renovacion y ampliacion de los procesos productivos, Cambios en la
organizacion y en la gestion, Cambios en las calificaciones de los
profesionales.®

- LINEAMIENTO ESTRATEGICO.- Las lineas estratégicas permiten conducir y
orientar a la organizacién para aprovechar las circunstancias cambiantes del
medio ambiente o entorno (oportunidades), reduciendo o eliminando los
riesgos (amenazas) desde sus mejores recursos y competencias (fortalezas),
superando aquellas areas que le impidan un mejor desarrollo (debilidades), de
tal manera de lograr los objetivos y metas prepuestas (vision), cumpliendo asi
con su razon de ser (mision).

- MACROENTORNO.- Fuerzas que son externas del mundo industrial. El éxito
de una compafia seria poder preverlas y consecuentemente sacar cosas
positivas de ellas-Entorno demografico; Factores de poblacion, tamafo,
crecimiento, edades, natalidad, mortalidad.-Entorno

- MICROENTORNO.- Conjunto de fuerzas presentes en el horizonte inmediato
de la compafia, existen seis tipos; la propia compafia, proveedores,
intermediarios, clientes, competidores y grupos de personas con intereses
comunes.

- NECESIDAD.- Objeto, servicio 0 recurso que es necesario para la
supervivencia, bienestar o confort de una persona.

- OBJETIVOS.- Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de la
planificacion.

- ORGANIZAR.- Acto de acopiar e integrar dinamica y racionalmente los
recursos de una organizaciébn o plan, para alcanzar resultados previstos
mediante la operacion

- ORGANIZACION .- Las organizaciones son sistemas disefiados para lograr
metas y objetivos por medio de los recursos humanos y de otro tipo. Estan
compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen funciones

especializadas.

Shttp://ww.businesscol.com/productos/glosarios/administrativo/glosario_administrativo_p.html
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- PLAN ESTRATEGICO .- Conjunto de acciones claves que debe realizar la
organizacion para dar cumplimiento a los objetivos estratégicos planteados.

- PLANIFICAR .- Proceso racional y sistémico de prever, organizar y utilizar los
recursos escasos para lograr objetivos y metas en un tiempo y espacio
predeterminados.

- PLANIFICACION ESTRATEGICA.- Constituye un sistema gerencial que
desplaza el énfasis en el "qué lograr” (objetivos) al "qué hacer" (estrategias ).
Busca concentrarse en soélo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué
negocio o0 area competir, en correspondencia con las oportunidades y
amenazas que ofrece el entorno.”

- PRESUPUESTO.- Exposicion de planes y resultados esperados, expresados
en términos numéricos: Programa “convertidos en nimeros

- PROCESO.- Serie sistematica de acciones dirigidas al logro de un obijetivo.

- RECURSOS.- Son los medios que se emplean para realizar las actividades.
Por lo general son seis; humanos, financieros, materiales, mobiliario y equipo,
planta fisica y tiempo

- SISTEMA.- Conjunto de partes que operan con interdependencia para lograr
objetivos comunes.

- SISTEMA DE INFORMACION.- Es un conjunto de elementos que interactdan

entre si con el fin de apoyar las actividades de una empresa 0 negocio.

9HAROLD Koontz, HEINZ Weihrich; (2001); “Administracién una Perspectiva
Global”; McGraw-Hill; Edicion: 112. Impreso en México, Pag. 782-783
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CAPITULO Il

ANALISIS SITUACIONAL
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ANALISIS SITUACIONAL

El Diagnostico Situacional es el estudio que se realiza para conocer como se
encuentra la Empresa en un momento determinado en relacion a los diferentes
factores que influyen en su funcionamiento; es decir, es el impacto de todos los
Ambientes Externos e Internos que intervienen en el funcionamiento de la

Empresa.

Es importante el diagnostico situacional ya que permite a la Empresa conocer el
entorno general y especifico en el cual se encuentra desempefiando sus
actividades, ademas es una herramienta que determina el cambio del entorno y
por medio de ello potencializar las capacidades de la Empresa de una manera
gue se va a ir fortaleciendo sus recursos y eliminando sus debilidades y a la vez
establecer la dinamica que existe entre la Empresa y su entorno en que se
desenvuelve, sus clientes, proveedores, competencia y en si el entorno legal y

politico.

2.1. ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

Este estudio se basa en analizar los factores externos que afectan directa e
indirectamente a la Empresa. Estos factores se basan fundamentalmente con la
situacién del pais o la influencia del mundo en lo que es Econémico, Politico,

Legal, Social, Tecnologico y Ambiental.

Consiste en determinar qué factores exdégenos es decir los que van mas alla de la
empresa, condicionan su desempefo, tanto en sus aspectos positivos que
generalmente son denominados Oportunidades, como los aspectos negativos que

generalmente son llamados Amenazas.
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Grafico N.-2.1
ANALISIS DE LA SITUACION DE UNA EMPRESA

Fuente: MORENO Galo Dr., Seminario ESPE

Elaborado por: Autor

2.1.1 FACTORES ECONOMICOS NACIONALES

“Los factores econdémicos tienen un impacto directo sobre las estrategias
empresariales y comprenden tanto el desarrollo general de las economias
nacionales e internacionales como los desarrollos especificos de cada sector y de
la Empresa u organizacion en cuestion”. Es decir son todos los factores
econdémicos que directa o indirectamente afecten a la estabilidad econdmica del

pais.

2.1.1.1 PRODUCTO INTERNO BRUTO

El Producto Interno Bruto (PIB) es el valor monetario de bienes y servicios de un

pais durante un periodo determinado de tiempo. El PIB, es considerado el mejor

indicador de bienestar econdmico de una sociedad.
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Cuadro N.-2.1
PRODUCTO INTERNO BRUTO
FECHA VALOR
Enero-31-2008 48508.00 millones de USD
Enero-31-2007 45789.00 millones de USD
Enero-31-2006 41763.00 millones de USD
Enero-31-2005 37187.00 millones de USD
Enero-31-2004 32642.00 millones de USD
Enero-31-2003 28636.00 millones de USD
Enero-31-2002 24899.00 millones de USD
Enero-31-2001 21250.00 millones de USD

Fuente: http://www.bce.fin.ec/indicador.php?tbl=pib
Elaborado por: Autor

Grafico N.-2.2
PRODUCTO INTERNO BRUTO
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Fuente: http://www.bce.fin.ec/indicador.php?tbl=pib

Elaborado por: Autor

Andlisis:

En el Ecuador el PIB de los dltimos 2 afios muestra un crecimiento, sin embargo
del PIB, podemos concluir que no toda la poblacién disfruta de estabilidad y
prosperidad, ya que siempre ha existido la mala distribucion de la riqgueza en el

pais. El Crecimiento del PIB no tiene un impacto significativo, ya que a pesar de
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crecer en miles de ddlares, su crecimiento porcentual al 2007 llega tan solo al
3.4%

El PIB a pesar de no tener un crecimiento significativo muestra como la economia
se ha ido recuperando. En los momentos actuales podemos observar un ambiente
productivo favorable, cuyo crecimiento refleja una mayor capacidad adquisitiva

que representa una oportunidad de inversion para la empresa.

OPORTUNIDAD

4+ Mayor capacidad adquisitiva que representa una oportunidad de

inversion para la empresa.

2.1.1.2 INFLACION

A la inflacién se la mide a través de indices estadisticos como el indice de
Precios al Consumidor del Area Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes
y servicios demandados por los consumidores de estratos medios y bajos,

establecida a través de una encuesta de hogares.

Cuadro N.-2.2
INFLACION
FECHA VALOR
Mayo-31-2008 9.29 %
Abril-30-2008 8.18 %
Marzo-31-2008 6.56 %
Febrero-29-2008 5.10 %
Enero-31-2008 4.19 %
Diciembre-31-2007 | 3.32 %
Noviembre-30-2007 | 2.70 %

Fuente: http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion

Elaborado por: Autor
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Grafico N.-2.3
INFLACION
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Fuente: http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion

Elaborado por: Autor

Anéalisis:

Después de algunos afos que el Ecuador adopto el sistema de la dolarizacion, se
puede ver que la tendencia ha sido decreciente pero este Ultimo afio se observa
que la inflacion esta creciendo debido a los diferentes factores econdmicos

mundiales que han afectado también al Ecuador.

La inflacion anual muestra una tendencia decreciente en los ultimos 5 afios, sin
embargo este afio la inflacion tiene una tendencia creciente lo cual no significa
que los precios se dispararan al alza; pero si que sufrirAn un incremento

moderado.

La inflacion a partir del afio 2002 tuvo una tendencia de disminucion lo que
significo una oportunidad para la empresa pero actualmente la inflacién ha
crecido, lo cual quiere decir que disminuira la capacidad para la adquisicion de

productos que no son de primera necesidad, como son los productos de belleza.
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Variacion % del gasto absoluto de la Canasta LP
2do cuatrimestre 07 vs. 2do cuatrimestre "08

28%

AMENAZA

#+ El crecimiento de la inflacion disminuira la capacidad para la

adquisicion de productos que no son de primera necesidad

2.1.1.3. INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR
Este indicador econdémico mide la evaluacion general de los precios

correspondientes al conjunto de articulos, sean bienes o servicios de consumo,

adquiridos en el area urbana de un pais.
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Cuadro N.-2.3
INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR

Alimentos y bebidas no

GENERAL . Salud Transporte Comunicaciones(3) Educacién
beriodo alcohdlicas (2)
indice variacion Indice Variacion Indice variacion Indice variacion Indice variacion Indice v ariacion
anual | mensual anual | mensual anual | mensual anual | mensual anual | mensual anual | mensual
2007 | Enero 105,89 2,43 0,48 | 110,30 3,77 1,05| 103,53 | -0,11 0,06 | 105,28 3,81 0,86 | 97,20| -0,62 -0,06 | 121,93 7,50 0,00
Febrero 106,09 2,01 0,20 | 110,58 2,49 0,25 | 104,08 0,89 0,54 | 105,80 3,87 0,49 | 97,21| -0,53 0,00 | 121,93 7,50 0,00
Marzo 106,38 1,50 0,27 | 111,57 1,50 0,90 | 103,86 0,18 -0,21 | 105,59 3,56 -0,20| 97,17 | -0,25 -0,04 | 121,93 7,50 0,00
Abril 106,41 1,02 0,02 | 111,28 1,35 -0,26 | 103,61 0,75 -0,25 | 105,85 2,97 0,24 | 97,17 0,07 0,00 | 124,77 2,34 2,33
Mayo 106,55 1,28 0,13 | 110,99 1,74 -0,26 | 104,26 0,99 0,63 | 106,08 3,33 0,22 | 96,94| -0,15 -0,23 | 125,81 3,20 0,83
Junio 106,84 2,14 0,27 | 111,68 4,08 0,62 | 104,34 0,67 0,08 | 106,42 3,45 0,32 | 96,95| -0,12 0,01 | 125,82 3,19 0,01
Julio 107,09 2,34 0,23 | 112,29 4,67 0,55 | 104,57 0,96 0,22 | 106,41 3,29 -0,01| 96,86 | -0,07 -0,09 | 125,82 3,19 0,00
Agosto 106,77 1,83 -0,30 | 110,85 2,99 -1,28 | 104,55 0,67 -0,02 | 107,01 3,85 0,57 | 96,78 | -0,18 -0,09 | 125,82 3,19 0,00
Septiembre 107,30 2,39 0,50 | 112,14 4,11 1,16 | 104,88 2,09 0,31 | 107,11 3,56 0,09 | 96,85 0,12 0,07 | 125,82 3,19 0,00
Octubre 107,54 2,18 0,22 | 112,85 4,08 0,64 | 105,03 1,69 0,15 | 106,29 1,94 -0,77| 96,64 | -0,09 -0,21 | 125,82 3,19 0,00
Noviembre 108,18 2,51 0,60 | 113,97 3,94 0,99 | 104,64 1,49 -0,38 | 106,54 1,93 0,24 | 96,73| -0,09 0,09 | 125,82 3,19 0,00
Diciembre 108,76 3,21 0,53 | 115,32 5,65 1,19 | 104,15 0,66 -0,46 | 106,47 1,99 -0,07 | 96,96 | -0,31 0,24 | 125,82 3,19 0,00
2008 | Enero 110,10 3,98 1,24 | 118,27 7,22 2,55 | 104,26 0,71 0,10 | 106,95 1,59 0,46 | 95,16| -2,10 -1,86 | 125,82 3,19 0,00

Febrero 111,24 4,85 1,03 | 120,83 9,27 2,16 | 105,69 1,54 1,37 | 107,55 1,65 0,56 | 95,02| -2,25 -0,15| 125,82 3,19 0,00
Marzo 113,03 6,25 1,61 | 125,37 | 12,37 3,76 | 106,98 3,00 1,22 | 107,71 2,01 0,15| 95,02| -2,21 0,00 | 125,82 3,19 0,00
Abril 115,35 8,40 2,05| 129,73 | 16,57 3,47 | 107,22 3,49 0,23 | 108,25 2,27 0,49 | 9501 -2,22 -0,01 | 130,49 4,59 3,71
Mayo 116,11 8,97 0,66 | 130,93 | 17,96 0,93 | 108,03 3,62 0,75 | 108,55 2,33 0,28 | 95,01| -1,99 0,00 | 130,50 3,73 0,01
Junio 117,01 9,52 0,78 | 132,67 | 18,79 1,33 | 108,20 3,70 0,16 | 108,77 2,20 0,20 | 95,73| -1,25 0,76 | 130,76 3,93 0,20
Julio 117,47 9,70 0,39 | 132,79 | 18,25 0,09 | 109,36 4,58 1,07 | 108,80 2,25 0,03 | 9597| -0,92 0,25 | 130,76 3,93 0,00
Agosto 118,00 | 10,53 0,45 | 133,71 | 20,62 0,69 | 109,33 4,57 -0,03 | 109,60 2,42 0,74 | 95,94| -0,87 -0,03 | 130,76 3,93 0,00
Septiembre 118,48 | 10,41 0,40 | 134,29 | 19,76 0,44 | 109,81 4,70 0,44 | 109,86 2,57 0,23 | 96,09| -0,79 0,15 | 130,76 3,93 0,00

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

Elaborado por: Autor
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Grafico N.-2.4
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Elaborado por: Autor

Andlisis:

El IPC durante los ultimos afios ha tenido una tendencia creciente, se puede
destacar que el mayor incremento se registra en el afio 2005 con $43. En el afio
2007 y 2008 se registra un incremento del IPC, reflejando que la poblacién

ecuatoriana buscara restringir sus gastos para cubrir sus necesidades basicas.
Representa una amenaza, debido a que las personas destinaran menos dinero

para la compra de productos de belleza, ya que la busqueda de la satisfaccion de

articulos de primera necesidad es primordial.

Variacion % Total Canasta LP
2do cuatrimestre "07 vs. 2do cuatrimestre "08

33% 25% 26%

Precio Gasto Medio Gasto por
Medio Ocasion

El precio se incrementd en Ecuador y esto afect6 a los consumidores que estan

desembolsando menos
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AMENAZA

+ Al crecer el IPC las personas busquen primero la compra de
articulos de primera necesidad dejando en segundo plano los

de productos de belleza.

2.1.1.4 BALANZA COMERCIAL.

La balanza comercial es la diferencia entre exportaciones e importaciones. El

registro de las importaciones y exportaciones de un pais durante un periodo de

tiempo.

“Es un registro contable de todas las transacciones econdmicas de los residentes

de un pais con el resto del mundo en un periodo dado de tiempo, generalmente

un afio. Cuando el valor de las importaciones excede el valor de las

exportaciones, se dice que la balanza comercial esta en déficit.

situacion es a la inversa, se dice que la balanza comercial tiene superavit”.
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Elaborado por: Autor
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Anéalisis:

La balanza comercial en los ultimos afios tiene una tendencia creciente. Se
mantiene positiva debido a las exportaciones que se mantienen en el Sector
Petrolero es decir nuestras exportaciones son mayores que nuestras

Importaciones pero nos favorece de sobre manera el sector petrolero.

Desde el punto de vista de Avon, una disminucion de las importaciones puede
afectar al negocio. En Ecuador el 80% de los cosméticos son importados y es
fundamental que las politicas gubernamentales permitan el ingreso de productos
sin altos aranceles lo que no se esta dando ya que este gobierno trata de impulsar
la produccién nacional y pone barreras de entrada a las empresas multinacionales

y en especial a las empresas Americanas.

AMENAZA

+ Barreras de entrada a las empresas importadoras de productos

suntuarios
+ Disminucion de las importaciones por politicas

gubernamentales

2.1.1.5 PRECIO PETROLEO
El precio del petroleo es fijado en base al marcador estadounidense West Textas

Intermediate (WTI) cuya diferencia es establecido mensualmente por

Petroecuador.
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Cuadro N.-2.4
PRECIO BARRIL DE PETROLEO
FECHA VALOR FECHA VALOR
Noviembre-06-2008|60.77 USD | | Octubre-16-2008 69.85 USD
Noviembre-05-2008 | 65.30 USD | | Octubre-15-2008 74.54 USD
Noviembre-04-2008|70.53 USD | | Octubre-14-2008 78.63 USD
Noviembre-03-2008|63.91 USD | | Octubre-10-2008 77.70 USD
Octubre-31-2008 |67.81 USD| | Octubre-09-2008 86.59 USD
Octubre-30-2008 65.96 USD | | Octubre-08-2008 88.95 USD
Octubre-29-2008 67.50 USD | | Octubre-07-2008 90.06 USD
Octubre-28-2008 |62.73 USD| | Octubre-06-2008 87.81 USD
Octubre-27-2008 63.22 USD | | Octubre-03-2008 93.88 USD
Octubre-24-2008 63.15 USD | | Octubre-02-2008 93.97 USD
Octubre-23-2008 |66.84 USD| | Octubre-01-2008 98.53 USD
Octubre-22-2008 65.85 USD| | Septiembre-30-2008 | 100.64 USD
Octubre-21-2008 70.89 USD| | Septiembre-29-2008| 96.37 USD
Octubre-20-2008 74.64 USD | | Septiembre-26-2008 |106.89 USD
Octubre-17-2008 71.85 USD| | Septiembre-25-2008 |109.52 USD

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Santiago Villacis

Grafico N.-2.6
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Elaborado por: Santiago Villacis
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Anéalisis:

El precio del petrdleo tiene una incidencia desde el punto de vista de la
transportacion de productos desde Colombia, pues el alza o disminucion del

precio del barril afecta en el costo de fletes sean maritimos, aéreos o terrestres

El precio del petréleo ha variado durante los ultimos meses del afio 2008 y ha
tendido a la baja, esto representa una oportunidad puesto que el giro del negocio
de la empresa es la comercializacion de productos de belleza importados de
paises como Colombia y México, por tal razén dicha disminucién incide en los
costos de transportacion sean terrestres, maritimos o aéreos, debido a que baja el

costo del flete.

OPORTUNIDAD

+ La baja del barril de petroleo baja el costo del flete sea

terrestres, maritimos o aéreos.

2.1.2 FACTORES SOCIO-CULTURALES

2.1.2.1 MIGRACION

La emigracion no es un proceso nuevo en el Ecuador, su incidencia en los
altimos diez aflos ha pasado a ser un tema cada vez mas estudiado. No se puede
considerar que haya causas Unicas, sin embargo el caso ecuatoriano responde a
caracteristicas especificas. A finales de los afios noventa, el Ecuador atraveso
una de las peores crisis econdmicas de la historia. Es asi como varios factores
externos, como la caida del precio del petréleo, el Fendmeno del Nifo, y factores
internos como el proceso de liberalizacion del sistema financiero de 1994,
generaron una etapa de recesidn que derivd en el congelamiento de los
depdsitos, el cierre de empresas y entidades financieras y en la dolarizacion de la
economia, como consecuencia de todo lo anteriormente mencionado se

incremento la migracién a varios paises.
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De acuerdo a las estimaciones que realiza el Banco Central del Ecuador, las
remesas han llegado a representar uno de los mas importantes rubros del PIB
nacional. El monto de las remesas es un valor de gran importancia, mas aun si se
considera que es la segunda fuente de ingresos para el pais después de las
exportaciones petroleras.

Grafico N.-2.7
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Elaborado por: Autor
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Elaborado por: Autor
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Anéalisis:

Sin duda las remesas provenientes de la migracion son un fuente importante de la
economia, por esta razon representa una oportunidad para la empresa, ya que su
segmento de mercado al ser de un nivel socioecondmico medio se ve
representado en gran parte por hogares con miembros emigrantes. Es asi como
el ingreso de remesas reflejan mayor circulante y de esta manera existe mayor

capacidad para invertir en productos cosmeéticos.

OPORTUNIDAD

+ Con mayor circulante existe mayor capacidad para invertir en

productos cosméticos.

2.1.2.2. DESEMPLEO

El desempleo es un sinénimo de desocupacion, se encuentra formado por la
poblacién activa (en edad de trabajar) que no tiene una plaza de trabajo por

medio del cual pueda percibir un salario o sueldo.
El incremento del desempleo ha sido considerable después de la eliminacion de

las Tercerizadoras que generaron el despido masivo de personal de la mayoria de

Empresas, muy pocas decidieron darles un contrato directo.
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Cuadro N.-2.5

DESEMPLEO
FECHA VALOR FECHA VALOR
Septiembre-30-2008| 7.27 % | | Septiembre-30-2007| 7.00 %
Agosto-31-2008 6.60 % | | Agosto-31-2007 9.80 %
Julio-31-2008 6.56 % | | Julio-31-2007 9.43 %
Junio-30-2008 7.06 % | | Junio-30-2007 9.93 %
Mayo-31-2008 6.90 % | | Mayo-31-2007 9.10 %
Abril-30-2008 7.93 % | | Abril-30-2007 10.03 %
Marzo-31-2008 6.87 % | | Marzo-31-2007 10.28 %
Febrero-29-2008 7.37 % | | Febrero-28-2007 9.90 %
Enero-31-2008 6.71 % | | Enero-31-2007 9.89 %
Diciembre-31-2007 | 6.34 % | | Diciembre-31-2006 | 9.03 %
Noviembre-30-2007 | 6.11 % | | Noviembre-30-2006 | 9.82 %
Octubre-31-2007 7.50 % | | Octubre-31-2006 9.98 %

Fuente: www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=desempleo

Elaborado por: Autor
Grafico N.-2.9
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Anéalisis:

El desempleo en los ultimos afios ha reflejado una tendencia decreciente, segun
las estadisticas y en el supuesto que el desempleo se mantenga constante
representa una oportunidad, puesto que la empresa busca por medio de la venta
directa dar oportunidades de trabajo, no obstante hay un crecimiento en la
migracion y en la criminalidad que hay que tomar en cuenta al momento de

analizar esta variable.

OPORTUNIDAD

+ EIl supuesto crecimiento del desempleo da a la empresa la

oportunidad de brindar trabajo por medio de la venta directa.

2.1.2.3. SALARIO MINIMO VITAL

El Salario Minimo Vital se lo puede definir como la cantidad minima que por ley
debe pagar un empleador a un trabajador. Este ingreso durante muchos afos ha
sido cuestionado pues a pesar de que cada afio ha existido un incremento del
mismo, este no es suficiente para cubrir las necesidades basicas de una persona,
como en el caso de la alimentacion ya que en el caso de la canasta basica

familiar esta llega a triplicar el valor del salario minimo vital.
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Cuadro N.-2.6
SALARIO UNIFICADO Y COMPONENTES SALARIALES EN PROCESO DE
UNIFICACION
Salario unificado y componentes salariales en proce  so de unificacion (a)
Dolares
o Remuneraciones| Décimo | Décimo | Componentes Salario
Afios Mes o . Total
unificadas Tercero Cuarto salariales real (b)
2000 | Diciembre 56.65 34.96 - 40.00 131.61 15.4
2001 | Diciembre 85.65 83.23 - 32.00 200.88 19.1
2002 | Diciembre 104.88 103.28 - 24.00 232.16 20.2
2003 | Diciembre 121.91 120.50 - 16.00 25.84 21.2
2004 | Diciembre 135.60 134.50 - 8.00 278.10 22.4
2005 | Diciembre 150.00 148.80 - - 298.80 23.1
2006 Enero 160.00 - - 160.00 12.3
2006 Febrero 160.00 - - - 160.00 12.2

(a) Vigente a partir del 13 de marzo de 2000.

(b) En funcion del indice de Precios al Consumidor

del Area Urbana, IPCU de cada mes.

Fuente: www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorReal/ /Empleo/mle200601.pdf

Elaborado por: Autor

Analisis:

Durante los ultimos cinco afios se ha podido observar como el porcentaje de

incrementos ha ido disminuyendo, llegando a un incremento de $10 en los ultimos

2 afios consecutivamente.

Estos minimos incrementos causan una disminucién de consumo en articulos que

no son de primera necesidad, ya que las personas buscaran primero satisfacer

sus necesidades basicas.
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Contar con un salario minimo vital tan bajo es una amenaza para la empresa pues
impide que las personas puedan destinar una mayor parte de su dinero a la

compra de cosmeéticos, bienes que no son de primera necesidad.

AMENAZA

4+ Las personas no tienen dinero para la compra de cosméticos

2.1.2.4 EDUCACION

La educacion en Ecuador es un tema polémico, pues es una oportunidad para
muy pocos. Los hogares ecuatorianos pueden invertir en educacion el 6.5% de su

ingreso mensual, es decir $15.21 délares al mes por familia.

Anéalisis:

Desde una perspectiva comercial los niveles de educacion representan una
oportunidad para la empresa debido a que la falta de instruccién no le permite a
toda la poblaciébn un acceso laboral ya que en la actualidad la preparacion
académica es muy importante. Por estas razones esta poblacion con bajos
niveles de educacion representa un mercado potencial que puede hacer de la

venta directa su fuente de ingresos.

OPORTUNIDAD

+ La poblaciéon con bajos niveles de educacion representa un

mercado potencial que puede hacer de la venta directa su

fuente de ingresos

2.1.2.5 CORRUPCION

La economia ecuatoriana se ubica entre las mas corruptas a escala mundial,

ocupamos el lugar 117 dentro de una lista de 158 paises en el afio 2005. Y es que
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esta no pareceria cambiar en la gran mayoria de empresas e instituciones del
Estado, como patéticos ejemplos tenemos a Petroecuador y a las telefonicas del
Estado, pero, tal vez nuestra percepcion mas clara al identificar a una institucion
como corrupta es el caso de la aduana, la misma que a través del tiempo ha sido
constante instrumento de negociaciones y favores politicos y a la cual inclusive se
la ha vinculado a una fuente de lucro de familiares cercanos al poder politico
como hijos de algunos gobernantes. El Ecuador estuvo siempre salpicado por las
acciones ilicitas de esta institucion, que mueve miles de millones de dolares por

importacion de mercancias; no obstante ahora ha desbordado lo imaginable.

Analisis:

La corrupcion en la CAE sin duda representa una amenaza para la compafiia
debido a que el giro del negocio se deriva de la importacion de productos. El
proceso de desaduanizacion muchas de las veces resulta complicado debido a
las trabas que surgen con los agentes aduaneros, retrazando de esta forma
muchas veces los embarques que son necesitados para surtir lo pedidos de las

representantes de Avon.

AMENAZA

+ La corrupcion retraza muchas veces los embarques que son

necesitados para surtir lo pedidos a las representantes de Avon

2.1.2.6 DELINCUENCIA

La delincuencia sin duda es uno de los factores que mas preocupan a la
seguridad publica. En los ultimos dos afios la tasa de delincuencia ha aumentado
en un 15 %.

Avon se ve afectada en un alto porcentaje por la inseguridad en dos areas
especificas:

Cobranzas: Este departamento de cobranzas maneja una linea de cobradores
gue se encargan de la recoleccién del Past Due 1, de modo que facilitan la

recuperacion de la cartera. Lideres y Gerentes de Zona algunas veces recolectan
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saldos de deudas de Past Due 0. El incremento de la delincuencia ha afectado a
la empresa desde el punto de vista de los asaltos, pues tanto lideres, Gerentes
Zonales y Cobradores han sido victimas de los delincuentes. Transportes: Esta
area maneja de distribucién de los cartones de pedidos alrededor del pais y los
problemas de inseguridad se ven reflejados tras los asaltos a los camiones de

porteo dando como resultado perdidas significantes para la empresa

Analisis:

El alto grado de delincuencia ocasiona grandes pérdidas monetarias para la
empresa desde el punto de vista de cobranzas y transportes pues en el caso del
altimo si los paquetes son robados la compaiia absorbe el 100% de la pérdida

reponiendo a la representante su pedido.

AMENAZA

+ La delincuencia genera el robo de producto y promueve los

sobornos en las aduanas

2.1.3 FACTORES POLITICOS

El Ecuador ha transcurrido durante los dltimos 6 afios por una situacion politica
poco estable, debido a que ningun presidente electo ha finalizado su periodo,

dejando incluso muchos asuntos tanto econémicos como sociales.

En el afio 2006 se convoc6é a elecciones, en la cual posicion6 como nuevo
Presidente de la Republica al Economista Rafael Correa, quien se gand la
acogida de los votantes por una propuesta diferente que fue el desarrollo de una
Asamblea Constituyente de plenos poderes, misma que formule una nueva
constitucion para el pais. En la actualidad, y con un afio de trabajo realizado por el
presidente, el balance de resultados es positivo. En base a sus propias
declaraciones, se asegura que se estan solucionando varios problemas pero que

guedan muchos por resolver, algunos de ellos puntualmente relacionados con el
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mejoramiento de los indices econdmicos, las condiciones de vida, la seguridad y
la potencializacién de la produccion interna. Con respecto a la Asamblea Nacional
Constituyente, la cual se instal6 el 1 de diciembre, tiene gran expectativa,
pretendiendo que esta sea la soluciéon que permita un mejoramiento en las leyes
gue se dictan en el pais. El Presidente, Rafael Correa, asegurd que se enviara a
la Asamblea Constituyente una reforma tributaria que "racionalice" los impuestos

en el pais para que quienes mas tienen mas tributen.

La propuesta tributaria que llegé el 17 de diciembre a la Asamblea y se enfoca en
vehiculos, cigarrillos, cerveza, colas, perfumes y deméas y pretende ampliar la
base de contribuyentes y aumentar la carga impositiva en los sectores con
mayores recursos. El objetivo del gobierno de Rafael Correa es que el
documento esté aprobado para su publicacion en el Registro Oficial hasta el 31 de
diciembre préximo. El proyecto fue difundido en la pagina Web de la Presidencia
de la Republica (www.presidencia.gov.ec) luego de casi un afio de revisiones y
correcciones en las que no participd ningun sector involucrado, con excepcion de
los ministerios que conforman el Poder Ejecutivo y el Servicio de Rentas Internas
(SRI).

El proyecto consta de dos partes: reformas a la Ley de Régimen Tributario
Interno, en la que se tratan todos los temas relacionados exclusivamente con los
impuestos, y reformas al Cdédigo Tributario, en las que se endurecen las
sanciones para los delitos tributarios. El secretario juridico de la Presidencia,
Alexis Mera, insistioé en el interés del Gobierno porque el proyecto sea aprobado
antes de que termine este afio, con el fin de que entre en vigencia desde el 1 de
enero del 2008 ya que de lo contrario entraria en vigencia en el 2009. Carlos Marx
Carrasco, director del Servicio de Rentas Internas, quien la semana anterior dijo
que el Estado “ni gana ni pierde” con la reforma, esta vez manifestd que el
objetivo es “establecer mecanismos que nos permitan mejorar la equidad
contributiva y la recaudacion tributaria”. ¢ Las cifras de esa meta? De acuerdo con
la exposicion que los técnicos del SRI hicieron a la mesa Legislativa de la
Asamblea, el proyecto plantea 47 medidas tributarias (20 en el Impuesto a la
Renta, 13 en Consumos Especiales, entre otras) que implican un impacto fiscal

estimado en $ 394,4 millones.
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Anéalisis:

Dentro de los aspectos politicos, el tema tributario sin duda podria representar
una amenaza para cualquier industria, debido al incremento de los impuestos a la
importacion de los fragancias y joyeria la cual sufriria un incremento extra al ICE

del 35% y 8% respectivamente.

AMENAZA

+ El incremento de los impuestos a la importacion de las

fragancias y joyeria representa una amenaza ya que sufriria un

incremento extra al ICE

2.1.4 FACTORES ECOLOGICOS

2.1.4.1 DESTRUCCION DE MERCADERIA

La compafila maneja un proceso denominado Ajustes, el mismo que surge
cuando una representante al recibir su pedido necesita o requiere hacer la

devolucion del mismo por motivos como:

. Producto en mal estado

. Cambio, producto ordenado por error

. Producto facturado por error

. Producto surtido por error/recibido y no facturado
. Entrega tardia

. Cambio, producto no recibido

. Sustitucion no deseada

. Cambio de tono/color

© 00 N OO O &~ W N P

. Cambio de talla de lenceria o talla de anillo

10. Facturar, complemento de paquete

Este proceso de ajustes lo lleva a cabo la Gerente Zonal mediante un Formulario

de Ajustes en el cual se detalla el producto a ser devuelto. La Gerente Zonal,
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quien a su vez lo envia a las oficinas en donde se verifica que el producto fisico
devuelto coincida con la descripcion del formulario y el personal del departamento

los clasifica en 3 grupos:

1. Disponible: Producto que esta totalmente sellado y luego de pasar controles de
calidad, muestra que cuenta con las caracteristicas necesarias para volver a salir

al mercado.

2. Reaco: O reacondicionamiento, a este grupo pertenecen en su mayoria
premios como electrodomésticos los cuales son devueltos al proveedor y tras

hacer valida su garantia son reparados y pueden salir al mercado nuevamente.

3. Destruccion: Productos o premios que han sufrido dafios, productos
caducados, entre otros. El 80% de los productos devueltos por ajustes son
destruidos por politicas de calidad ya que se consideran “Productos H". Todos
estos productos que son devueltos se almacenan cada 3 0 6 meses, y luego de

inventariarlo se procede a la descomposicion dividiendo los productos en:

1. Cajas 2.Vidrio 3. Metal
4. Liquido 5. Cremas 6. Plastico
7. Labiales 8. Colonias 9.Premios

Una vez que han sido clasificados y divididos se asigna un horno especializado ya
sea en el Oriente o lbarra donde se procede a quemar estos materiales en
hornos, finalmente los residuos son enterrados y se termina el proceso de

destruccion.

Analisis:

El proceso de destruccion de productos representa una amenaza para la
empresa, puesto que su incidencia ambiental es alta por el tipo de productos que
son incinerados, creando gran contaminacion y de implantarse leyes para este

tipo de procesos en empresas cosméticas representaria una gran sancién para la
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empresa. Productos H: Productos que al salir al mercado pueden sufrir

contaminaciones. Cremas, perfumes, labiales, sombras, etc.

AMENAZA

+ La creacion de leyes para controlar los procesos de destruccién

de mercaderias representaria una amenaza para la empresa

2.1.5 MATRIZ DE EVALUACION EXTERNA

Mide el impacto de cada aspecto identificado en la gestion de La Empresa Avon

ayudando a identificar prioridades que sea por urgencia o factibilidad de gestion.

Cuadro N.-2.7
PARAMETROS DE PONDERACION
PARAMETRO EQUIVALENCIA INCIDENCIA
ALTO 5 AMPLIA INCIDENCIA DE LA

VARIABLE EN LA GESTION.
RELATIVA INCIDENCIA DE LA
VARIABLE EN LA GESTION.
POCA INCIDENCIA DE LA
VARIABLE EN LA GESTION.

MEDIO 3

BAJO 1

Fuente y Elaboracién: Autor

Santiago Alejandro Villacis Molina -51 -





Escuela Politécnica del Ejército

Cuadro N.-2.8

MATRIZ DE ANALISIS “IMPACTO EXTERNO”

MATRIZ DE IMPACTO EXTERNO

FACTORES
FACTOR ECONOMICO

AMENAZAS

A

M

B

OPORTUNIDAD

A

M

B

A

IMPACTO

M

B

Mayor capacidad adquisitiva que representa una oportunidad de
inversion para la empresa

X

El crecimiento de la inflacion disminuira la capacidad para la
adguisicion de productos que no son de primera necesidad

Al crecer el IPC las personas busquen primero la compra de
articulos de primera necesidad dejando en segundo plano los de
productos de belleza

X

Barreras de entrada a las empresas multinacionales

Disminucion de las importaciones por politicas gubernamentales

X

FACTOR POLITICO

El incremento de los impuestos a la importacién de las
fragancias y joyeria representa una amenaza ya que sufriria un
incremento extra al |CE

X

FACTOR INTERNACIONALES

La baja del barril de petréleo baja el costo del flete sea
terrestres, maritimos o aéreos

FACTOR SOCIAL

Con mayor circulante existe mayor capacidad para invertir en
productos cosméticos

El crecimiento del desempleo da a la empresa la oportunidad de
brindar trabajo por medio de la venta directa

Las personas no tienen dinero para la compra de cosméticos

X

La poblacién con bajos niveles de educacion representa un
mercado potencial que puede hacer de la venta directa su
fuente de ingresos

La corrupcion retraza muchas veces los embarques que son
necesitados para surtir lo pedidos a las representantes de Avon

FACTOR SEGURIDAD PUBLICA

La delincuencia genera el robo de producto y promueve los
sobornos en las aduanas

FACTOR AMBIENTAL

La creacion de leyes para controlar los procesos de destruccion
de mercaderias representaria una amenaza para la empresa

CLIENTES

Los segmentos de mercado de Avon estan en crecimiento y
existe la oportunidad de afio tras afios seguir incrementando sus
ventas

El segmento de mercado esta bien marcado e identificado

El rango de edad de nuestro mercado objetivo esta claro

w

La demanda de cosméticos viene de todos los estratos
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FACTOR ECONOMICO

Existe un gran consumo de cosméticos X 5

El mercado de Avon es el numero uno sigue creciendo X 5
Avon siempre trabaja para brindar productos de calidad y X 5
satisfacer al cliente

La marca tiene una gran aceptacion en el mercado X 5
Avon maneja muy buena publicidad X 3
La principal categoria de Avon es la preferida en el mercado X 5
Existe un alto porcentaje de personas que desconocen los X 5
productos del folleto principal de Avon

La inversion en cosméticos es muy importante por persona y X 5
representa una oportunidad para el mercado cosmético

PROVEEDORES

Tiene gran fuerza de negociacién ya que tienen variedad de X 5
proveedores

COMPETENCIA

Gran competencia en el mercado de los cosméticos X 5
BARRERAS DE ENTRADA

Los Organismos de Control ayudan a que no exista nada ilegal X 3
dentro del sector e impiden el ingreso de competencia

Fuente y Elaboracién: Autor

2.2. ANALISIS DEL MICROAMBIENTE

El micro ambiente, analiza las fuerzas cercanas a la Empresa, que afectan directa
e indirectamente en su desenvolvimiento y rentabilidad. Este estudio, se realizara

a traveés de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter.
“Siendo todas las fuerzas que una Empresa puede controlar y mediante las cuales

se pretende lograr el cambio deseado. Entre ellas se puede mencionar los

proveedores, clientes, competencia, precios”
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Grafico N.-2.10
ANALISIS DEL MICROAMBIENTE

PARTICIOANTES
DEL ESTUDIO

|

J

Competidores de la

Industria

| | coMPRADORES

I
PROEEDORES | || >

Rivalidad entre

firmas existentes

|/.\\\-\.

U

—1

SUSTITUTOS

Fuente: Como disefiar un Plan de Negocios de Graham Friend y Stefan Zehle.
Elaborado por: Autor

2.2.1 CLIENTES

Avon maneja una amplia cartera de clientes debido a que maneja varias lineas
de productos. Los clientes de Avon son hombres o mujeres desde los 18 a los 65
afos de edad domiciliados en las diversas provincias del Ecuador que deseen un
ingreso adicional a través de la compra y re-venta de articulos bajo la marca.

Estos clientes estan divididos por categorias de acuerdo a la linea de productos:
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Cuadro N.-2.9
CUADRO DE CLIENTE POR RANGO Y CATEGORIA
RANGO DE CLIENTES POR
CATEGORIA CATEGORIA

Cuidado de la piel Mujeres de 20 hasta 65 afios

Cuidado del cabello Mujeres de 20 hasta 65 afios

Fragancias caballero | Hombres de 18 hasta 65 afios

Fragancias dama Mujeres de 18 hasta 65 afios
Maquillaje Mujeres de 15 hasta 65 afios
Lenceria Mujeres de 18 hasta 65 afios
Joyeria Mujeres de 18 hasta 65 afios
Nifios Nifios de 3 hasta 10 afos

Uso diario Hombres y mujeres de 18 a 20

Fuente: Instructivo Avon Management

Elaborado por: Autor

Anéalisis:

De este modo podemos observar que debido a las varias lineas de productos,
Avon tiene como clientes a hombres mujeres, adolescentes y nifios, cubriendo asi

varios segmentos de mercado.

El manejar varios segmentos de mercado representa una oportunidad para Avon,
debido a que cada dia su mercado va creciendo y existe la oportunidad de afio

tras afos seguir incrementando sus ventas y por ende su rentabilidad.

OPORTUNIDAD

+ Los segmentos de mercado de Avon estan en crecimiento y

existe la oportunidad de afio tras afios seguir incrementando

sSus ventas.

Uno de los factores mas importantes para el éxito de una Empresa son sus

clientes. Ninguna Empresa podria existir sin ellos. Pero para conseguir clientes
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una compafia debe saber qué necesita la gente y que comprara.” Las preguntas
del cuestionario, engloban los siguientes aspectos:

1. Oportunidad de Desarrollo

2. Servicio que comercializa

3. Servicios Adicionales.

TAMANO DE MUESTRA DE CLIENTES: Para determinar el tamafio de la

muestra, se utilizé la muestra aleatoria simple, en la ciudad de Quito la cual se

establecio como punto de estudio por la facilidad de toma de datos:

Z’xpxqgxN
e’(N-1)+2Z%xpxq

EN DONDE:

n = Tamaifo de la Muestra.

Z = Nivel de Confianza o Margen de Confiabilidad (expresado en desviacion
estandar).

P = Probabilidad de ocurrencia del evento.

Q = Probabilidad de que no ocurra el evento. (1-P).

e = Error de estimacion (maximo error permisible por unidad).

N = Poblacién Total.

2.2.1.1 CALCULO DE LA MUESTRA.

Z = 1.96 (nivel de confianza del 95%, con un grado de error del 5%)

P = 90%.
Q = 10%.
e =5,2%.
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N =139378

1,96% *0,90*0,10%139.378

0,052% (139377) +1,962%0,90%0,10

| 48182,97
"= T377.22
n =128

Para el presente analisis de las encuestas realizadas se ha tomado como muestra

a 128 encuestados.

A continuacion se realizara la Evaluacion de las Encuestas Realizadas.

Cuadro N.-2.10

ESCALA DE IMPORTANCIA
ESCALA DE IMPORTANCIA

5 = Alta Importancia

3 = Media Importancia

1 = Baja Importancia

0 = Nada de Importancia

Fuente y Elaboracién: Autor
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2.2.1.2 ANALISIS A CLIENTES DE LA EMPRESA

EVALUACION DE ENCUESTAS

1.- Genero

Grafico N.-2.10 Importancia del genero

OPCIONES CLIENTES | PORCENTAJE

Masculino 7 5%

Femenino 121 95%

1.- Genero

Masculino
5%

Femenino
95%

@ Masculino m Femenino

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Anéalisis:

De los 128 encuestados, 7 personas que representan el 5% fueron de sexo

masculino y 121 personas que representan el 95% fueron mujeres.

OPORTUNIDAD

+ El segmento de mercado esta bien marcado e identificado
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2.- Edad
Grafico N.-2.11 Rangos de edad en nuestro mercado
OPCIONES CLIENTES PORCENTAJE
Entre 18-28 afios 21 16%
Entre 29-39 afios 68 53%
Entre 40-50 afios 19 15%
Entre 51-60 afios 18 14%
Més de 60 afos 2 2%
2.- Edad

Entre 51-60 afios
14%

Entre 40-50 afios
15%

Mas de 60 afios
2%

Entre 29-39 afios

53%

Entre 18-28 afios
16%

O Entre 18-28 afios
m Entre 29-39 afios
O Entre 40-50 afios
O Entre 51-60 afios
® Mas de 60 afios

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Anéalisis:

De los 128 encuestados, 2 personas que representan el 2% estuvieron dentro del

rango de mayores de 60 afos, 18 personas que representan el 14% estuvieron

dentro del rango de 51 a 60 afios, 19 personas que representan el 15% estuvieron

dentro del rango de 40 a 50 afios, 21 personas que representan el 16% estuvieron

dentro del rango de 18 a 28 afios y 68 personas que representan el 53%

estuvieron dentro del rango de 29 a 39 afios

OPORTUNIDAD

+ Elrango de edad de nuestro mercado objetivo esta claro.
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Grafico N.-2.12

3.- Ingresos

Ingresos dentro del mercado

35%

OPCIONES CLIENTES PORCENTAJE
Menos de $180 4 3%
Entre $181 - $250 28 22%
Entre $251- $400 51 40%
Mas de $400 45 35%
3.- Ingresos
Menos de $180
3%
Mas de $400

Entre $251- $400
40%

Entre $181 - $250

22% @ Menos de $180

m Entre $181 - $250
O Entre $251- $400
O Mas de $400

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Analisis:

De los 128 encuestados, 4 personas que representan el 3% tienen ingresos

menores a 180 doblares, 28 personas que representan el 22% tienen ingresos

entre 181y 250 dolares, 45 personas que representan el 35% tienen ingresos

mayores a 400 dolares y 51 personas que representan el 40% entre 251 y 400

doélares.

OPORTUNIDAD

+ La demanda de cosméticos viene de todos los estratos
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4.- ¢ Utiliza productos cosméticos?

Grafico N.-2.13 Importancia del consumo de cosméticos

OPCIONES CLIENTES |PORCENTAJE
Sl 127 99%
NO 1 1%

NO
1%

4.- ¢ Utiliza productos cosmeticos?

99%

oSl
m NO

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Analisis:

De los 128 encuestados, 1 persona que representan el 1% no utiliza cosméticos

y 127 personas que representan el 99% si utiliza cosméticos.

OPORTUNIDAD

+ Existe un consumo un gran consumo de cosméticos.
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5.- ¢, Que marca prefiere al momento de elegir cosmét

icos?

Grafico N.-2.14 Importancia de la preferencias del consumidor

OPCIONES CLIENTES PORCENTAJE
Avon 32 25%
Yanbal 31 24%
Oriflame 24 19%
L'bel 23 18%
Esika 16 13%
Otra 1 1%

13%

L'bel
18%

Oriflame
19%

Esika Otra
1%

5.- ¢ Que marca prefiere al momento de elegir cosmet  icos?

Awvon
25%

Yanbal
24%

= Awvon

B Yanbal
O Oriflame
O L'bel

m Esika

@ Otra

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Anéalisis:

De los 127 resultados, 1 personas que representan el 1% prefiere productos

naturistas, 16 personas que representan el 13% prefiere Esika, 23 personas que

representan el 18% prefiere L’bel, 24 personas que representan el 19% prefiere

Oriflame, 31 personas que representan el 24% prefiere Yambal y 32 personas que

representan el 25% prefiere Avon.

OPORTUNIDAD

+ El mercado de Avon es el numero uno sigue creciendo
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6.- Al momento de elegir un producto cosmético su d

basa en:

ecision de compra se

Grafico N.-2.15 Factores que Influyen en la compra

OPCIONES CLIENTES | PORCENTAJE
Presentacion 11 9%
Precio 35 28%
Cantidad 18 14%
Oferta 25 20%
Calidad 38 30%

Calidad
29%

Oferta
20%

6.- Almomento de elegir un producto cosmético su d
compra se basa en:

Presentacién
9%

Cantidad
14%

ecisiéon de

@ Presentacion
m| Precio

0O Cantidad

0O Oferta

m Calidad

Precio
28%

Fuente: Clientes y Elaboracion: Autor

Analisis:

De los 127 resultados, 11 personas que representan el 9% se sienten

influenciados en la compra por la presentacion del producto, 18 personas que

representan el 14% se sienten influenciados en la compra por la cantidad del

producto, 25 personas que representan el 20% se sienten influenciados en la

compra por la oferta del producto, 35 personas que representan el 28% se sienten

influenciados en la compra por el precio del producto, 38 personas que

representan el 30% se sienten influenciados en la compra por la calidad del

producto

OPORTUNIDAD

satisfacer al cliente

+ Avon siempre trabaja para brindar productos de calidad y

Santiago Alejandro Villacis Molina

-63 -





Escuela Politécnica del Ejército

7.- ¢ Ha utilizado productos Avon?

Grafico N.-2.16 Importancia de la marca en el mercado

OPCIONES | CLIENTES |PORCENTAJE
Sl 123 97%
NO 4 3%

7.- ¢, A utillizado productos Avon?

NO
3%

oSl
mNO

Sl
97%

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Anéalisis:

De los 127 resultados, 4 personas que representan el 3% no han utilizado

productos Avon y 123 personas que representan el 97% si han utilizado
productos Avon.

OPORTUNIDAD

+ La marca tiene una gran aceptacion en el mercado
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8.- ¢, Como se enterd de la marca Avon?

Grafico N.-2.17 Avon en la mente del consumidor

OPCIONES CLIENTES |PORCENTAJE
Publicidad 50 41%
Amistades 38 31%
Representantes 35 28%

8.- ¢ Como se enterd de la marca Avon?

Representantes
28%

Publicidad
41%

Amistades
31%

@ Publicidad
m Amistades

O Representantes

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Anéalisis:

De los 123 resultados, 35 personas que representan el 28% se enteraron de Avon

por las Representantes, 38 personas que representan el 31% se enteraron de

Avon por las amistades y 50 personas que representan el 41% se enteraron de

Avon por publicidad.

OPORTUNIDAD

+ Avon maneja muy buena publicidad.
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9.- ¢, Qué productos cosméticos Avon consume con mas frecuencia?

Grafico N.-2.18 Frecuencia de consumo y categoria mas importante

OPCIONES CLIENTES PORCENTAJE
Maquillaje 31 25%
Fragancias 19 15%
Cuidado de la Piel 26 21%
Cuidado Personal 15 12%
Cuidado de Cabello 17 14%
Joyeria 9 7%
Lenceria 6 5%

9.- ¢ Qué productos cosmeéticos Avon consume con mas
frecuencia?

Joyeria  Lenceria
7% 5%

o O Maquillaje
Maquillaje B Fragancias
26% . .
O Cuidado de la Piel
O Cuidado Personal
B Cuidado de Cabello
O Joyeria

Cuidado de
Cabello
14%

Cuidado Personal

12%
B Lenceria

Fragancias
15%

Cuidado de la Piel
21%

Fuente: Clientes y Elaboracion: Autor
Andlisis:

De los 123 resultados, 19 personas que representan el 15% consumen mas
Fragancias, 26 personas que representan el 21% consumen mas productos de
Cuidado de la Piel y 31 personas que representan el 25% consumen mas

Maquillaje.

OPORTUNIDAD

+ La principal categoria de Avon es la preferida en el mercado
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10.- ¢ Considera que conoce los productos Avon ofrec idos en folleto?

Grafico N.-2.19 Importancia de dar a conocer el producto

OPCIONES | CLIENTES |PORCENTAJE
Sl 96 78%
NO 27 22%

10.- ¢, Considera que conoce los productos Avon ofrec idos en
folleto?

NO
22%

O sl
m NO

SI
78%

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor

Analisis:

De los 123 resultados, 27 personas que representan el 22% considera no conocer
los productos del folleto de Avon, 96 personas que representan el 78% considera

conocer los productos del folleto de Avon.

AMENAZA

+ Existe un alto porcentaje de personas que desconocen los

productos del folleto principal de Avon

Santiago Alejandro Villacis Molina -67 -





Escuela Politécnica del Ejército

11.- ¢ Cuanto invierte mensualmente en productos cos  méticos?

Grafico N.-2.20 Tendencia consumo en cosméticos

OPCIONES | CLIENTES |PORCENTAJE
Menos de $10 29 23%
De $11 a $20 49 39%
De $21 a $40 38 30%
Mas de $40 11 9%

11.- ¢ Cuanto invierte mensualmente en productos cos  méticos?

Mas de $40
9%

Menos de $10
23%

O Menos de $10
B De $11 a $20
O De $21 a $40
O Mas de $40

De $21 a $40
30%

De $11 a $20
38%

Fuente: Clientes

Elaboracion: Autor
Analisis:

De los 127 resultados, 11 personas que representan el 9% invierte mas de 40
dolares mensuales en cosméticos, 29 personas que representan el 23% invierte
menos de 10 délares mensuales en cosméticos, 38 personas que representan el
30% invierte de 21 a 40 dolares mensuales en cosméticos y 49 personas que

representan el 39% invierte de 11 a 20 ddlares mensuales en cosmeéticos

OPORTUNIDAD

+ La inversion en cosméticos es muy importante por personay

representa una oportunidad para el mercado cosmético
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2.2.2 COMPETENCIA

Avon debido a su amplia gama de productos cuenta con un gran numero de
competidores directos e indirectos pues comercializan los mismos productos que
maneja la compaiiia, el crecimiento con respecto al afio 2007 ha sido muy
importante como se puede observar en el grafico

Grafico N.-2.21
IMPORTANCIA EN VALOR DE LOS FABRICANTES EN EL GASTO TOTAL DE
LOS HOGARES EN LA CANASTA COSMETICA
(MAQUILLAJE+FRAGANCIAS+TRATAMIENTOS)

1

10

S BEm 4 b
S1j07 51708
mAVON LBAL n ESKA u CYZOMNE wYANRAL OTROS

Fuente: Latin Panel 2008
Elaborado por: Autor

El analisis de la competencia se basa en los 4 segmentos mas importantes para
Avon que son:

+ Cremas

+ Fragancias
+ Magquillaje
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CREMAS

En la rama de productos corporales los principales competidores son:

Unilever

Belcorp

Warner Lamber

Belcorp:

Empresa que comercializa las lineas de L'BEL, Esika y Cyzone
Johnson y Johnson

Victoria Secret

Yanbal

Oriflame

- F F & + F F ¥ F F

Beiersdorf

Grafico N.-2.22
CRECIMIENTO EN PUNTOS EN LA VENTA DE CREMAS ECUADOR

ECUADOR
27 22
——
21
20 * 56%

S1/07 S1/08
mAVON LBEL mESIKA CYZ0OME YANBAL OTROS

Fuente: Latin Panel 2008

Elaborado por: Autor

El grafico mostrado anteriormente muestra el crecimiento en puntos de la venta

de cremas en Ecuador, es asi como se puede observar, la tendencia positiva de
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Avon que con respecto al afio 2007 ha crecido en un 56%, mejorando la
competencia con Yanbal que es el principal competidor en Ecuador. L’bel abarca
una gran cantidad del mercado en cremas pero su crecimiento no ha sido tan
considerable como el de Avon.

CREMAS ANTIEDAD

En la rama de cremas antiedad los principales competidores son:

Yanbal
Oriflame
L'BEL
BDF

L'oreal

-+ F & & #

Unilever
Cuadro N.-2.11
HABITOS DE COMPRA DE CREMAS ANTIEDAD

S1 '07 i Banat Desembolso

x Ocasion

Marcas

Desembolso
x Ocasion

Fuente: Latin Panel 2008
Elaborado por: Autor
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El crecimiento de Antiedad no es por tasa de compra ni por gasto medio, el
aumento en penetracion genera los cambios en volumen y valor. Avon en la linea

de cremas antiedad es la marca que mas crece en su base de hogares.

DESMAQUILLANTES

En la rama de desmaquillantes los principales competidores son:

Yanbal
Oriflame
L'BEL
BDF

Neutrogena

- F & & & ¥

Unilever
Cuadro N.-2.12
HABITOS DE COMPRA DE DESMAQUILLANTES

Desembolso
% Ocasion

x Dcasion

S1°08 | % Penet .. | Desembolso

Marcas

Fuente: Latin Panel 2008
Elaborado por: Autor
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El crecimiento de Desmagquillantes en valor se da por una mejora en el
desembolso por ocasion ya que el segmento se hace mas barato, ademas hay
una mejora en la frecuencia de compra para Avon.
CUIDADO DE 0OJOS (cremas para arrugas y parpados)
En la rama de Cuidado de ojos el principal competidor es:

% Yanbal
La oportunidad esta en las usuarias de 21 a 30 afios quienes son mas rentables
porque generan mas valor con el mismo volumen, en la categoria hay mas

usuarias de esta edad

La oportunidad en el segmento son las jovenes de 21 a 30 afios las cuales crecen

en penetracion.

Grafico N.-2.23
HABITOS DE COMPRA DE CREMAS PARA EL CUIDADO DE LOS 0JOS

$1'07 % Vol $1'08 $1'07 “wVal 8108

Y . h =4k

E Avon @ Yanbal © Otros

Fuente: Latin Panel 2008

Elaborado por: Autor
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Grafico N.-2.24
HABITOS DE COMPRA DE CREMAS PARA EL CUIDADO DE LOS 0JOS

Avon
Volumen Promedio Frecuencia (dias) Gasto promedio
14,7 271 181 164 5,6 47
mee BN DD s I m
5107 5108 £1'07 $1'08 $1°07 S1°08
Yanbal
3 17,6 19,9
22,7 123 154
L o
$1°07 51°08 5107 $1'08 $1°07 $1°08

Fuente: Latin Panel 2008

Elaborado por: Autor

El crecimiento de Avon se da por una mejora en la penetracion, el crecimiento
mas importante es el de Eye Lift Correccion Dual , Yanbal disminuye su base de

hogares.

HUMECTANTES

En la rama de Humectantes los principales competidores son:

+ Yanbal
% Oriflame
+ Humect
+ BDF

%+ Unilever
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Grafico N.-2.25
HABITOS DE COMPRA DE CREMAS HUMECTANTES

$1'07 %vol  $1'08 S1'07 %val 8108

>de-

u Yanbal N Avon m Oriflame
HBDF mUnilever Otros

3

Fuente: Latin Panel 2008

Elaborado por: Autor
Grafico N.-2.26

HABITOS DE COMPRA DE CREMAS HUMECTANTES

Avon

Vol. Medio Frecuencia (dias) Gasto Promedio ($)
147

109 6.9
51'07 51'08 51'07 5108 s1'07 51'08

64 Yanbal
46 176 182 16,7 13.0

e R s Wl e

$1°07 $1°08 51'07 51°08 51°07 51°08

Fuente: Latin Panel 2008

Elaborado por: Autor

Avon Basics Perfect Day/Night son las variedades de Avon que aumentan tasa de

compra.

FRAGANCIAS

En la rama de Fragancias los principales competidores son:
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%+ Yanbal
+ L'Bel
+ Esika
+ Cyzone

Grafico N.-2.27
PENETRACION FRAGANCIAS

ECUADOR

S1/07 S1/08

mAVON LBEL mESIKA CYZOMNE  mYANBAL OTROS

Fuente: Latin Panel 2008

Elaborado por: Autor

En la linea de fragancias Avon y Yanbal muestra una disminucion en porcentaje
de penetracion, debido a las politicas gubernamentales que mediante impuestos

como el ICE se establecieron barreras para el mercado de las fragancias.

MAQUILLAJE

En la rama de productos de Maquillaje los principales competidores son:
+ L'BEL

«+ Yanbal
+ Esika
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+ Cyzone
+ Otros

Las marcas con mayor penetracion de mercado en cuanto a productos de
maquillaje son Yanbal y Avon compitiendo entre si. Las otras marcas como Esika

y Cyzone se mantienen con una participacion baja.

Grafico N.-2.28
PENETRACION MAQUILLAJE

ECUADOR
26 23
e

27

31
4

4 10

7

S1/07 S1/08

mAVON LBEL mESIKA CYZOMNE YANBAL OTROS

Fuente: Latin Panel 2008
Elaborado por: Autor

Avon durante el primer semestre del afio 2008 ha mostrado un crecimiento,
manteniéndose a la cabeza como el lider del mercado en la venta de cosméticos
y va de la mano compitiendo con Yanbal. Este crecimiento representa una
oportunidad para la empresa debido a que le ha permitido ganar mercado y

mostrar la presencia de su marca a nivel nacional.

COMPETENCIA DIRECTA

Avon debido a la variedad de productos de maquillaje, presenta una amplia lista

de competidores en cada una de las lineas, cabe destacar que en las 4 lineas
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mas importantes que maneja como son rostro, boca, ojos y uiias dentro existe la
presencia de marcas competidoras fuertes como Yanbal, L'BEL, Cyzone y

Oriflame.

Estas marcas representan la competencia directa en la linea de maquillaje de
Avon, ya que manejan las mismas estrategias de venta y una cartera de
productos muy parecida a Avon ademas de que utilizan la Venta Directa como

medio para llegar al consumidor.

Grafico N.-2.29

40 40
24
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3
15
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u AVON u AVON m AVON m CERESCOS Y SERLAC
" YANBAL n YANBAL n YANBAL n HOLZUR
m UNILEVER n LUZETTE m ORIFLAME u AVON
" VOGUE m EBEL PARIS ®m MARIPOSA n YANBAL
u PUIG n CYZONE m EBEL PARIS n SAMY COSM.

l:l Marca con mayor penetracion dentro del
principal fabricante del segmento.

- Penetracion absoluta del segmento

Fuente: Latin Panel 2008
Elaborado por: Autor

Las marcas que compiten directamente con Avon, como lo son Yanbal, Oriflame y
L'BEL, representan una amenaza para la empresa ya que cada dia se establecen
estrategias con el propésito de ganar mercado la experiencia en el mercado pesa

mucho como en el caso de Yanbal. Por otro lado cada ves aumenta la
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competencia y se siguen creando marcas que generan mayor competitividad y

gue luchan por un lugar en el mercado de los cosméticos.
Analisis:
Avon posee una gran competencia y cada ves aparece mayor competencia en el

mercado por lo que siempre debe estar buscando innovar e implementar nuevas

practicas y estrategias de mercado para mantener su posicionamiento.

AMENAZA

+ Gran competencia en el mercado de los cosméticos

2.2.3 PROVEEDORES

El proceso de proveedores lo lleva a cabo el Departamento de Operaciones a
través del area de Compras y Adquisiciones. El objetivo de este proceso es
establecer ofertas competitivas para la adquisicion de bienes y servicios,

considerando siempre el mejor precio, calidad y servicio para Avon.

El departamento de compras es el Unico que efectia compras de bienes o
servicios; a excepcion de compras que por su nivel técnico o complejidad deba

ser efectuado exclusivamente por el departamento solicitante.

Una vez ingresadas las ofertas, estas se deben considerar confidenciales y

finales, a excepcion de que los precios sean a la baja.
Compras y los departamentos que directamente realicen adquisicion de bienes y
servicios deben asegurarse que los precios de las ofertas no sean alterados

durante la ejecucion y terminacién del contrato.

Cuando para la seleccion del proveedor exclusivamente se prefiera uno de los
tres requisitos: precio, calidad, o servicio, debe estar debidamente justificado. Se
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exceptia del proceso de Ofertas Competitivas a las compras de bisuteria,
lenceria y CFT por ser proveedores Globales o por cuanto son colecciones

exclusivas del proveedor.

Las compras de bienes (Activos) y servicios, tendran un tiempo minimo de

cumplimiento asi:

Cotizacion 5 dias habiles

Negociacién 2 dias hébiles

De ahi se comunicara al departamento que requiere el bien o servicio, el tiempo
en gue se entregara el bien, o se implementara el servicio. La decision de las
compras o adquisiciones pasa primero por “El Comité de Compras” esta
conformado por el Gerente de Operaciones, Gerente Financiero, Gerente de

Marketing o las personas que actien en su nombre por delegacion de autoridad.

La Coordinadora de Compras programara las actividades del Comité de Compras.
La Gerencia General serd la encargada de aprobar la decision del Comité de

Compras.

Los proveedores de la compafia estan divididos segun las Jefaturas de Productos
de Marketing ya que para cada jefe de producto existen un analista de compras.

+ Jefe de Producto Make up, Uso Diario y Cabello
+ Jefe de Producto Fragancias, Piel, Nifios

+ Jefe de Producto Joyeriay Lenceria

+ Jefe de Incentivos y Contingencias

+ Analista de Compras

Los proveedores que maneja la compafila son tanto nacionales como
internacionales.
Las jefaturas con excepcion de la de Incentivos y Contingencias manejan

anicamente proveedores internacionales como
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Cuadro N.-2.13
PROVEEDORES

Proveedores

Avon Colombia

Avon Cosm. Manuf.s de rl de cv

Avon Costa Rica

Avon Estados Unidos

Avon Venezuela
C.i. Culticol
Cathay 71, Itd.

Conf. Marlstone Itda(hist.d'amo

Confecciones Balalaika s.a.

Confecciones Bravas s.a.

Confecciones Calar y cia ltda

Fuente: Avon

Elaborado por: Autor

El manejo de proveedores internacionales se debe a que los productos que
requieren las jefaturas Make up, Uso Diario, Cabello Fragancias, Piel, Nifios,
Joyeria y Lenceria pertenecen al giro del negocio y se comercializan bajo la
marca AVON.

En cuanto a Incentivos y Contingencias el abastecimiento se lo realiza tanto con

proveedores nacionales como internacionales como es el caso de:
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Cuadro N.-2.14

Proveedores
LINEA PAIS EMPRE SA
ARTICULOS PROMO CIONALES ECUADOR MULTIGLOBAL
ARTICULOS PROMO CIONALES ECUADOR FUTURA PUBLICIDAD
GBG
ARTICULOS PROMOCIONALES Y MANUFACTURA ECUADOR LONNA SPORT
ARTS.PUBLICIDAD; PRODS.DE LONA ECUADOR M& P DISENO S
AUTOS ECUADOR AUTODELTA
AUTOFRANCIA - PEUGEOT
AUTOMOTORES Y ANEXOS S.A.
EQUINORTE-HYUNDAI
EURO MO TORS
SSANG YONG
CAMPING EEUU PRECISION TRADING, CORP.
CARGO & LOGOSTICS SERVICES ECUADOR TRANSASIA CARGO & LOGISTICS SERVICES
CARPAS ECUADOR SOMBRELLA
CARTONERA ECUADOR CRANSA
GRUP ASA
CERAMICA ECUADOR CERAMICA ANDINA
CINTAS EMPAQUE ECUADOR CITANDINA
MARE |
COLCHONES ECUADOR CHAIDE Y CHAIDE
PRODUCTOS PARAISO DEL ECUADOR
COMPUTACION ECUADOR AKROS
ALLIANCE TECH
COMPUTACION ECUADOR SAZ COMPUTERS
SYS COMPUTER
CONFECC.ROPA ECUADOR CREACIONES VAFEL
CUESTACONFECCIONES
LINETEX
MUNDO INDUSTRIAL
CONFECCION ECUADOR CONFECCIONES "BROTHER"
STUDIO COLOR
CRISTALES GRABADOS ECUADOR ECUALASER
DECORACION COLOMBIA PRESENTES
ECUADOR FRAGMA
DISENO GRAFICO ECUADOR OFFSET POLY COLOR
DISENO Y PUBLICIDAD ECUADOR CIENTOOCHENTA
DISPLAYS ECUADOR NO VAEMSA Innovacién Empresarial
DISTRIBUIDOR ELECTRODOMESTICOS ECUADOR EXPOCARGA
DISTRIBUIDORA PRODS. CONS.MASIVO ECUADOR VIRUME C
ELECTRODOMESTICO S ECUADOR ELECTRODOMESTICOS BOSH
IMPORTADORA TO ME BAMBA
EEUU PRECISION TRADING, CORP.
ELECTRODOMESTICO S ECUADOR ALMACENES JAPON
JAHER
ELECTRONICA ECUADOR SONY CORPORATION PANAMA
ETIQUETAS ECUADOR SISMODE MATERPACKING
ETIQUETAS-PROMO CIONALES-PAPELERIA ECUADOR DECOPRINT
EVENTOS ECUADOR HMC EVENTOS
FABRICACION PRODS. VARIO S ECUADOR LUIS HERNANDE Z
FARMACEUTICA ECUADOR GINSBERG
FERRETERIA ECUADOR PRODUCTOS INDUSTRIALES Y FERRETEROS
FUNDAS ECUADOR ALIANZA ANDINA
BELLA SHOPPING
GARRUCHAS ECUADOR PROVITAN
HOGAR COLOMBIA ALUMINO REYNOLDS
CULTICOL
IMUS A
MAZAL GROUP
PLESCO
COSTARICA CONAIR
ECUADOR ALESSA
ALMCEN REX
CELLTEX
CHALLENGER IND
DSLENTERPRISES
ECUACONSUMERS
IMACO-EXPRESERV
IMPORTADORA ARELLANO
IMPRENTA MARISCAL
JANSPORT
KOBAC
MABEL
MARCIMEX
MUKHIO FERTAS

Fuente: Avon

Elaborado por: Autor
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Anéalisis:

Avon maneja una amplia gama de proveedores tanto nacionales como
internacionales lo que representa una oportunidad ya que permite tener varias

opciones para las adquisiciones

OPORTUNIDAD

+ Tiene gran fuerza de negociacion ya que tienen variedad de

proveedores.

2.2.4 BARRERAS DE ENTRADA

El Sector Industrial es atractivo, dependiendo de si las barreras de entrada son
faciles o no de tramitar por nuevos participantes en el mercado que puedan llegar
con nuevos métodos, recursos y capacidades de construccion para apoderarse de
una porcion del mercado. Para el mercado de los cosméticos si existen barreras

de entradas como son

Para nacionalizar la mercancia, es preciso tener todos los requisitos
documentales requeridos por la Corporacion Aduanera Ecuatoriana, que estén en
fiel cumplimento con la Ley Organica de Aduanas. Adicionalmente, el importador
debe obtener la copia notarizada del Registro o Notificaciébn Sanitaria del producto
cosmético. También existen una serie de requisitos técnicos de obligado

cumplimiento, asi como ciertos aranceles que a continuacion se desarrollaran:

En Ecuador, los alimentos procesados y aditivos alimentarios, cosmeéticos,
productos higiénicos o perfumes, productos naturales procesados y plaguicidas
de uso doméstico industrial o agricola deben obtener el Registro Sanitario previo
a su comercializacion y/o importacion. Actualmente éste se obtiene conforme a lo
establecido en el Reglamento de Registro y Control Sanitario, expedido el 18 de
Junio de 2001 (Registro Oficial N° 349), que contiene cambios y modificaciones

sustanciales al anterior Reglamento vigente hasta hace poco tiempo.
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El Ministerio de Salud Publica, a través del Instituto Nacional de Higiene y
Medicina Tropical Leopoldo Izquieta Pérez de Guayaquil y sus oficinas regionales
de Quito y Cuenca, son los organismos encargados de otorgar, mantener,
suspender y cancelar el Registro Sanitario y disponer su reinscripcion.
Actualmente en Quito sélo se atienden Registros relacionados con alimentos y
bebidas y con productos cosméticos extranjeros. Se espera comenzar a trabajar
con productos higiénicos en un futuro proximo para finalmente abarcar también

los medicamentos.

El certificado de Registro Sanitario podra ser solicitado directamente por el
fabricante o propietario del producto o por el representante legal o distribuidor que
el fabricante designe. El certificado se expedira a nombre del fabricante o
propietario, salvo disposicidn expresa de los mismos, en cuyo caso se podra
expedir al nombre del representante legal o distribuidor.

La Notificacion Sanitaria tiene una duracion de 7 afios. Los cosméticos y
productos higiénicos extranjeros deben pagar una tasa de 619,23 USD en
concepto de solicitud del Registro, mas una tasa de mantenimiento anual de
185,76 USD, dependiendo del producto. Esta tasa de mantenimiento representa
el 30% del costo total. El tramite de obtencion del Registro o Notificacion Sanitaria
es de un maximo de 10 dias.

Los productos cosméticos importados de fuera de la region CAN, a parte de la
presentacion de todos los requisitos de la decisidbn andina supranacional 516,
deben también adjuntar un Certificado de Libre Venta emitido por el fabricante.

Por otro lado, es necesario pagar las siguientes tasas arancelarias:

Derechos arancelarios: 20% CIF

IVA: 12% CIF

Tasa FODINFA (Fondo para la infancia): 0,5% CIF

Cuota CORPEI: 0,025% sobre el valor FOB. La CORPEI es la Corporacion
De Promocion de Exportaciones e Inversiones, un equivalente al ICEX

= &= & ¥

espaniol.
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Regulacion de cosméticos en la Comunidad Andina.

El sector cosmético en Ecuador se encuentra regido por la Decision
Supranacional Andina 516 y su complemento la Resolucion Andina 797. Las
autoridades de comercio y de salud de los Paises Miembros de la CAN, con el
apoyo de la Secretaria General, adoptaron dicha Decisién en marzo del afio 2002.
Los principios basicos de la Decision 516 son:

1. Fijar una plataforma uniforme entre los Paises Miembros de la Comunidad
Andina para garantizar que el derecho al comercio de los cosméticos pueda
ejercerse de manera justa y con toda transparencia.

2. Buscar un equilibrio entre la salvaguardia de la salud publica y la libre
circulacion de los productos cosméticos en la subregion andina.

3. Fomentar el principio de la buena fe que se sustenta en la confianza mutua
entre las autoridades de los Paises Miembros, quienes tienen el compromiso
de llevar a cabo una cooperacion técnica y administrativa e intercambio de
informacion para ejercer un efectivo control posterior, y confiar en la buena fe
del interesado, quien se compromete a mantener informada a la autoridad de
los cambios que realice con su producto en el mercado (adiciones, marcas,
modificaciones, etc.)

4. Priorizar el control posterior de los productos cosméticos en lugar del control
previo a fin de verificar eficazmente la calidad sanitaria del producto cuando se
encuentra en el mercado.

5. Adoptar las normas de Buenas Practicas de Manufactura como mecanismo
para asegurar la calidad sanitaria de los cosméticos durante todo el proceso
de produccion.

6. Simplificar los procedimientos administrativos para facilitar el libre comercio
de los cosméticos entre los Paises Miembros de la Comunidad Andina, sin que

ello atente contra la calidad sanitaria de los mismos.
Aplicacion de la Decisiéon 516:
La Notificacion Sanitaria Obligatoria (NSO) es la comunicacion mediante la cual el

fabricante o comercializador, a titulo de declaracion jurada, informa a la Autoridad

Nacional Competente de su intencion de comercializar un producto cosmético en
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el territorio nacional de cualquiera de los Paises Miembros de la Comunidad
Andina (art. 6, Dec.516).

La Decision 516 se aplica a los productos cosméticos comercializados en la
Comunidad Andina, sean estos, originarios de cualquiera de los cinco Paises
Miembros o provenientes de terceros paises (art. 2, Dec. 516).

El procedimiento para comercializar un cosmético en la CAN es el siguiente:

1. Para comercializar productos cosméticos en la CAN se requiere de la
presentacion de la Notificacion Sanitaria Obligatoria ante la Autoridad Nacional
Competente (art. 5, Dec. 516)

2. Si un producto es manufacturado en la subregion, debe notificarse en el
Pais Miembro donde se produce. Si es importado, se debe notificar en el
primer Pais Miembro donde se pretende comercializar. (art. 5, Dec. 516)

3. La NSO debe ser presentada a la Autoridad Nacional Competente junto con
una serie de documentos e informaciones generales y técnicas. (art. 5y 7,
Dec. 516)

4. Recibida la NSO por la Autoridad Nacional Competente, ésta revisa que la
documentacion exigida esté completa. Si ese es el caso, inmediatamente
asigna un cddigo a dicha NSO. De no presentar toda la informacion, la
Autoridad informa al interesado de los recaudos faltantes sin demora. (art. 8 y
9, Dec.516)

5. La recepcion de la NSO y de la documentacion que la acompafa, la
informacion de algun recaudo faltante y la asignacion del cddigo, se deben
realizar en el acto, sin demora innecesaria y sin requerir de la expedicién de

una resolucién administrativa ni de ninguna otra formalidad.

Analisis;

Las barreras de entrada nacen con las normas que generan los Organismos de
Control ya que cuidan que todas las Empresas dependiendo del Sector al que
pertenecen se desarrollen y cumplan con ciertos requisitos y no evadan al Fisco

del Pais.
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OPORTUNIDAD

+ Los Organismos de Control ayudan a que no exista nada ilegal

dentro del sector e impiden el ingreso de competencia.

2.3. ANALISIS INTERNO

“Analizar a la Empresa, es identificar sus recursos y determinar de qué manera

estos pueden aportar algo a sus ventajas competitivas5”.

Es fundamental, para toda Empresa, saber como se encuentra su propia
organizacion, para de esta manera poder coordinar entre las areas y alcanzar

resultados beneficiosos para la Empresa y un desempefio eficiente.

El Analisis Interno permite conocer como se encuentra la Empresa y asi analizar

como va su crecimiento y saber que es lo que le espera en un futuro a Avon.

Con el Analisis y Estudio Interno, se podra formular estrategias para eliminar y
transformar las debilidades en fortalezas, aprovechando las oportunidades que se

presentan

2.3.1 CAPACIDAD ADMINISTRATIVA

Actualmente la Empresa cuenta con una estructura correctamente definida, desde
sus inicios la Empresa ha definido sus areas y responsabilidades de trabajo
aunque le hace falta un manual de procesos que le de una guia a todo el personal

y mejore los procesos de la empresa.
Se ha basado y guiado en la experiencia y conocimiento de paises como
Colombia y Venezuela por lo que muchas veces la toma de decisiones se torna

lenta ya que Ecuador es dependiente de Colombia.

Hay que tener en cuenta que la Empresa posee una Filosofia Empresarial, que le
orienta a los objetivos deseados y estrategias comerciales para poder competir en
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el mercado de los cosméticos. Esto genera grandes oportunidades de crecimiento
en el Sector y la obtencién de una mayor rentabilidad.

Existen las siguientes areas de trabajo:

Gerencia General

Area de Recursos Humanos.
Area de Ventas

Area de Finanzas

Area de Marketing.

Area de Sistemas ITS

LI S S S SR S

Area de Operaciones

Las funciones de cada area y cargos no se encuentran descritas en ningun

documento de manera formal.

Anéalisis:

La capacidad Administrativa de la Empresa se encuentra a cargo del Comité de
Gerencia, siendo positivo para la Empresa ya que se escucha todas las opiniones
0 existe participacion de los trabajadores por medio de sus jefes de departamento,
muy importante en la toma de decisiones. El personal es capacitacién y esto hace
que las actividades que realizan en beneficio de la Empresa sean eficientes,

viéndose reflejado en la satisfaccion del cliente.

DEBILIDAD

+ No posee un Direccionamiento Estratégico.
+ La toma de decisiones es dependiente de Cluster
+ Falta de un manual de procesos

FORTALEZA

+ Posee orientacién a los objetivos y estrategias comerciales

+ Existe personal capacitado
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2.3.2 CAPACIDAD FINANCIERA

La Empresa posee los recursos necesarios para desarrollarse en el mercado
cosmeético, como objetivo desea percibir una utilidad de $80.000.000 anuales, y la
empresa posee politicas econémicas que controlan los ingresos y utilidades de
las ventas realizadas, y asi puede distribuir o invertir el dinero de una manera

eficiente.

El promedio de ingresos por camparfa de Avon es de $4.067.645

Cuadro N.-2.15
VENTAS PROMEDIO POR CAMPANA

Promedio por campafa
| Disiones | Ordenes [ Nombremerios [ Veria |
Pais 50.578 4.433 4.067.645
Jaguares 14.099 1.342 992.141
Panteras 17.823 1.452 1.574.474
Pumas 8.042 801 606.246
Leonas 10.614 838 894.784

Fuente: Instructivo Avon Management

Elaborado por: Autor

La Empresa posee un planeamiento de ingresos y presupuestos anuales, ademas
de registros de ingresos y gastos en los que incurre, es muy importante para la
empresa y para el cluster manejar presupuesto con el propdésito de asignar
equitativamente el dinero a las areas para inversion en proyectos que favorezcan

a la empresa.

Analisis:

La Empresa cuenta con los Recursos Econémicos necesarios para desarrollar las

actividades en el mercado cosmético y ser una empresa competitiva dentro del
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mismo, siendo sus ingresos promedio de $4.067.645 dolares, y al existir una
politica econdmica que controla el dinero se puede realizar una distribucion
adecuada y eficiente de los recursos y de las utilidades. Al existir un paquete
contable hace gque se controle los ingresos y egresos econdmicos y materiales
sabiendo asi cuanto se tiene en existencia y la disponibilidad del material y del

dinero, el personal esta capacitado .

DEBILIDAD
+ No posee un Sistema de Control de Inventarios Eficiente.
FORTALEZA

Posee una Politica Econdmica.

Posee un Sistema de Control de Costos
Recursos Econdmicos Necesarios

=+ F F

Buen manejo de Registros Contables

2.3.3 CAPACIDAD DIRECTIVA

El Staff Gerencial de Avon esta compuesto por 7 gerencias las cuales estan
encargadas de tomar las decisiones en beneficio de la empresa, cada gerencia
esta representada por una persona. En el caso del Departamento de Ventas este

se encuentra dividido en:

Gerencia Field Support Gerencia Divisional, la Gerencia Divisional de Ventas, se
encuentra dividida a su vez en 4 Gerencias que reportan directamente al Gerente

General.

Cada Gerente Divisional tiene a su cargo una Divisién (Espacio Geografico).
Avon maneja un amplio Staff Gerencial el cual permite a la Gerencia Principal
delegar funciones de acuerdo a las necesidades de la empresa lo cual representa

una fortaleza para la empresa.
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Anéalisis:

La Empresa tiene una estructura muy organizada que le permite tener un rumbo

fijo, el cual le permite a la empresa posicionarse en el Mercado de los cosméticos.

FORTALEZA

+ Directiva clara y organizada.
+ Amplio Staff Gerencial para distribucion de responsabilidades

2.3.4 CAPACIDAD DE RECURSO HUMANO

Grafico N.-2.30
ESTRUCTURA ORGANICA

COUNTRY MANAGER A06
Rossana Sadir

ASISTENTE DE
GERENCIA GENERAL G8 —
Lissette Villarreal

GERENTE DE MERCADEO G13
Paulina Arroyo

GERENTE DE ITS G13

GERENTE NACIONAL . Edison Heredia

DE VENTAS G14
Pablo Mogollon
GERENTE JR.FINANZAS G13

E— Francisco Pérez

GERENTE JR.RECURSOS HUMANOS
e G13
Ma. Cobo

Fuente: Instructivo Avon Management

Elaborado por: Autor
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Existe un mecanismo para el reclutamiento del personal de la Empresa, teniendo
en cuenta la actitud y la aptitud para los cargos disponibles asi como también las
habilidades que las personas poseen pero existe mucha frecuencia de personas
que entran y salen en poco tiempo por lo que el procesos debe tener problemas
de seleccidon. Tiene mucho personal capaz y capacitado aungue tiene el problema
de que existe una gran rotacion de personal. Posee personal en Ventas capaz y
seleccionado mediante sus habilidades. Los Clientes de la Empresa crecen
constantemente, por la calidad de los productos y la imagen de la marca cada dia
se posiciona mas Avon en la mente del consumidor. La Empresa debe capacitar
al personal de una manera constante, para que los resultados se vean reflejados
en la rentabilidad y en la calidad de servicio que la Empresa proporciona a los
clientes. La Empresa provee de todos los materiales y equipos para que

desarrollen su trabajo de una manera eficiente

Analisis:

La Empresa debe implantar un mecanismo competitivo para el reclutamiento de
personal, sabiendo que esto va aportar positivamente a la organizacién, ya que se
trabajaria de una manera eficiente. El capacitar al personal ayuda a los
trabajadores a desenvolverse mejor en sus funciones de una manera responsable
y eficiente. El personal se siente muy incentivado por la Empresa es por ello que
se sientes comprometidos con la organizacion, y se pueden adaptar a los futuros

cambios que se tomen.

DEBILIDAD
4+ No existe un sistema de reclutamiento optimo.
FORTALEZA

+ Personal Incentivado
+ Personal comprometido al cambio
+ Cartera de Clientes en crecimiento

+ Capacitacion constante.
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Cuadro N.-2.16
MATRIZ DE ANALISIS “GESTION INTERNA”

MATRIZ DE IMPACTO INTERNO

FACTORES FORTALEZAS | DEBILIDADES IMPACTO

CAPACIDAD ADMINISTRATIVA AlIM[IB|IA|IM|IB]J]A|M]|B

No posee un Direccionamiento Estratégico X 5

La toma de decisiones es dependiente de
Cluster

Falta de un manual de procesos X 5

Posee orientacion a los objetivos y estrategias
comerciales

Existe personal capacitado X 3

CAPACIDAD FINANCIERA

No posee un Sistema de Control de Inventarios
Eficiente

Posee una Politica Econdmica X 3

Posee un Sistema de Control de Costos X 3

Recursos Econdmicos Necesarios X 3

Buen manejo de Registros Contables X 3

CAPACIDAD DIRECTIVA

Directiva clara y organizada X 5

Amplio Staff Gerencial para distribucion de
responsabilidades

CAPACIDAD DE RECURSOS HUMANOS

No existe un sistema de reclutamiento 6ptimo X 5

Personal Incentivado X 3

Ul

Personal comprometido al cambio X

Cartera de Clientes en crecimiento X 5

Capacitacion constante X 3

Fuente: Avon

Elaborado por: Autor

2.4 ANALISIS FODA

El FODA es una herramienta de andlisis estratégico probada real. Que ayuda a
determinar si la Empresa esta capacitada para desempefiarse en el medio que le
rodea, conociendo las ventajas y desventajas que posee la Empresa tanto Interna

como Externamente.
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2.4.1 MATRICES

Estas matrices miden el impacto de cada aspecto identificando en la gestion
organizacional y sobre todo deberan identificarse prioridades sea por urgencia o
factibilidad

2.4.1.1 MATRIZ DE POTENCIALIDAD O APROVECHABILIDAD

Dicha Matriz esta conformada por la relacion de las Fortalezas con las
Oportunidades, ya que se procura conocer en que nivel de posicionamiento esta
Avon, con la finalidad de determinar cual de ellas tienen mayor influencia positiva
en la Empresa. Para el desarrollo de la matriz se ha fijado los siguientes
parametros.
Cuadro N.-2.17
PARAMETROS DE PONDERACION

PARAMETRO EQUIVALENCIA INCIDENCIA
AMPLIA INCIDENCIA DE LA
ALTO 5 .
VARIABLE EN LA GESTION.
RELATIVA INCIDENCIA DE LA
MEDIO 3 .
VARIABLE EN LA GESTION.
POCA INCIDENCIA DE LA VARIABLE
BAJO 1 ,
EN LA GESTION.
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Cuadro N.-2.18
MATRIZ DE POTENCIALIDAD O APROVECHABILIDAD
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OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

Recursos Econdémicos Necesarios

Directiva clara y organizada

Personal comprometido al cambio

Cartera de Clientes en crecimiento

Posee orientacion a los objetivos y

estrategias comerciales

Existe personal capacitado

Posee una Politica Econémica

Posee un Sistema de Control de Costos

Buen manejo de Registros Contables

Amplio Staff Gerencial para distribucion

de responsabilidades

Personal Incentivado

Capacitacion constante

TOTAL

Fuente: Avon

Elaboracion: Autor
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En la matriz de POTENCIALIDAD o APROVECHABILIDAD cada Fortaleza tiene
una ponderacion que varia de 1 a 5 de acuerdo a su influencia sobre las
diferentes Oportunidades. Al final se realiza una sumatoria para identificar las tres
principales Fortalezas y Oportunidades con mayor ponderaciéon. Las principales
Fortalezas que posee Avon son:

1. Cartera de Clientes en crecimiento

2. Capacitacion constante

3. Recursos Economicos Necesarios

Las principales Oportunidades que se le presentan a Avon son:

1. Avon tiene productos de calidad y satisface al cliente

2. Tiene gran fuerza de negociacion ya que tienen variedad de proveedores

3. La principal categoria de Avon es la preferida en el mercado

Se procede a calcular el INDICE DE APROVECHABILIDAD para saber el
porcentaje y el valor total de la matriz, logrando un aprovechamiento de las

Fortalezas sobre las Oportunidades el calculo es el siguiente:

Factor de Aprovechabilidad = Valor de la Matriz x 100%

Méaximo valor x # filas x # columnas

Factor de Aprovechabilidad = 344 x 100%
5x12x12

Factor de Aprovechabilidad = 47,7%
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Dicho andlisis nos indica un 47,7% de aprovechamiento de las Fortalezas frente a
las Oportunidades. Se debe aprovechar al maximo las oportunidades como son:
Que Avon siempre trabaja con productos de calidad ademas de que Avon es muy
fuerte en el giro del negocio y tiene gran fuerza de negociacion ya que tienen

variedad de proveedores

2.4.1.2 MATRIZ DE VULNERABILIDAD

Se compara una Debilidad que puede ser afectada por una Amenaza. Para el
desarrollo de la siguiente matriz es necesaria la fijacion de los siguientes

parametros:

Cuadro N.-2.19
PARAMETROS DE PONDERACION

PARAMETRO EQUIVALENCIA INCIDENCIA
AMPLIA INCIDENCIA DE LA
ALTO 5 .
VARIABLE EN LA GESTION.
RELATIVA INCIDENCIA DE LA
MEDIO 3 .
VARIABLE EN LA GESTION.
POCA INCIDENCIA DE LA
BAJO 1 .
VARIABLE EN LA GESTION.
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Cuadro N.-2.20

MATRIZ DE VULNERABILIDAD
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AMENAZAS

DEBILIDADES

No posee un Direccionamiento Estratégico

Falta de un manual de procesos

No existe un sistema de reclutamiento 6ptimo

La toma de decisiones es dependiente de Cluster

No posee un Sistema de Control de Inventarios Eficiente

TOTAL

Fuente: Avon

Elaboracion: Auto
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En la matriz de VULNERABILIDAD cada Debilidad tiene una ponderacion que
varia de 1 a 5, de acuerdo a su nivel de importancia sobre las diferentes
Amenazas. Al final se realiza una sumatoria para identificar las tres principales

Debilidades y Amenazas con mayor ponderacion.

Las principales debilidades que posee Avon son:

1. No posee un Direccionamiento Estratégico

2. Falta de un manual de procesos

3. La toma de decisiones es dependiente de Cluster

Las principales amenazas que se le presentan a Avon son:

1. Existe un alto porcentaje de personas que desconocen los productos del folleto
principal de Avon

2. Gran competencia en el mercado de los cosméticos

3. Disminucién de las importaciones por politicas gubernamentales

Se calcula el INDICE DE VULNERABILIDAD para saber el porcentaje en que es
afectado el valor total de la matriz por las Debilidades y Amenazas, siendo asi:

Factor de Vulnerabilidad = Valor de la Matriz x 100%

Maximo valor x # filas x # columnas

Factor de Vulnerabilidad = 124 x 100%
5x5x10

Factor de Vulnerabilidad = 49,6%

Santiago Alejandro Villacis Molina -99-





Escuela Politécnica del Ejército

El calculo indica un 49,6% de afectacion de las Debilidades frente a las
Amenazas. Se debe reducir o eliminar las Debilidades como son: No poseer un
direccionamiento estratégico, la falta de un manual de procesos y la toma de

decisiones dependientes del Cluster
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Cuadro N.-2.21
2.5 MATRIZ SINTESIS

MATRIZ DE
ESTRATEGIAS

1. Avon tiene productos de calidad y satisface

al cliente

1.Existe un alto porcentaje de personas que
desconocen los productos del folleto

principal de Avon

2. Tiene gran fuerza de negociacion ya que
tienen variedad de proveedores

2.Gran competencia en el mercado de los
cosméticos

3. La principal categoria de Avon es la preferida

en el mercado

3. Disminucion de las importaciones por

politicas gubernamentales

1. Cartera de Clientes

en crecimiento

F101.- Aprovechar la calidad de los productos
Avon para realzar la imagen mediante publicidad
creando expectativa en los consumidores,
aplicando BTL.

F1A1.- Aprovechar el crecimiento en
clientes para dar a conocer mediante
publicidad cada uno de los productos,
categorias y subcategorias que posee Avon
para que el cliente se relacione mas con la

marca.

2. Posee orientacion a
los objetivos y
estrategias

comerciales

F202.- Los proveedores son una parte
fundamental para que la empresa tenga gran
fuerza de negociacioén y es primordial que los
objetivos estén encaminados hacia mejorar las

fuerzas

F2A2.- Es vital tener presente los objetivos
y comprometer a los empleados a su
cumplimiento, ademas se puede trabajar en
estrategias para neutralizar a la

competencia.

3. Recursos
Econémicos

Necesarios

F303.- Aprovechar la fuerza econdémica de la
empresa para empujar y mejorar la venta de la
categoria mas importante del negocio

F3A3.- Los recursos podrian servir para
mejorar los procesos de desaduanizacion y
contratar personal que se encargue de este

trabajo para reducir problemas.

1. No posee un
Direccionamiento

Estratégico

D101.- Generar un direccionamiento estratégico
que permita plantear mejoras continuas para
maximizar las oportunidades que nos da el brindar

calidad en productos y satisfaccion al cliente.

D1A1.- Con estrategias de posicionamiento
se podria mejorar la imagen de todos los
productos del folleto principal de Avon y

buscar ampliar el mercado.

2.Falta de un manual

de procesos

D202.- Para poder mejorar el trabajo con
proveedores Y la licitacion con los mismos, es
importante crear procesos claros que preemitan

reducir costos en las negociaciones

D2AZ2.- Los procesos para mejorar la
competitividad son fundamentales ya que
podemos identificar falencias y corregirlas a

tiempo y eficientemente.

3. Latoma de
decisiones es

dependiente de Cluster

D303.- Es importante negociar y crear una buena
comunicacion con el cluster para poder decidir en
cuanto al manejo de los productos fuertes en

Ecuador.

D3A3.- Para mejorar los procesos en las
aduanas se podria negociar con el cluster
para que ellos asuman parte del gasto
cuando tengamos que importar productos
de algun pais especifico.
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CAPITULO 1l
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
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“Es el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una organizacion lleva a
cabo para crear y mantener ventajas competitivas. Una Empresa debe crear un
sistema formal de Direccion Estratégica, es decir, seleccionar y definir sus valores
que estén dentro de la cadena de valor de la Empresa y de la actividad principal

que realiza™®.

3.1 PRINCIPIOS Y VALORES.- EIl objetivo basico de la definicibn de valores
corporativos es el de tener un marco de referencia que inspire y regule la vida de

la organizacion.

“Las comparfias deben elaborar una escala de valores que en su conjunto
integren la filosofia de la organizacion . La elaboracién de una matriz axiologica
corporativa puede ayudar y servir de guia para la formulacion de esta escala de

valores. Para elaborar una matriz axiolégica se debe definir:

a. Los principios y valores corporativos.

b. Se debe identificar los grupos de interés o grupos de referencia de la

Empresa.”!

3.1.1 PRINCIPIOS.- Son elementos éticos aplicados que guian las decisiones de

la Empresa, y definen el liderazgo de la misma.

» Ofrecer la oportunidad de ganancias, bienestar y progreso.
* Proporcionar productos de alta calidad

* Brindar un servicio destacado.

e Otorgar reconocimiento.

e Compartir el crecimiento.

e Cumplir con la contribucién para el bienestar de la sociedad y del entorno.

* Mantener y fomentar el espiritu amigable de AVON

10 http://www.marketing-xxi.com/la-direccion-estraieay 16.htm
1 \www.razonypalabra.org.mx/anteriores/supesp/esfiatem
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Cuadro N.-3.1
PRINCIPIOS DE “AVON”

MATRIZ AXIOLOGICA

GRUPOS DE REFERENCIA
PRINCIPIOS

CLIENTES | PERSONAL | PROVEEDORES | REPRESENTANTES | DIRECTIVOS

Ofrecer la oportunidad de

ganancias, bienestar y X X X X X
progreso.
Proporcionar productos de alta
calidad X X X X
Brindar un servicio destacado X
Otorgar reconocimiento.
Compatrtir el crecimiento X
Cumplir con la contribucién para
el bienestar de la sociedad y X X X X X
del entorno
Mantener y fomentar el espiritu
X X X X X

amigable de AVON

Fuente: Avon Ecuador

Elaboracién: Autor

Por medio de la Matriz Axiologica se ha seleccionado los siguientes principios

como fundamentales dentro la empresa Avon:

* Ofrecer a las personas una oportunidad de ganancias, bienestar y progreso.

* Brindar a nuestros clientes un servicio que se destaque por su utilidad y

cortesia.

» Compartir con otros las recompensas del crecimiento y del éxito.

» Cumplir plenamente con las obligaciones de una empresa, contribuyendo al
bienestar de la sociedad y del entorno en el cual funciona.

* Mantener y fomentar el espiritu amigable de AVON
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3.1.2 VALORES.- Descriptores morales que muestran la responsabilidad ética y

social en el desarrollo de las labores del negocio.

 Confianza

* Respeto
* Credibilidad
* Humildad
* Integridad
Cuadro N.-3.2
VALORES DE “AVON”
MATRIZ AXIOLOGICA
GRUPOS DE
REFERENCIA | CLIENTES | PERSONAL | PROVEEDORES | REPRESENTANTES | DIRECTIVOS
PRINCIPIOS
Confianza X X X X X
Respeto X X X X X
Credibilidad X X X X X
Humildad X X X X X
Integridad X X X X X

Fuente: Avon Ecuador

Elaboracién: Autor

Por medio de la Matriz Axiologica se

fundamentales dentro La Empresa Avon:

+ Confianza

Implica que queremos vivir y trabajar en un ambiente donde

ha obtenido los siguientes valores

las

comunicaciones sean fluidas, donde las personas se sientan libres para

asumir riesgos y expresar sus puntos de vista.

Santiago Alejandro Villacis Molina

- 105 -






Escuela Politécnica del Ejército

* Respeto

Nos ayuda a valorar las diferencias, a apreciar a cada persona por sus
cualidades Uunicas. A través del respeto contribuimos a desarrollar el

maximo potencial de cada persona

* Credibilidad

Es el motor que impulsa a nuestros empleados a asumir responsabilidades

y obtener lo mejor de ellos mismos.

* Integridad

Son los estandares éticos y hacer lo correcto con nuestros colegas, clientes

Yy NOsotros mismo.

3.2 “MISION.- “Define el negocio al que se dedica la organizacion, las
necesidades que cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se

desarrolla la Empresa y la imagen publica de la Empresa u organizacion™?.

MISION DE “AVON”

Nuestra Mision define nuestros objetivos a largo plazo en funcion de las
necesidades de nuestros Clientes, Asociados, Distribuidoras, Accionistas y

Mujeres en todo el mundo. Nuestra Mision es ser:

- El Lider Mundial en Belleza

- La Eleccion de Compra de las Mujeres

- La Principal Compaiiia de Venta Directa
« La Mejor Compaiiia donde Trabajar

« La Mayor Fundacion para las Mujeres

- La Compaifia mas Admirada

12 http://www.promonegocios.net/mercadotecnia/misioneepto.htm
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] [—

* ¢ Quienes somos? = identidad, legitimidad

* ¢ Qué buscamos? = Propdsitos

 ;Qué Ofrecemos? = Productos o Servicios

* ¢ Por qué lo hacemos? = Valores, principios, motivaciones

« ¢ Para quiénes trabajamos? = Clientes

MISION PROPUESTA DE “AVON”

\\ ) ) //
\\ La mision de la empresa es llegar a ser la Compaiiia Lider //
N\ en Belleza en Ecuador, ser la opciéon de compra de /
// cosméticos para las mujeres ecuatorianas y la lider de venta \\
// directa, la mejor Compaiiia para trabajar y la empresa que \\
; Mas apoye a la superacion de la Mujer 4

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

3.3 “VISION.- “Define y describe la situacion futura que desea tener la Empresa,
el proposito de la Vision es guiar, controlar y alentar a la organizacion en su
conjunto para alcanzar el estado deseable de la organizacion. Las caracteristicas

esenciales del proposito estratégico son:

- Plantear metas muy ambiciosas que llevaran a la compafiia a un éxito total.

- Tener una Visién estable, si modificaciones.
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- Todos hacia una misma Vision: cada uno de los recursos que componen la

organizacion tiene que involucrarse totalmente en la busqueda de la Vision.

Para ello desarrollardn todos los esfuerzos que estén a su alcance, compartiendo

»13

momentos de euforia y de crisis™.

VISION DE "AVON':

Ser la Compaiiia que mejor entiende y satisface las necesidades de productos,

servicios y realizacion personal de la mujer en el mundo.

VISION PROPUESTA DE “AVON”

Cuadro N.-3.3

ELEMENTOS PARA ESTRUCTURAR LA VISION

ELEMENTOS

Posicién en el Mercado:

Ser pionera en venta directa.

Cliente: Mujeres ecuatorianas
Tiempo: 4 afos.
Ambito del Mercado: Ecuador

Producto:

Ofrecer calidad en productos cosmeéticos a precios

accesibles.

Valores:

Confianza

Principio Organizacional:

Ofrecer la posibilidad de realizacion Personal

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

13 es.wikipedia.org/wik¥isién
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\ Para el 2012 Avon sera la empresa pionera en venta directa /
y la Compafiia que mejor entiende y satisface las /
~~ | necesidades de productos cosméticos de calidad, con precios \

accesibles y brindando realizacion personal a la mujer \

ecuatoriana.

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

3.4 ESTRATEGIAS.- “Es la determinacion de los objetivos basicos a largo,
mediano o corto plazo de una Empresa y la adopcién de los cursos de accion y la

asignacion de recursos necesarios para su cumplimiento.

Las estrategias corporativas pueden agruparse en las siguientes categorias:
Estrategia de Diferenciacion, es conveniente crear una ventaja basada en la
diferenciacion, al contar con mayor variedad de servicios, calidad y eficiencia en

los procesos.

Estrategia de Crecimiento Intensivo — Desarrollo de | Mercado , para identificar
nuevas oportunidades en el mercado y asi crecer en ventas, participacion de

mercado y beneficios para la Empresa.

Estrategia de Especialista, se interesa en un sector o un grupo del total de un

mercado. “*

14 http://www.gestiopolis.com/canales8/mkt/estrategiaventajas-competitivas-en-una-sola-empresa.htm
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Cuadro N.-3.4
Estrategia o Ventajas Competitivas
EJE SuUB .
CLASIFICACION APLICACION
ESTRATEGICO CLASIFICAC ION
Plan de mejoramiento de folletos, mejorar
ESTRATEGIAS )
. las ofertas y ahorro de costos mediante la
DE DIFERENCIACION o ) )
utilizacion de materiales sustitutos. y
DESARROLLO ] B )
mejorar los analisis de estimados
Plan de mejoramiento de andlisis de
ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DESARROLLO DEL | precios y calidad para quitar mercado a la
CRECIMIENTO INTENSIVO PRODUCTO competencia mediante un estrategia de
bajos precios y buena calidad
Estudio de Mercado, para enfocar toda la
ESTRATEGIAS fuerza de ventas a los puntos mas altos en
ESPECIALISTA
COMPETITIVAS lo que se refiere a la satisfaccion del
cliente.

Fuente: Avon

Elaborado por: Autor

Para determinar la Estrategia se debe considerar los puntos detallados en el

Triangulo de Valor Estratégico.

Grafico N.-3.1

TRIANGULO DE VALOR ESTRATEGICO

Focos de
Atencion

Corporativos

Foco Principal
Gestion
Estrategica

1
1
1
=
1
-1,!-----
|
1

Foco o

Principal
Gestion
Operativa

Estrategas <------

JEFES DE TURNO, DE UNIDADES Y

PERSONAL TECNICO DE AREAS
OPERACIONALES Y DE APOYO

Potencial Distribucién
de su Tiempo

Atencion al Plan Estrategico de Negocios

100% al Desarrollo de la Creaclon de Valor

Atencion en 2/3 al Desarrollo y 1/3 ala
Operacion,

JEFES DE DPTO. Y
PROFESIONALES

Atencion un 50% al Desarrollo y un

JEFESDEDIVISIONY (el

PROFESIONALES

Atencion 100% a la Operacion
para mantener &l nivel de
operacion programado,

Fuente Y Elaboracién
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3.4.1 Estrategia de valor mediante los Stakeholder

“Los Stakeholders son grupos de individuos u organismos que pueden influir o
verse afectado por el negocio. Es necesario conocer cuales son las necesidades
de cada uno para disefiar las respectivas estrategias, considerando los resultados
del analisis FODA."™
Grafico N.-3.2
STAKEHOLDERS

Partes interesadas
internas

Proveedores

@S- Empresa Gobierno

Clientes

Fuente Y Elaboracion : http://es.wikipedia.org/wiki/Stakeholder

Cuadro N.-3.5
ESTRATEGIA ENFOCADA A CLIENTES

Requerimientos de los ¢, Como podriamos mejorar la relacién de modo que se sienta
CLIENTES de la Empresa | satisfecho?

Enfatizar y publicitar la calidad de los productos Avon que cumplen

Calidad
con todas las normas y exigencias del pais.
Implementar un Control de los Procesos para que los porteadores
Tiempo de Entrega optimicen el tiempo y los pedidos lleguen a tiempo a las
representantes.
Pretio Mejorar el andlisis de precios y margen para poder ofrecer precios

competitivos que puedan dar la oportunidad de ampliar el mercado.

Fuente: Avon

Elaborado por: Autor

15 http://es.wikipedia.org/wiki/Stakeholder
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Cuadro N.-3.6

ESTRATEGIA ENFOCADA A ACCIONISTAS

¢, Cuales son los principales
requerimientos de los
ACCIONISTAS de la Empresa?

¢,Como podriamos mejorar la relacién de modo que

se sienta satisfecho?

Buena Gestion

Desarrollar una Planificacion Estratégica mediante la

utilizacion del Cuadro de Mando Integral

Mejorar la productividad mediante la reduccién de costos,

Rentabilidad estudiando a Proveedores y realizando convenios con los
mismos.
Inversion en nuevos productos acordes a las exigencias
o del cliente que generen una ventaja diferenciada e
Crecimiento

innovadora respecto a la competencia y hacer que lo

clientes sean mas leales a la compainiia

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

Cuadro N.-3.7

ESTRATEGIA ENFOCADA A LA COMUNIDAD

¢ Cuales son los principales

requerimientos de la COMUNIDAD para

con la Empresa?

¢, Cémo podriamos mejorar la relacion de

modo que se sienta satisfecho?

Compromiso de la Empresa para el
cumplimiento de las normas

ambientales

Cumplir con las normas medio ambientales
exigidas y controladas por el departamento de
Medio Ambiente del Municipio del Distrito

Metropolitano de Quito.

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

ESTRATEGIA CORPORATIVA “AVON”

Avon tiene dentro de su estrategia corporativa puntos esenciales como son: el

énfasis en la calidad de los productos, el control de los procesos y analisis de

Santiago Alejandro Villacis Molina
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precios, en cuanto a los requerimientos de los accionistas es fundamental una
planificacion estratégica, otra estrategia primordial es la relacidon con proveedores
y la negociacion con los mismos asi como también el analisis de alianzas que
favorezcan a la empresa y no puede faltar el compromiso continuo con la
sociedad y el medio ambiente, para lo cual la empresa se compromete con el

cumplimiento de las todas las normas ambientales.

3.42 ESTRATEGIA DE VALOR MEDIANTE COMPARACION DE
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS.

Dentro de este analisis se enfocan las oportunidades y amenazas determinadas
en el capitulo anterior para desarrollar estrategias que potencialicen a las

Oportunidades o que reten a las Amenazas:

Cuadro N.-3.8
ESTRATEGIAS ENFOCADAS A POTENCIALIZAR LAS OPORTUNID ADES

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS

Avon tiene productos de o ) )
. ] . Publicitar la calidad del producto y realzar la imagen de la empresa
calidad y satisface al cliente

Tiene gran fuerza de Utilizar la variedad de proveedores para mejorar la calidad y reducir
negociacion ya que tienen los costos, negociar y manejar bases de datos con tiempos de
variedad de proveedores entrega para tener un trato mas formal con los proveedores.

La principal categoria de Avon Implementar publicidad BTL y dar a conocer todos los productos de
es la preferida en el mercado Maquillaje de la empresa.

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

Cuadro N.-3.9
ESTRATEGIAS ENFOCADAS A DISMINUIR LAS AMENAZAS
AMENAZAS ESTRATEGIAS
Existe un alto porcentaje de Realizar alianzas con empresas reconocidas que
personas que desconocen los permitan ampliar mercado y ganar reconocimiento.
productos del folleto principal Realizar publicidad para dar a conocer todas las
de Avon lineas y productos que posee Avon
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_ Definir principales competidores y analizar sus
Gran competencia en el

» debilidades con el fin de crear barreras para que no
mercado de los cosmeéticos

puedan abarcar nuestro mercado.

Disminucién de las Negociar con las aduanas y el gobierno para mejorar
importaciones por politicas los procesos de desaduanizacion de la mercaderia,
gubernamentales produccion nacional.

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

3.4.3 ESTRATEGIA DE VALOR MEDIANTE LAS FORTALEZAS Y
DEBILIDADES DE LA CADENA DE VALOR Y SUMINISTRO

En este estudio se enfocan las Fortalezas y Debilidades descubiertas en el
capitulo anterior para desarrollar las siguientes estrategias:

Cuadro N.-3.10
ESTRATEGIAS ENFOCADAS A POTENCIALIZAR LAS FORTALEZA S

FORTALEZAS ESTRATEGIAS

_ Crear un Sistema de Post — Venta
Cartera de Clientes en

Mejorar el proceso de Cobro a Clientes

crecimiento

Desarrollar Estudios y Analisis de Mercados
Posee orientacion a los Crear una herramienta para control de objetivos y apoyo con
objetivos y estrategias las herramientas para el cumplimiento de las estrategias
comerciales comerciales

o Crear nuevos proyectos de apoyo a las representantes y a los
Recursos Econdmicos

_ empleados para brindar herramientas basicas para seguir
Necesarios

trabajando en la empresa.

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor
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Cuadro N.-3.11
ESTRATEGIAS ENFOCADAS A DISMINUIR LAS DEBILIDADES

DEBILIDADES ESTRATEGIAS

_ . _ Desarrollar un Modelo de Gestion
No posee un Direccionamiento o
o Estratégica basados en el Cuadro de
Estratéegico
Mando Integral.

Realizar el proyecto para crear un
Falta de un manual de procesos
manual de procesos.

La toma de decisiones es Crear un plan de contingencia sobre las

dependiente de Cluster decisiones cluster.

Fuente: AVON

Elaborado por: Autor

3.5 PERSPECTIVAS

“Es el conjunto de indicadores que nos permite conocer el impacto que tiene
sobre lo Financiero, el Cliente, el Proceso Interno y sobre la Innovacion y

Aprendizaje del Recurso Humano.

Nacen de la Vision, Mision y Valores, captando las necesidades de las partes
interesadas y describen como seran satisfechas La identificacion depende de

cada organizacion, siendo las basicas las siguientes:

a. PERSPECTIVA FINANCIERA.- Como se desempefia la organizacion ante sus

accionistas.

b. PERSPECTIVA DEL CLIENTE.- Como se desempeiia la organizacion frente al

mercado y al cliente.

c. PERSPECTIVA INTERNA.- En qué procesos se debe destacar la Empresa

para agregar valor a los Accionistas y Clientes.
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d. PERSPECTIVA DE INNOVACION Y DE APRENDIZAJE.- COomo se
desenvuelve la Empresa para seguir creciendo en Tecnologia, Desarrollo de

Recursos Humanos e Informacion. “t°

PERSPECTIVAS DE AVON

+ Perspectiva Financiera, con el fin de mejorar el manejo de las finanzas.

+ Perspectiva de Clientes, con la finalidad de conservar y mantener a los
clientes y siempre estar en busqueda de aportar con valor agregado para

los clientes de Avon y para la comunidad.

+ Perspectiva de Procesos Internos, con el fin de mejorar cada dia los
procesos ir optimizando el tiempo, los recursos y trabajar para mejorar los

procesos de mayor importancia.

+ Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, con el fin de mejorar la curva de
cocimiento, destrezas y habilidades de los nuevos y antiguos integrante de
la empresa, constantemente se brindara capacitaciones asi como también

las herramientas para el desarrollo de los empleados.

18 http://es.wikipedia.org/wiki/BSC
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Cuadro N.-3.12
ESTRATEGIAS POR PERSPECTIVAS

N.- |PERSPECTIVA PROPUESTA DE VALOR

ESTRATEGIA

Buena Gestion

Desarrollar una Planificacién Estratégica mediante la utilizaciéon
del Cuadro de Mando Integral

Rentabilidad
1|FINANCIERA

Mejorar la productividad mediante la reduccién de costos,
estudiando a proveedores y realizando convenios con los
mismos.

Crecimiento

Inversién en nuevos productos acordes a las exigencias del
cliente que generen una ventaja diferenciada e innovadora
respecto a la competencia y hacer que lo clientes sean mas
leales a la compafiia

Calidad

Enfatizar y publicitar la calidad de los productos Avon que
cumplen con todas las normas y exigencias del pais.

Tiempo de Entrega
2[CLIENTE

Implementar un Control de los Procesos para que los
porteadores optimicen el tiempo y los pedidos lleguen a tiempo a
las representantes.

Precio

Mejorar el andlisis de precios y margen para poder ofrecer
precios competitivos que puedan darnos la oportunidad de
ampliar nuestro mercado, sin olvidar resaltar la calidad de los
productos Avon.

Proceso de Gestién de
Operaciones

Hacer un estudio y andlisis de mercados

Definir politicas, para mejorar las negociaciones con Empresas
proveedoras y mantener precios competitivos

3|Proceso Interno Proceso de Gestion de Clientes

Crearun Sistema de Post — Venta

Mejorar el proceso de Cobro a Clientes.

Proceso de Innovacién

Desarrollar estudios de tendencias del mercado para la
comercializaciéon de nuevos productos y redisefios constantes de
los mismos.

Procesos Reguladores

Cumplir con las normas ambientales exigidas

Capital Humano

Mejorar los procesos de Reclutamiento, Seleccion y Evaluacion
del Personal

Desarrollar habilidades y destrezas del personal

Aprendizaje y

Crecimiento Capital de Informacion

Crear una herramienta para control y toma de decisiones
oportunas

Cultura Organizacional

Implementar métodos y medios para generar una mejor cultura

organizacional

Fuente y Elaboracién: Autor
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Cuadro N.-3.13
RESUMEN DE ESTRATEGIAS POR PERSPECTIVA

N.- PERSPECTIVA |ESTRATEGIA
Desarrollar una Planificacion Estratégica mediante la utilizacion del Cuadro de Mando
Integral
Mejorar la productividad mediante la reduccién de costos, estudiando a proveedores
1 FINANCIERA y realizando convenios con los mismos.
Inversion en nuevos productos acordes a las exigencias del cliente que generen una
ventaja diferenciada e innovadora respecto a la competencia y hacer que lo clientes
sean mas leales a la compafiia
Enfatizar y publicitar la calidad de los productos Avon que cumplen con todas las
normas y exigencias del pais.
Implementar un Control de los Procesos para que los porteadores optimicen el
2 CLIENTE tiempo y los pedidos lleguen a tiempo a las representantes.
Mejorar el andlisis de precios y margen para poder ofrecer precios competitivos que
puedan darnos la oportunidad de ampliar nuestro mercado, sin olvidar resaltar la
calidad de los productos Avon.
Hacer un estudio y analisis de mercados
Crear un sistema de control de inventarios
Definir politicas, para mejorar las negociaciones con Empresas proveedoras y
mantener precios competitivos
Realizar alianzas con Proveedores de contingencias e incentivos para mejorar la
PROCESO calidad y el costo de los mismos
3 INTERNO Crear un Sistema de Post — Venta
Mejorar el proceso de Cobro a Clientes.
Implantar un método de reconocimiento a los empleados para fomentar un mejor
ambiente laboral dentro de Avon.
Cumplir con las normas medio ambientales exigidas y controladas por el
departamento de Medio Ambiente del Municipio del Distrito Metropolitano de Quito.
Mejorar los procesos de Reclutamiento, Seleccién y Evaluacion del Personal
APRENDIZAJE
4 Y Desarrollar habilidades y destrezas del personal
CRECIMIENTO

Crear una herramienta para control y toma de decisiones oportunas.

Implementar métodos y medios para generar una mejor cultura organizacional

Fuente y Elaboracién: Autor
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3.6 OBJETIVOS.- Metas o logros que se pretenden conseguir en una Empresa, y

cuya medida de consecucion sirve para valorar el rendimiento alcanzado.

3.6.1 OBJETIVOS CORPORATIVOS.
“Son los resultados globales que una organizacion espera alcanzar en el
desarrollo y operacionalizacion concreta de su mision y Vision. Por ser globales,
estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda la organizacién. Por ello, se deben

tener en cuenta todas las areas que integran a la Empresa.”™’

OBJETIVO CORPORATIVO “AVON

Mantener un crecimiento sostenible y sustentable que permita obtener una mayor
rentabilidad, para el 2009 se espera obtener 113 millones de ddlares en ventas y

crecer 30% en ordenes.

3.6.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

“Son traducciones de la estrategia para luego determinar la mejor forma de

medirlos para valorar el logro de cada objetivo

Un Objetivo Estratégico, son traducciones de la estrategia para luego determinar
la mejor forma de medirlos para valorar el logro de cada objetivo™®. De acuerdo a

la Vision de la Empresa, los objetivos para poder medir la estrategia, son:

7 www.eumed.net/libros/2006a/prd/2a.htm
18 \www.geocities.com/WallStreet/Floor/9269/Glosarimh
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Cuadro N.-3.14
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

una mejor cultura organizacional

N.- PERSPECTIVA ESTRATEGIA N.- JOBJETIVO ESTRATEGICO
Buena Gestion
Desarrollar una Planificacion Estratégica
mediante la utilizacion del Cuadro de Mando | 1 |Desarrollar el mercado
Integral
Rentabilidad
Mejorar la productividad mediante la
reduccion de COStO.S’ estudiando a 2 |Optimizar los Costos y Gastos
1 FINANCIERA proveedores y realizando convenios con los
mismaos.
Crecimiento
Inversidn en nuevos productos acordes a las
exigencias del cliente que generen una .
L . . Plan de Inversiones y
ventaja diferenciada e innovadora respecto a| 3 .
. . Renovaciones
la competencia y hacer que lo clientes sean
mas leales a la compaiia
Calidad
Enfatizar y publicitar la calidad de los Aumentar la Satisfaccion del
productos Avon que cumplen con todas las 4 )
) . . Clientes
normas y exigencias del pais.
Tiempo de Entrega
2 CLIENTE
Implementar un Control de los Procesos - )
s . 5 |Optimizar el tiempo de entrega
para que los porteadores optimicen el tiempo
Precio
Mejorar el andlisis de precios y margen para . .
! aep Y genp 6 |Asegurar precios competitivos
poder ofrecer precios competitivos
Proceso de gestion de operaciones
Hacer un estudio y andlisis de mercados 7 Incrementar la participacion en el
Mercado
Def|n|r pql|t|cas, para mejorar las Implementar un Sistema de
negociaciones con Empresas proveedorasy S
. - Negociacién con proveedores
mantener precios competitivos
Proceso de innovacion
Desarrollar estudios de tendencias del
3 PROCESO INTERNO mercado para Ia} co~merC|aI|zauon de nuevos 9 |investigar nuevas tendencias
productos y redisefios constantes de los
mismaos.
Proceso de gestion de clientes
. Incremento de la Cartera de
Crear un Sistema de Post — Venta 10 )
Clientes
Mejorar el proceso de Cobro a Clientes. 11 [Mejorar las cuentas por cobrar
Procesos reguladores
Cumplir con las normas ambientales 13 Reducir el Impacto del Medio
exigidas Ambiente
Capital Humano
Mejorar los procesos de Reclutamiento, 14 Desarrollar un Sistema integral de
Seleccion y Evaluaciéon del Personal Evaluaciéon y Desempefio
Desarrollar habilidades y destrezas del Mante_ner_Em proceso de
ersonal 15 Jcapacitaciéon constante del
A APRENDIZAJE Y P personal
CRECIMIENTO Capital de Informacion
Crear una herramienta para control y toma 16 Automatizacion de Informacién
de decisiones oportunas. Estratégica
Capital Organizacional
Implementar métodos y medios para generar 18 Fortalecer la identidad de

pertenencia del personal

Fuente y Elaboracion:

Autor
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3.7 MAPA ESTRATEGICO

“Un mapa estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia. En
una sola pagina da una Vision de cémo se integran y combinan los objetivos de

las perspectivas elegidas para describir la estrategia.

Un Mapa estratégico es una representacion grafica que indica las hipétesis y

acciones que una Empresa emprendera para crear valor y la integraciéon del

sistema de Valor Organizacional.” *°

19 es.wikipedia.org/wikiMapa_estratégico
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Perspectiva
Financiera

Grafico N.-3.3 MAPA ESTRATEGICO
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CAPITULO IV
BALANCE
SCORECARD
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4.1 BALANCE SCORECARD

“El Balance Scorecard permite describir una estrategia de negocio en objetivos e
indicadores de actuacion, involucrando a todos los niveles de la organizacion,
logrando focalizar y alinear las actividades e iniciativas de todos en el logro de la

estrategia.

El Cuadro de Mando Integral es una ayuda sencilla y transparente, como toda
buena idea. La finalidad es que la actividad Empresarial, consiga beneficios, como
un resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro ambitos
como son: financiero, clientes, procesos internos; preparacion y desarrollo del

personal.”®

Grafico N.-4.1

Construccion del Cuadro de Mando Integral

Marco Estrategico .
Despliegue
recogido en un
Objetivos Estratégicos Mapa Estrategico

segun diversas

perspectivas
Indicadores Estratégicos

neamiento econdmic
¥ personal

Seguimiento Integrado

* Financiera

+ Clientes

RERERR

Fuente y Elaboracion: www.fuem.um.es/pecmipyme/construccion_cuadro.htmi

2 es.wikipedia.org/wikMapa_estratégico
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El Cuadro de Mando Integral hereda lo mejor de estas herramientas,
consiguiendo: el uso de indicadores para lograr el monitoreo integral de la
Empresa de una manera mas racional y simple. El uso de las perspectivas
basicas (Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento), que
provee el Cuadro de Mando Integral no son de caracter obligatorio, la Empresa

puede afadir las que crea necesarias.

4.1.1 MAPA ESTRATEGICO ENFOCADO A UN CUADRO DE MAND O
INTEGRAL.

Los Mapas Estratégicos también describe la l6gica de las estrategias, mostrando
claramente los objetivos de procesos Internos basicos que crean valor. Un Cuadro

de Mando Integral, para ser realizado correctamente, debe tener:

* Una Tabla compuesta de objetivos, medidas, metas, medios o iniciativas para
comunicar y enfocar.

* Un Mapa de planes de accion enfocadas en la estrategia.

4.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

“El trabajo con el Cuadro de Mando Integral ofrece grandes posibilidades a las
empresas. Esta herramienta se ha convertido en uno de los instrumentos mas

populares de los ultimos afios para gerentes y consultores.

El principal Objetivo del Cuadro de Mando Integral es medir las estrategias con el

fin de crear valor para la empresa a largo plazo es decir permite describir y

comunicar la estrategia y alinear a toda la organizacién.” %

2L www.webandmacros.com/Estrategiuadro_Mando_Integral.htm

Santiago Alejandro Villacis Molina -125 -





Escuela Politécnica del Ejército

4.3 SISTEMAS DE MEDICION:

4.3.1 INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO KPI'S

“Miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el “como” e
indicando que tan buenos son los procesos, de forma que se pueda alcanzar el
objetivo fijado. Los KPI's suelen estar atados a la estrategia de la organizacion.

Los KPI’s son “vehiculos de comunicacion”?.

Permiten que los ejecutivos de alto nivel comuniquen la misién y Vision de la
Empresa a los niveles jerarquicos mas bajos, involucrando directamente a todos
los colaboradores en realizacion de los objetivos estratégicos de la Empresa.

Existe una gran diferencia entre un KPI y un Indicador, ya que un KPI permite
tomar decisiones estratégicas mientras que el Indicador provee de datos

operacionales.

Grafico N.-4.2
INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO

ECONOMIA GLOBAL

ACCHONISTAS

™
= g
8 E

COMUNIDAD

ECONOMIA MACIONAL

Fuente y Elaboracion: http://www.gerdauaza.cl/Assets/Pics/Calidad/sistema  -de-

informacion2.gif

22 http:/fes.wikipedia.org/wiki/KP
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4.3.1.1. CARACTERISTICAS DE LOS KPI

“Dentro de las principales caracteristicas que existen se pueden detallar las

siguientes:

* Tener predefinido de antemano un proceso de negocio.

* Tener claros los objetivos/rendimiento requeridos en el proceso de negocio.

» Tener una medida cuantitativa/cualitativa de los resultados y que sea posible su
comparacion con lo s objetivo.

* Investigar variaciones y ajustar procesos o recursos para alcanzar metas a corto

plazo.

Cuando se definen KPI's se suele aplicar el acronimo SMART, ya que los KPI's

tienen que ser:

* Especificos (Specific)

* Medibles (Measurable)

* Alcanzables (Achievable)
* Realistas (Realistic)

* A Tiempo (Timely)

Lo que realmente es importante en los KPI son:

1. Los datos de los que dependen los KPI tienen que ser consistentes y correctos.

2. Estos datos tienen que estar disponibles a tiempo. “*

4.3.2 DEFINICION DE 3 M'S

Para medir los objetivos estratégicos, se aplicara como herramienta de Medicion

las 3 M’s que son:

2 http://es.wikipedia.org/wiki/Indicadores_clave_dendimiento
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4.3.2.1 Medidas

4.3.2.2 Metas y

4.3.2.3 Medios

4.3.2.1 Tipos de MEDIDAS o Indicadores de Gestion : Los dos tipos béasicos de
KPI's o Indicadores, son:

- KPI's de resultado, los cuales Unicamente nos indican el impacto de nuestras

acciones (retrovisor).

- KPI's impulsores, los cuales permiten gestionar el negocio 6 nos ayudan a

entender, predecir y modificar el impacto 0 el resultado esperado (parabrisas)

Existen otros tipos de Indicadores de Gestion como son:

4.3.2.1.1 “Indicadores de cumplimiento:  Teniendo en cuenta que cumplir
tiene que ver con la conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento
estan relacionados con los ratios que nos indican el grado de consecucién de

tareas y/o trabajos.

4.3.2.1.2 Indicadores de Calidad: Es la combinacién de eficiencia con

eficacia. Alcanzar las metas y a la vez economizar recursos.

4.3.2.1.3 Indicadores de evaluacion: Teniendo en cuenta que evaluacion
tiene que ver con el rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o
proceso. Los indicadores de evaluacion estan relacionados con los ratios y/o
los métodos que nos ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y

oportunidades de mejora.

4.3.2.1.4 Indicadores de eficiencia: Teniendo en cuenta que eficiencia tiene
gue ver con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea

con el minimo gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan
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relacionados con los ratios que nos indican el tiempo invertido en la

consecucion de tareas y/o trabajos.

4.3.2.1.5 Indicadores de eficacia: Los indicadores de eficacia estan
relacionados con los ratios que nos indican capacidad o acierto en la

consecucion de tareas y/o trabajos.

4.3.2.1.6 Indicador de resultados: Permite medir los resultados finales de un

proyecto.” %

4.3.2.2 METAS

“Son aquellas unidades de medida del desempefio de las variables Las metas son
una parte de los objetivos estratégicos determinados en forma cuantitativa y por
medio de ellas se lograra el alcance de los objetivos planteados. Las metas son
fijadas por cada Empresa segun su cultura, necesidad y caracteristicas. Para

determinar metas, se debe considerar lo siguiente:

» Establecer una sola meta por indicador.

* Asegurarse que las metas sean cuantificables.

» Asegurarse que la meta comunique claramente el desempefio esperado.

* Identificar la relacion entre la meta y su respectivo indicador, objetivo, tema y

destino estratégico™®.

4.3.2.3 MEDIOS

“Los medios 0 iniciativas, son los programas, las actividades, los proyectos y las

acciones en que nos embarcaremos para alcanzar o sobrepasar las metas fijadas.

24 http://www.gestiopolis.com/innovacion-emprendinti@imdicadores-de-gestion-para-pymes.htm
% DESS, Gregory: Direccion Estratégica, Mc Graw Hipafia, 2003.pag.257
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La meta es la «finalidad en mente» del indicador y para alcanzarla hace falta
determinar qué inversiones en iniciativas se necesitan para garantizar el resultado

positivo™?°.

Las metas pueden deducirse del comportamiento historico de las variables que se
guieren medir. Define la exigencia y es indispensable para que un Sistema de

indices de Gestion tenga un impacto sobre la Empresa.

Para poder identificar y definir los KPI'S de una manera eficiente se utilizan
cuadros que contienen toda la informacion antes estudiada y analizada, con el fin
de encontrar las estrategias necesarias para cumplir los objetivos que la empresa
se a planteado, estos cuadros son fundamentales para el control que se dara a

cada proyecto y son los siguientes:

% NIVEN, Paul, “El Cuadro de Mando Integral, Pascaad®, pag. 249
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Cuadro N.-4.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA FINANCIERA
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Reduccion de Costos y Gastos | % de reduccion de costos y gastos Anual Estados Financieros 37,50%
Optimizar los Costos y Gastos METAS
2008 2009 2010 2011 2012 AMARILLO VERDE Responsable
37,50% 37,00% 36,50% 36,00% 35,50% <375 37% a 36% 235,50% Finanzas
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Plan de alianzas con proveedores Robeto Moreno
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicién Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Ordenes Ordenes generadas por campafia Cada Campafia Sistema MacPac 69.337
Desarrollar el mercado LIS
C3 C4 C5 C6 c7 H AMARILLO VERDE Responsable
69337 70598 71531 71746 71957 <69337 70598 a 71746 > 71957 Dep. Mercadeo
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Desarrollar un proyecto de difusion de marca y prospectacion de representantes Santiago Villacis
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Retorno por inversiones en dolares inversion/retorno semestral Dep. Ventas 3%
Plan de Inversiones y METAS
Renovaciones Cl C2 C3 C4 C5 AMARILLO VERDE Responsable
3% 4,50% 5% 5,50% 6% <3 4,5% a 5,50% 26 Dep. Ventas
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Plan de inversiones por lanzamientos e incentivos Dep. Mercadeo

Fuente y Elaboracién: Autor
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Cuadro N.-4.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBIETVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA DEL CLIENTE
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
indice de satisfaccion del cliente Satisfaccion del Cliente Semestral Encuestas 80%
Aumentar la Satisfaccion del METAS
Clientes 2008 2009 2010 2011 2012! AMARILLO VERDE Responsable
80% 85% 90% 95% 100%| <80% 85 a 90% 295% Dep. Mercadeo
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Aplicar encuestas para determinar el grado de satisfaccion Santiago Villacis
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicidn Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Tiempo de entrega Fecha de enlt rega Fecha de Anual Dep. Rep Service 5 dias
generacion de orden
Optimizar el tiempo de entrega METAS
2008 2009 2010 2011 2012! AMARILLO VERDE Responsable
5 4,5 4 3,5 3 >5 5 a4 dias <4 dias Maria Augusta Salazar
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Plan de optimizacion de tiempo en la entrega de pedidos Dep. Rep Service
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Margen Margen Competenma - (Margen Semestral Sistema Maps 70%
Competencia- Margen Avon)
Asegurar precios competitivos METAS
2008 2009 2010 2011 2012 AMARILLO VERDE Responsable
70% 2% 74% 76% 78%| <75% | 7la74 274 Depto. Marcadeo
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Plan de control de costos y margenes con relacion a la competencia Paulina Arroyo

Fuente y Elaboracién: Autor
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Cuadro N.-4.3 PERSPECTIVA INTERNA

OBJETIVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA INTERNA
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicién Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Indice de participacion en el % de Participaci(?n vs la Anual Encuesta 65%
mercado competencia
Incrementar la participacion en
el Mercado METAS
2008 2009 2010 2011 2012! AMARILLO VERDE Responsable
65% 70% 75% 80% 85%)| 65 a 74.9% 75a 79% 280% Dep. Mercadeo
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Incrementar un Plan agresivo de Publicidad BTL Paulina Arroyo
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicién Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
% dlsmlnuC|oq de. costos por Costo unitario Semestral Estados Financieros 5%
negociacion
Implementar un metodo de
Negociacion con los METAS
oroveedores 2008 2009 2010 2011 2012! AMARILLO VERDE Responsable
5% 5,50% 6% 6,50% 7% < 5% 5,1% a 6% 26,5% Dep. Finanzas
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Implementar un Sistema de Control de Costos ABC Dep. Finanzas
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicién Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Tendencia de compra Wape = Tendencia / Estimado Por Campafia Encuestas 45%
Investigar nuevas tendencias METAS
Cl C2 C3 C4 C5 AMARILLO VERDE Responsable
45% 44% 43% 42% 41% > 45% | 44 a 43% < 42% German Bastidas
MEDIOS

Iniciativas Estratégicas

Lider de Implementacion

Aplicar encuestas para determinar las tendencias de compra

Estimadores

Fuente y Elaboracién: Autor
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Cuadro N.-4.3 PERSPECTIVA INTERNA

Incremento de la Cartera
de Clientes

MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
) — . . .
% dellncorporamon de CI|ent.Sem.Act/(Chents.ng Semestral Registro de orcjenes por 15%
Clientes Nuevos Actual - Clients.Sem.Anterior) campafia
METAS
1 Semestre | 2 Semestre | 3 Semestre 4 Semestre 5 Semestre H AMARILLO VERDE Responsable
15% 20% 25% 30% 35% <15% 16 a 25% 226 Depto. Ventas
MEDIOS

Iniciativas Estratégicas

Lider de Implementacion

Creacion e Implementacion del los procesos de preventa y posventa

Pablo Mogollon

MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
Morosidad del cliente Cuentas por cobrar mensual Dep. Finanzas 300.000
METAS
Mejorar las cuentas por 2008 2009 2010 2011 2012_ AMARILLO VERDE Responsable
cobrar 300.000 280.000{  260.000 240.000{  220.000{ 2300.000 2§§¢?§§0a < 259999 Dep Finanzas
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Plan de control constante de morosidad Gerente Finanzas
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional Frecuencia de Medida Fuente de Captura de Datos Linea Base
% de incumplimiento de Numera de Citaciones Semestral Ministerio del Medioambiente 3%
Reducir el Impacto del METAS
Medio Ambiente 2008 2009 2010 2011 2012! AMARILLO VERDE Responsable
3% 2% 1% 0% 0%]2 3% 2a1% 0% RR.HH
MEDIOS

Iniciativas Estratégicas

Lider de Implementacion

Control de Impacto Ambiental en el Proceso de Comercializacion

Depto. RR.HH

Fuente y Elaboracién: Autor
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Cuadro N.-4.4 PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZ AJE

OBJETIVO ESTRATEGICO

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definiciobn Operacional Frecuencia de Medida | Fuente de Captura de Linea Base
Grado de satisfaccion del Capac?ltaq,()n Ejecutada / Anual Depto. RR.HH 70%
Personal Capacitacion Programada
Mantener un proceso de
o METAS
capacitacion constante del
versonal 2008 2009 2010 2011 2012! AMARILLO| VERDE Responsable
70% 75% 80% 85% 90%]|70 A 74 75 a 85 =86 Depto. RR.HH
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Elaborar un Programa de Capacitacion anual Depto. RR.HH
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definiciobn Operacional Frecuencia de Medida | Fuente de Captura de Linea Base
Cumplimiento de objetivos | Evaluacion de 1 a 5 siendo 1 el
Semestral Empleado y Jefe 3
. planteados a los empleados mayor y el 5 el menor
Desarrollar un Sistema
integral de Evaluacion y METAS
Desempefio 2008 2009 2010 2011 2012 AMARILLO| VERDE Responsable
3 2 2 1 1 =3 2 1 Depto. RR.HH
MEDIOS

Iniciativas Estratégicas

Lider de Implementacion

Elaborar un Programa de Motivacién

Depto. RR.HH

Fuente y Elaboracién: Autor
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Cuadro N.-4.4 PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZ AJE

MEDIDA

Fuente de Captura de

KPI (nombre del indicador) Definiciéon Operacional | Frecuencia de Medida Datos Linea Base
0 .
Nivel de automatizacion % Autpmatlzaglf)n de la Anual Jefe de Deptos. 50%
informacion
Automatizacion de METAS
Informacion Estratégica 2008 2009 2010 2011 2012 AMARILLO| VERDE Responsable
50% 55%| 60% 65% 70%| <50% 51 a 60 261 ITS
MEDIOS
Iniciativas Estratégicas Lider de Implementacion
Proyecto de A_utomatlzamo_n de los procesos mediante la Depto. ITS
implementacion de softwares
MEDIDA
KPI (nombre del indicador) Definicion Operacional | Frecuencia de Medida | Fuente de Captura de Linea Base
Fidelidad del personal % de fidelidad Anual Encuestas 65%
METAS
Fortalecer [a identidad de 2008 2009| 2010 2011 2012 AMARILLO| VERDE R bl
pertenencia del personal esponsable
65% 70%| 72% 73% 74%| <65% 66a72 273 Maria Augusta Salazar
MEDIOS

Iniciativas Estratégicas

Lider de Implementacion

Programa de convivencia entre empleados, clientes y duefios

Depto. RR.HH

Fuente y Elaboracién: Autor
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CAPITULO V
IDENTIFICACION DE PROYECTOS
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Es preciso para implementar completamente el Cuadro de Mando Integral, que se
realice la priorizacion de proyectos estratégicos, ya que en base a esto, se puede
saber cuales son las necesidades primordiales de la empresa en cuanto a
proyectos, para cumplir los objetivos estratégicos.

5.1 PRIORIZACION DE LA INICIATIVAS

Toda actividad de una organizacion puede ser emprendida en forma de proyecto.
La concepcion de la operacion en forma de proyectos mantiene el enfoque en los

resultados, optimizando los procesos.

Es importante después de asignar las iniciativas estratégicas a los objetivos
estratégicos, clasificar cada proyecto en base a su impacto sobre los objetivos
estratégicos con el propésito de establecer tiempos de cumplimiento para suplir

las principales necesidades de la empresa.

Identificar las iniciativas que apoyan a los esfuerzos para alcanzar los objetivos
estratégicos, es una de las formas mas faciles de obtener una inmediata

recompensa de un proyecto de cuadro de mando integral.

- Como ayuda en el proceso de seleccidn, hay que conocer ademas el objetivo a
alcanzar con el proyecto, los costos proyectados, analisis de flujos de caja

realizado, calendario y personas involucradas.

- Es trascendental coordinar esas iniciativas con los objetivos del cuadro de
mando integral. Con la lista recopilada anteriormente, se analiza si contribuye al

logro de un objetivo estratégico.
- Las iniciativas resultantes de los procesos anteriores, hay que priorizarlas para

tomar las decisiones de asignacion de recursos. Hay que basar la eleccion en un

conjunto de criterios comunes que determinaran las iniciativas mas apropiadas
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para las prioridades, tales como: vinculacion de la estrategia, valor actual neto,

costo total, recursos necesarios y tiempo necesario para ejecutarlas.

Iniciativas por Perspectivas

Dentro del direccionamiento estratégico, la empresa debe definir el peso de cada

una de las perspectivas y de los indicadores que la componen.

Las iniciativas, se priorizan, midiendo el impacto que tendran en cada uno de los

objetivos estratégicos. Se califica de 0 a 9, en donde 0 determina que no tiene

impacto y 9 un alto impacto. Se suman los valores asignados, y aquellos que

tengan los puntajes mas altos, seran iniciativas candidatas a realizar en un menor

plazo.

Las iniciativas 0 medios estratégicos, se priorizan, calculando el impacto que

tendra la iniciativa en cada uno de los objetivos estratégicos. El grado de impacto

es considerado entre la escala de 1 a 5, en donde 1 corresponde a un impacto

bajo y 5 corresponde a un impacto alto.

Cuadro Ne 5.1

PONDERACION DE LAS INICIATIVAS

Impacto Estratégico de
la Iniciativa Peso
Alto S
Medio 3
Bajo 1

Fuente y Elaborado por: Autor.
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INICIATIVAS PRIORIZADAS PARA AVON ECUADOR

Cuadro Ne 5.2
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PERSPECTIVA N° OBJETIVO PESO| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1|Optimizar los Costos y Gastos 9 5 3 5 3 3 5 1 5 1 3 3 1 3 1 5 1
FINANCIERA 2lDesarrollo del mercado 7 3 5 3 5 5 3 1 5 5 1 1 5 3 3 1
3|Plan de Inversiones y Renovaciones 6 3 5 5 1 3 5 3 5 3 1 1 5 1 3 1
4]Aumentar la Satisfaccién del Clientes 7 3 5 5 5 3 5 3 1 5 5 1 1 5 5 3 5
CLIENTES 5|Optimizar el tiem po de entrega 4 1 1 5 1 1 1 1 5 5 1 1 3 5 1
6|Asegurar precios competitivos 6 5 5 3 3 5 1 5 5 5 1 1 5 1 3 1
7]Incrementar la participacién en elMercado 7 3 3 5 5 1 3 5 1 3 5 1 3 5 3 1 1
Implementar un metodo de Negociacion con los
8|proveedores 6 5 1 3 1 3 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 5
PROCESOS - -
INTERN OS 9]investigar nuevas tendencias 5) 1 3 3 5 1 3 5 1 5 5 1 3 5 1 5 3
10|incremento de la Cartera de Clientes 7 3 5 3 5 3 5 5 1 5 5 1 3 5 3 1 3
11|Mejorar las cuentas por cobrar 7 1 1 3 5 3 1 3 1 5 5 1 5 5 5 5
12|Reducir el Impacto del Medio Am biente 4 1 1 1 3 1 1 3 3 1 1 1 5 3 3 1 3
Mantener un proceso de capacitacién constante
13|del personal 6 3 5 3 5 5 5 3 3 3 5 3 3 5 5 3 5
Desarrollar un Sistem a integral de Evaluacién y
AgRRIIEEC,\IIII\DAIIZEA"\IJ.FOY 14|Desem pefio 6 3 3 5 3 5 3 1 3 3 5 5 1 5 3 3 3
15]Automatizacion de Informaciéon Estratégica 6 3 1 5 3 1 5 3 5 3 3 3 1 1 1 5 1
Fortalecer la identidad de pertenencia del
16]|personal 7 3 5 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 5 1 5
IMPACTO ESTRATEGICO TOTAL 100 ]291] 338|348| 346] 245] 380| 286] 268| 328] 416]250| 180]408] 290| 312 276
PRIORIZACION 9] 6 | 4] 5 | 15 11 |13 | 7 4] 16 10 | 8 | 12

Fuente y Elaborado por: Autor.
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A continuacion se presenta un detalle de los planes a ser desarrollados e

implementados a un corto, mediano y largo plazo. El tiempo estimado de

implementacion, estard de acuerdo a lo siguiente:

Cuadro Ne 5.3

DEFINICION DE PROYECTOS EN BASE A SU TIEMPO

CORTO PLAZO 2008 - 2009
MEDIANO PLAZO 2010 - 2011
LARGO PLAZO 2011 - 2012

Fuente y Elaborado por: Autor.

Cuadro Ne 5.4

RESUMEN DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Ne°lIniciativa Estrategica Puntos |Orden | Plazo
10 |Creacion e Implementacion del los procesos de preventa y posventa Corto 1 Corto
13 |Elaborar un Programa de Capacitacién anual Corto 2 Corto
6 |Plan de control de costos y margenes con relacion a la competencia Corto 3 Corto
3 |Plan de inversiones por lanzamientos e incentivos Mediano 4 Mediano
4 |Aplicar encuestas para determinar el grado de satisfaccion Mediano 5 Mediano
2 |Desarrollar un proyecto de difusion de marcay prospectacion de representantes Mediano 6 Mediano
9 |Aplicar encuestas para determinar las tendencias de compra Mediano 7 Mediano
15 |Proyecto de Automatizacion de los procesos mediante la implementacion de softwares Mediano 8 Mediano
1 |Plan de alianzas con proveedores Largo 9 Largo
14 |Elaborar un Programa de Motivacion Largo 10 Largo
7 |Incrementar un Plan agresivo de Publicidad BTL Largo 11 Largo
16 |Programa de convivencia entre empleados, clientes y duefios Largo 12 Largo
8 |Implementar un Sistema de Control de Costos ABC Largo 13 Largo
11 |Plan de control constante de morosidad Largo 14 Largo
5 |Plan de optimizacion de tiempo en la entrega de pedidos Largo 15 Largo
12 |Control de Impacto Ambiental en el Proceso de Comercialziacion Largo 16 Largo

Fuente y Elaborado por: Autor.

5.2 ELABORACION Y PROGRAMACION DE PERFILES

Para implementar exitosamente el CMI, es necesario que se realicen los perfiles

de cada iniciativa estratégica considerando medios y necesidades claves de la

empresa.

Es vital después de priorizar los Proyectos Estratégicos el realizar su cronograma

de actividades, tiempo, recursos y presupuesto:
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Cuadro Ne 5.5

PROYECTO N.-1

Nombre: Creacion e Implementacion del los procesos de preventa y postventa
Obietivo: Incrementar la satisfaccion del cliente asi como también fidelizar a los mismos con el propésito de
g : aumentar las ventas
Area: Departamento de Ventas
Responsable: Santiago Villacis / Maria Augusta Salazar
Plazo: Corto
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Enero Febrero Marzo
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem ]Sem [Sem |Sem [Sem
1 |Establecer que beneficios se va a obtener con la implementacion
2 |Determinar las necesidades de los Clientes
3 |Diagnosticar la situacion actual de la Empresa
4 |Establecer recursos necesarios 4300
5 |Recolectar informacion en la base de datos de las Representantes
6 |Establecer los métodos para el control pos y preventa
7 |Aprobar los métodos de control
8 |Aprobacion e implementacién de los nuevos servicios
9 |Seguimiento y control del Proyecto
Subtotal 4300
Asesoria
Total $ 4.300]

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.6

PROYECTO N.- 2

Departamento de RRHH

Nombre: Elaborar un Programa de Capacitacion anual

Objetivo: Mejorar la satisfaccion y fidelidad de los empleados asi como también mejorar las aptitudes y actitudes
del personal

Area:

Responsable:

Karola Solano

Plazo:

Corto
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Enero Febrero Marzo
N © [Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem ]Sem |Sem |[Sem |Sem
1 |Andlisis de la situacion actual de la empresa
2 |Definicion de las necesidades de capacitacion del personal
3 |Definicién de las capacitaciones necesarias por Area
4 |Definicién y andlisis de lugar , instructores y metodologia
Establecer recursos necesarios 14400
Ejecucion de la capacitacion
7 |Seguimiento y control del Proyecto
Subtotal 14400
Asesoria
Total $ 14.400

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.7

PROYECTO N.- 3

Nombre: Plan de control de costos y margenes con relacion a la competencia
Objetivo: Precios competitivos y control de rentabilidad en base a parametros Cluster
Area: Departamento de Finanzas

Responsable:

Roberto Moreno

Plazo: Corto
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Enero Febrero Marzo
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem ]Sem [Sem |Sem [Sem
1 |Diagnostico de la situacion actual de la Empresa
2 |Determinar las necesidades de la Empresa
3 |Desarrollo de un plan continuo de control de costos y margenes
4 |Analizar los costos en base a las variables existentes
5 |Analizar margenes competitivos en le mercado
6 Aprobacion e implementacion del plan de control de costos y
margenes
7 |Seguimiento y control del Proyecto
Subtotal 0
Asesoria 1450
Total $ 1.450

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.8

PROYECTO N.- 4

Nombre: Plan de inversiones por lanzamientos e incentivos
Objetivo: Aumentar las ventas en cada lanzamiento y controlar la compra de incentivos
Area: Departamento de Mercadeo
Responsable: Carla Arboleda
Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Octubre Noviembre Diciembre Enero 2010
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem Sem |Sem |Sem
1 |Diagnostico de la situacion actual de la Empresa
2 Determinar las necesidades del mercado en lo que se refiere a
incentivos
3 |Desarrollo de un plan de lanzamientos de productos
4 |Desarrollo de un plan de lanzamientos de incentivos
5 |Establecer el presupuesto 2300
6 |Aprobacioén del plan de lanzamientos de productos
7 |Aprobacion del plan de lanzamientos de incentivos
8 |Ejecucién del plan continuo de control de costos y méargenes
Subtotal 2300
Asesoria
Total $2.300

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.9

PROYECTO N.-5

Nombre: Aplicar encuestas para determinar el grado de satisfaccion

Obietivo: Determinar la satisfaccion del cliente con el producto y la atencién con el prop6sito de mejorar los
4 : procesos con falencias.

Area: Departamento de Marketing

Responsable:

Santiago Villacis

Plazo: Corto
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Enero 2010 Febrero 2010 Marzo 2010
N © [Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem
1 |Determinar las necesidades de la Empresa
2 |Determinar las necesidades del Cliente
3 |Desarrollo de la encuesta para clientes 100
4 |Aprobacion de la encuesta
5 |Ejecucién de la encuesta
6 |Fabulacién de la encuesta
7 |Presentacion de resultados
8 [Conclusiones y Recomendaciones
Subtotal 100
Asesoria
Total $ 100

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.10

PROYECTO N.- 6

Nombre: Desarrollar un proyecto de difusién de marca y prospectacion de representantes
Objetivo: Agrandar la cartera de clientes, y hacer crecer nuestro segmento de mercado.
Area: Departamento de Ventas
Responsable: Alberto Monje
Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Abril 2010 Mayo 2010 Junio 2010 Julio 2010
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem Sem |[Sem |Sem

1 [Andlisis de la situacién actual de la empresa

Definicion de las necesidades de difundir la marca y prospectar

2
representantes
Desarrollar un plan de difusién de marca y prospectacion de
representantes
3 Definicién de los medios para realizar la difusion y prospectacion de
representantes
4 |Determinacion de los recursos a necesitar 50000
5 Aprobacion del plan de difusiéon de marca y prospectacion de
representantes
6 Ejecucion del plan de difusién de marca y prospectacion de
representantes
Subtotal 50000
Asesoria
Total $ 50.000

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne5.11

PROYECTO N.- 7

Nombre: Aplicar encuestas para determinar las tendencias de compra

Obietivo: Mejorar los estimados de venta para tener un menor porcentaje de short por campafia y por ende
4 : mayores ventas

Area: Estimados

Responsable:

German Bastidas

Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Agosto 2010 Septiembre 2010 Octubre 2010
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem ]Sem [Sem |Sem |[Sem
1 |Determinar las necesidades de la Empresa
2 |Determinar las necesidades del Cliente
3 Desarrollar la metodologia para captar informacion de las
representantes
4 |Aprobacion de la metodologia
5 |Ejecucion de la propuesta aceptada 120
6 |Tabulacion de los datos
7 |Presentacion de resultados
Subtotal 120
Asesoria
Total $ 120

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne5.12

PROYECTO N.- 8

Nombre: Proyecto de Automatizacién de los procesos mediante la implementacién de softwares
Objetivo: Mejorar los medios para recibir y enviar informacién para obtener datos importantes a tiempo y sin problemas
Area: Departamento de ITS
Responsable: Freddy Vallejo
Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Noviembre 2010 Diciembre 2010 Enero 2011 Febrero 2011
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem [Sem [Sem [Sem |Sem [Sem [Sem [Sem |Sem Sem |Sem |Sem

1 |Determinar las necesidades de la Empresa

Segun las necesidades de la Empresa disefiar un programa
adecuado para la entrega de informacion

3 |Buscar las mejores alternativas para la creacién del programa

4 |Establecer el presupuesto 125600
5 |Aprobacion del programa
6 |Creacion del programa
7 |Ejecucién del programa
Subtotal 125600
Asesoria
Total $ 125.600

Fuente y Elaborado por: Autor.

Santiago Alejandro Villacis Molina

- 149 -





Escuela Politécnica del Ejército

Cuadro Ne 5.13

PROYECTO N.- 9

Nombre: Plan de alianzas con proveedores
Objetivo: Mejorar los planes anuales de compras en lo que respecta a reducir costos por produccién a escala
Area: Departamento de Operaciones
Responsable: Xavier Murillo
Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Marzo 2011 Abril 2011 Mayo 2011 Junio 2011
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |[Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem Sem [Sem [Sem
1 |Determinar las necesidades de la Empresa
2 |Analizar a los diferentes proveedores
3 |Negociacién con Proveedores
4 |Establecer las mejores propuestas
5 |Tomar una decisién en la seleccién de los mejores proveedores 850
6 |Cerrar las negociaciones
Subtotal 850
Asesoria
Total $ 850

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.14

PROYECTO N.- 10

Nombre: Elaborar un Programa de Motivacion
Objetivo: Mejorar el clima laboral
Area: Departamento de RRHH
Responsable: Maria de los Angeles Cobo
Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Julio 2011 Agosto 2011 Septiembre 2011 Octubre 2011
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |[Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem Sem [Sem [Sem
1 |Determinar las necesidades de la Empresa
2 |Determinar las necesidades de los Empleados
3 |Establecer a los instructores o medios de motivacion
4 |Determinar el costo de los cursos, charlas o programas de motivacion
5 |Determinar los métodos, técnicas y procesos de motivacion
6 |Determinar los recursos necesarios para la motivacion 12500
7 |Aprobacién del programa de motivacién
8 |Ejecucién del programa de motivacion
Subtotal 12500
Asesoria
Total $ 12.500

Fuente y Elaborado por:

Autor.
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Cuadro Ne 5.15

PROYECTO N.- 11

Nombre: Incrementar un Plan agresivo de Publicidad BTL
Objetivo: Mejorar el posicionamiento de la marca y captar mercado
Area: Departamento de Mercadeo
Responsable: Paulina Arroyo
Plazo: Mediano
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Noviembre 2011 Diciembre 2011 Enero 2012 Febrero 2012
Ne° [Actividad 1 2 3 [ 4 1 2 3 [ 4 1 2 3 [ 4 1 2 3 [ 4 ] reousos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem Sem |[Sem |Sem
1 |Andlisis del diagnostico de la Situacion Actual
2 |Determinar las necesidades de la Empresa
3 |Investigar sobre el tipo de publicidad
4 |Investigar el costo de publicidad
5 |Analizar que le falta a la empresa y posee la competencia
6 |Determinar a que tipo de personas se quiere llegar con publicidad
7 |Desarrollar la propuesta de publicidad BTL
8 |Determinar el presupuesto 25300
9 |Aprobacién del Proyecto de Publicidad
10 |Ejecutar el plan de publicidad
Subtotal 25300
Asesoria
Total $ 25.300

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.16

PROYECTO N.- 12

Nombre: Programa de convivencia entre empleados, clientes y duefios
Objetivo: Mejorar el clima laboral
Area: Departamento de RRHH

Responsable:

Maria de los Angeles Cobo

Plazo: Largo
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Marzo 2012 Abril 2012 Mayo 2012
N © |Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem ]Sem [Sem |Sem [Sem
1 |Determinar las necesidades de los empleados.
2 |Determinar el lugar de convivencia
3 |Determinar el programa de actividades a realizar
4 |Determinar el presupuesto 9320
5 |Ejecutar el programa de actividades de convivencia
Subtotal 9320
Asesoria
Total $9.320

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.17

PROYECTO N.- 13

Nombre: Implementar un Sistema de Control de Costos ABC
Objetivo: Mantener un control continuo de costos para poder manejar mejores margenes de ganancia
Area: Departamento de ITS
Responsable: Freddy Vallejo
Plazo: Largo
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Junio 2012 Julio 2012 Agosto 2012 Septiembre 2012
N © JActividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem Sem |Sem |Sem
1 Investigar el tipo de software adecuado para la actividad de la
Empresa
2 |Investigar costos de software
3 |Andlisis de presupuesto 3200
4 |Aprobacion del software
5 |Implementacién del software
6 |Capacitacion para el uso del software
7 |Ejecucién del programa
Subtotal 3200
Asesoria
Total $ 3.200

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.18

PROYECTO N.- 14

Nombre: Plan de control constante de morosidad
Objetivo: Mejorar las cuentas por cobrar
Area: Departamento de Finanzas
Responsable: Roberto Moreno
Plazo: Largo
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Octubre 2012 Noviembre 2012 Diciembre 2012
N © [Actividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 | Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem |Sem |Sem ]Sem [Sem |Sem [Sem
1 |Determinar las necesidades de la Empresa
2 |Desarrollar un plan de cumplimiento de politicas de cobro
3 |Analizar el plan y las politicas de cobro 1380
4 |Aprobacion del Plan y de las Politicas de Cobro
5 |Ejecucién del Plan
Subtotal 1380
Asesoria
Total $1.380

Fuente y Elaborado por: Autor.
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Cuadro Ne 5.19

PROYECTO N.- 15

Nombre: Plan de optimizacién de tiempo en la entrega de pedidos
Objetivo: Mejorar el tiempo de entrega de los pedidos
Area: Departamento de Rep. Service
Responsable: Maria Augusta Salazar
Plazo: Largo
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Octubre Noviembre Diciembre Enero 2010
N © JActividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem Sem |[Sem |Sem
1 [Investigar el medio optimo para la entrega de los pedidos.
2 |Analizar los métodos y tiempos para mejorar la entrega del pedido
3 |Realizar el presupuesto del proyecto 4215
4 |Crear rutas optimas por Zona
5 |Pactar el tiempo de entrega
6 |Ejecucién del proyecto
7 |Servicio Post - Venta
Subtotal 4215
Asesoria
Total $4.215

Fuente y Elaborado por: Autor.

Santiago Alejandro Villacis Molina

- 156 -





Escuela Politécnica del Ejército

Cuadro Ne 5.20

PROYECTO N.- 16

Nombre: Control de Impacto Ambiental en el Proceso de Comercializacion
Objetivo: Concientizar al personal para y por el cuidado de | a naturaleza y el medio ambiente.
Area: Departamento de RRHH
Responsable: Maria de los Angeles Cobo
Plazo: Largo
Alcance: Nivel de conocimiento estratégico
Octubre Noviembre Diciembre Enero 2010
N © JActividad 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 Recursos
Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem |Sem [Sem |Sem |Sem Sem |[Sem |Sem
1 |Determinar las necesidades de la Empresa
2 |Analizar el reglamento del Municipio
3 |Determinar un reglamento de operaciones ambientales interno
4 |Capacitacion interna para dar a conocer el reglamento
5 |Ejecucién del reglamento interno de cuidado ambiental
Subtotal 0
Asesoria 300
Total $ 300

Fuente y Elaborado por: Autor.
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5.3 Desarrollo de Proyectos

Después de establecer los proyectos de corto, mediano y largo plazo, que
ayudaran a cumplir con los objetivos estratégicos establecidos para Avon, con el
propoésito de alcanzar las metas de los indicadores establecidos para la Empresa,
se procede a desarrollar los proyectos que se establecieron como urgentes en el

analisis de la matriz de priorizacion de proyectos, los mismos que son:

+ Creacion e Implementacion del los procesos de preventa y postventa en

Avon.

+ Elaborar un Programa de Capacitacion anual.

+ Plan de control de costos y margenes con relacion a la competencia.

5.3.1 PROYECTO N.- 1: Creacién e Implementacion del los procesos de preventa

y posventa en Avon.

OBJETIVO DEL PROYECTO

El objetivo del proyecto es brindar un soporte a las Representantes asi como
también buscar fidelidad de las mismas, con el propdsito de mejorar el nUmero de

ordenes de compra y por ende las ventas de la empresa.

“Para el moderno concepto del mercadeo de relacion, una venta no concluye
nunca, porque la meta es tener siempre al cliente completamente satisfecho. Para
alcanzar ese objetivo es necesario dar una gama de servicios complementarios,

que hagan que la relacién sea muy fuerte y no se pierda jamas”.?’

2" http://www.mercadeo.com/44_postventa.htm
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ANTECEDENTES AVON

En la actualidad Avon no posee un proceso claro de preventa y postventa, donde
se puedan establecer estrategias, pero las representantes en cuanto tienen
percances o0 problemas en las ventas o en los procesos de cobranza se
comunican con la empresa para solucionarlos, por lo que la empresa con el
proyecto planteado ganaria competitividad y generar valor en las actividades
realizadas por la Empresa, la preventa apoyaria fundamentalmente a la
Representante en la ayuda con estrategias y con toda la informacion necesaria
ya que quienes ofrecen los productos debe estar altamente calificados para
hacerlo, especialmente en el andlisis de mercados, de clientes potenciales, del
entorno, y de la competencia, asi como también en el analisis del producto y el

servicio que esta prestando.

La postventa dentro del negocio que maneja Avon es fundamental ya que al
realizar venta directa es preciso mantener una relacion de comunicacion
constante con las Representantes para generar en ellas un sentido de pertenencia
y de fidelidad con la empresa para que se sientan parte de la misma con el fin de
gque sus esfuerzos y sus ilusiones se alineen con los objetivos de la empresa que
les esta dando la oportunidad de crecer como personas y como entes productivos
para la sociedad, por eso el realizar la postventa para tratar de mantener la
atencion de garantias, informacion y otros que la Representante pueda requerir

eventualmente , para complementar su trabajo y lograr la satisfaccién del cliente.

IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

El Analisis e implementacion de un servicio de preventa y postventa servira
fundamentalmente para mantener un control, seguimiento y soporte para las
Representantes. Este proceso puede marcar las diferencias entre ser una

empresa de un nivel competitivo o no.

Algunas de las razones que justifican dedicar tiempo y esfuerzos para asegurar

mantener la relacion con el cliente son las siguientes:
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+ Estd comprobado que es mas facil vender mas, o algo nuevo, a usuarios
satisfechos, que encontrar clientes nuevos y conseguir venderles.

+ Los usuarios satisfechos son la mejor fuente, a través de sus
recomendaciones, para tener acceso a nuevos clientes potenciales.

+ Las visitas a clientes satisfechos dan la oportunidad de conseguir nuevas

ideas de aplicacion, para sugerirlas a clientes potenciales.

Para que este servicio complementario de acciones y aptitudes, sea de agrado y
de alta satisfaccion para las Representante debe ser dirigido 0 monitoreado por
gente capaz de entender que en este negocio la Representante y el cliente son lo

mas importe en la interrelacion comercial.

DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES

ACTIVIDAD N.- 1

1. Establecer que beneficios se va a obtener con la implementacion del servicio

preventa y postventa.

Los beneficios se dividen en los que brindara la preventa y la postventa:
Preventa

+ Apoyar fundamentalmente a la Representante en la ayuda con estrategias

+ Brindar toda la informacion necesaria ya que quien ofrece los productos
debe estar altamente calificado para hacerlo.

+ Permitir generar informaciéon para el analisis de mercados, de clientes
potenciales, del entorno, y de la competencia,

+ Permitir generar informacion sobre el analisis del producto y el servicio que

estan prestando las Representantes.
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Postventa

+ La postventa permitira mantener una relacién de comunicacién constante
con las Representantes para generar en ellas un sentido de pertenencia y
de fidelidad con la empresa

4+ Permitird mantener la atencién de garantias, informacion y otros que la
Represéntate pueda requerir eventualmente, para complementar su
trabajo y lograr la satisfaccién del cliente.

+ La postventa permitird mantener a las Representantes activas en cada

campafa generando su orden de compra

ACTIVIDAD N.- 2

2. Determinar las necesidades de las Representantes

Las principales necesidades de las Representantes en base a datos historicos son

las siguientes:

+ Trabajo con especialistas en ventas de campo para alcanzar el potencial

completo para poder tener gran rédito de clientes existentes y nuevos.

+ Construir y mantener lazos profesionales del negocio con los clientes.

+ Capacitacion para conducir presentaciones de ventas a los grupos grandes

y pequefios.

+ Actualizaciones constantes sobre el uso de la lista del producto de Avon.

+ La aplicacién de la variedad de técnicas y habilidades para vender.

+ Desarrollar y poner un plan de negocio en ejecucién anual.

Santiago Alejandro Villacis Molina -161 -





Escuela Politécnica del Ejército

+ Ofrecer informes a la gerencia en actividades, ventas y proyectos.

4+ Conocimientos o informacion actualizada sobre todos los productos nuevos

y los mas competitivos de cada campania.

+ Saber cuales son los principales requerimientos de las clientes para

servirlas mejor con los productos.

Otras Habilidades Requeridas:

+ Habilidades y herramientas de organizacion y de planeacion excelentes.

+ Habilidades verbales y escritas excelentes para la comunicacion.

+ Alto nivel de habilidades profesionales de la comunicacion y energia para

rendir en ciclos cortos de venta.

ACTIVIDAD N.- 3

3. Diagnosticar la situacion actual de la Empresa

En la actualidad Avon no posee un proceso claro de preventa y postventa, donde
se puedan establecer estrategias, pero las representantes en cuanto tienen
percances o problemas en las ventas o en los procesos de cobranza se
comunican con la empresa para solucionarlos, por lo que la empresa con el
proyecto planteado ganaria competitividad generar valor en las actividades
realizadas por la Empresa, la preventa apoyaria fundamentalmente a la
Representante en la ayuda con estrategias y con toda la informacion necesaria
ya que quien ofrece los productos debe estar altamente calificado para hacerlo,
especialmente en el analisis de mercados, de clientes potenciales, del entorno, y
de la competencia, asi como también en el andlisis del producto y el servicio que

esta prestando.
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La postventa dentro del negocio que maneja Avon es fundamental ya que al
realizar venta directa es preciso mantener una relacion de comunicacion
constante con las Representantes para generar en ellas un sentido de pertenencia
y de fidelidad con la empresa para que se sientan parte de la misma con el fin de
gue sus esfuerzos y sus ilusiones se alineen con los objetivos de la empresa que
les esta dando la oportunidad de crecer como personas y como entes productivos
para la sociedad, por eso el realizar la postventa para tratar de mantener la
atencién de garantias, informacion y otros que la Represéntate pueda requerir

eventualmente , para complementar su trabajo y la satisfaccion del cliente.

ACTIVIDAD N.- 4

4. Establecer recursos necesarios

Los recurso necesarios se determinan de acuerdo a las necesidades y los
beneficios que se obtienen de la implementacion del servicio postventa y
preventa, alcanzado un monto de $4300 ddlares que se invertird en el Call Center
gue sera el encargado dar el soporte y servicio mencionado.

ACTIVIDAD N.- 5

5. Recolectar informacion en la base de datos de las Representantes

En la actualidad Avon cuenta con alrededor de 90.000 Representantes y con 64

zonas en todo el Ecuador, y para la empresa a sido muy importante el mantener

una base de datos muy extensa y util para el propaésito.
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Cuadro Ne 5.21

Cuadro del numero de Gerentes de Zona, Representantes y Zonas

Divisién [Zona |[Gerente de zona Representantes Divisibn |Zona Gerente de zona Representantes

Jaguares | 101 ILUCILA BURBANO 27 Panteras | 218 |PAOLA CAMPUZANO 1.105
Jaguares 1 105 JLORENAGUDINO 1.178 Panteras | 220 |PAMELA COLINA 1.325
Jaguares } 106 JANGELICA SILVA 564 Panteras | 222 |PATRICIACOLOMA 932
Jaguares | 111 |ELIZABETH AMORES 1.019 oumas 750 TVACANTE 179
T s e T e ™
Jagﬂares 114 |MERCEDES PORTUGA 986 Leonas 302 JESSICAWONG 758
Leonas 304 |SANDRA SABANDO 1.240

Jaguares | 115 [GRACE CEVALLOS 605
= Leonas 305 |DOLLY ZAMBRANO 545

Jaguares | 116 |SORAYA PROANO 1.167
Taguares | 115 [VMOSERRATE NUNEZ = Leonas 306 |ANA CRISTINA SABANDO 1.053
Jaguares | 119 |ELIZABETH CORDERO 780 Leonas 307 JEUGENIA MORENO 217
Jaguares | 120 |MONICA EGAS o7 Leonas 308 |SELENITA PALACIOS 708
Jaguares | 121 [CECILIAMOLINA 795 Leonas 309 |PATRICIA SALAZAR 466
p— 57 oA AUXILIADORA ARG WEE) Panteras | 317 |MA.JOSE LLERENA 1.504
o 138 [RoSA MACIAS a18 Panteras | 319 |[YADIRA LEON 601
Pum as 143 |FRANCIA GALVEZ 615 Leonas 821 |JUANA BUSTAMANTE 1.443
S um as 174 |SUSANABANOGS 317 Leonas 325 |YOLANDA PAZMINO 1.081
Santeras | 201 |ALEGRIA ZEA T o076 Leonas 326 |SORAYA PAREDES 1.366
Panteras | 202 |[NANCY ENRIQUEZ 789 Jaguares | 401 |MA.EUGENIATELLO 985
Panteras | 203 |PATRICIA YUNEZ 1.020 Jaguares | 405 |PAULINA VILLACIS 970
Panteras | 204 |JAIR MESIAS 1.481 Jaguares | 406 JROSA MECIAS 834
Panteras 205 |ALICIA PERAFIEL 1.318 Jaguares 411 |GRACE GUEVARA 1.028
Panteras 206 |ERIKA SALAZAR 1.667 Jaguares 416 |SANDRA CHAVEZ 347
Panteras | 207 |MARTHA SALTOS 1.019 Pumas 420 |MERCEDES OCHOA 653
Panteras 208 |JEANETH REYES 1.140 Pum as 424 TANNIA DELGADO 976
Panteras | 209 |TANYA BAYAS 849 Pumas 425 |[LORENADE ORDONEZ 1.155
Panteras | 210 |SORAYA PAPASEIT 1.621 Pumas 430 |NANCY PAZMIRO 1.157
Panteras | 211 |CECILIADAVILA 1.094 Pumas 433 |SILVIA FEIJOO 273
Leonas 212 |[NANCY MORA 822 Pumas 434 |PILAR SUSCAL 1.360
Panteras 213 |LORENA AGUILAR 1.160 Pumas 438 |PAULINA ESCUDERO 1.387
Panteras 216 JOYCE LOPEZ 1.063 Pum as 447 CARMEN LOPZ 436
Panteras | 217 |JESUS GALARZA 934 Pumas 451 |[MORAYMA HURTADO 476

Fuente: Avon

Elaboracién: Autor

hone

CLIENTE: AVON
CAMPANA: ENCUESTAS
ENCUESTA DE SATISFACCION A REPRESENTANTES

RESUMEN DE ESTADOS DE LLAMADAS

Cuadro Ne 5.22

RESUMEN DE ESTADOS DE LLAMADAS

ESTADOS MOTIVOS TOTAL PORCENTAJE PORCENTAJE DE GESTION

ENCUESTA APLICADA 30 83,33%

CANTACTADO EFECTIVO 83,33%
ENCUESTA APLICADA A CELULAR 0 0,00%
NO DESEA ATENDER LA LLAMADA 0 0,00%
NUEVA LLAMADA 0 0,00%

CONTACTADO NO EFECTIVO DEJE MENSAE 0 0.00% 5,56%
CLIENTE DE VIAJE 0 0,00%
EQUIVOCADO 1 2,78%
NO UBICABLE 1 2,78%
OCUPADO 0 0,00%
NO CONTESTA 4 11,11%

NO CONTACTADO NO EXISTE / AVERIA 0 0,00% 11,11%
SIN NUMERO DE TELEFONO 0 0,00%
SIN GESTIONAR 0 0,00%

TOTAL 36 100,00% 100,00%

Fuente y Elaboracién: Phone
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Analisis de encuestas
Grafico Ne 5.1

1. Alrealizar su pedido este fue entregado en la fecha sefalada?

4 N
- Al realizar su pedido este fue entregado en lafe  cha sefialada?

No; 1

Si; 29
\_ J
A
Si 29 96,67%
No ] 3,33%
[TOTAL | 30 | 100,00% |

Grafico Ne 5.2

2. En que condiciones recibi6 la caja de sus productos?

4 N
-En que condiciones recibio la caja de sus producto s?

Excelente; 5

Buenas; 17 Muy Buenas;

\_ J
TOTAL
Excelente 16, 67%
Muy Buenas 8 26,67%
Buenas 17 56,67%
[ToTAL 30 [ _100,00% |
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Grafico Ne 5.3

3. Como considera la atencion del transportista que le dejo la caja de sus

productos?

4 I

-Cémo considera la atencion del transportista que le dejo la caja

de sus productos?
Buenas; 9 Excelente; 9
Muy Buenas; 12
- J
TOTAL %

Excelente 9 30,00%

Muy Buenas 12 40,00%

Buenas 9 30,00%

[TOTAL | 30 | 100,00% |

Grafico Ne 5.4

4. Alguna vez ha recibido algun tipo de queja sobre la calidad de los productos
AVON entregados?

s ™
-Alguna vez ha recibido algun tipo de queja sobre la calidad de

los productos AVON entregados?

o /
SI1 19 63,33%
NO 11 36,67%
[toTAL | 30 [ 100,00% |

Grafico Ne 5.5
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5. Al recibir su factura tuvo problemas con:

4 N
- Al recibir su factura tuvo problemas con?
Valor Incorrecto;
No tuvo 1
problemas; 5
Faltante de
Productos; 24
\_ J
%
Faltante de Productos 24 80,00%
No tuvo problemas 5 16,67%
Valor Incorrecto 1 3,33%
[TOTAL 30 | 100,00% |
Conclusion

Se puede concluir después de analizar las encuestas que existe cierto grado de

insatisfaccion en los clientes por la calidad del producto lo cual da una alerta a la

Gerencia de la Empresa para tomar medidas cautelares, también existe un

problema en la recepcion del pedido ya que existe gran cantidad de producto que

no se esta surtiendo por complicaciones de abastecimiento lo mismo que debe

mejorar para cumplir con la demanda y mejorar la rentabilidad, podemos observar

gue es muy util la primera investigacion de la campafia 3 la que se mantendra por

las 19 campanas.
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ACTIVIDAD N.- 6

6. Establecer los métodos para el control pos y preventa

Para Avon es muy importante no solo el vender un producto ya que para que un
negocio funcione, los clientes deben quedar satisfechos y eso a veces es tan facil

como escucharles y atenderles con rapidez.

Avon para ser capaz de tener un control posventa y preventa ha establecido

varias estrategias como son:
Cuadro Ne 5.23

ESTRATEGIAS PARA LA APLICACION DEL PROYECTO PREVENTA Y
POSTVENTA

Servicio E strategias

La principal estrategia de preventa es la conferencia de inicio de campafia que
brindan las Gerentes de Zona a las Representantes.

La exposicion de productos nuevos.

PREVENTA — - — - - - -
La exposiciéon de cualidades, caracteristicas, precios, promociones e incentivos que

se ofreceran en la Campaifa.

Una persona especializada y experimentada en ventas asistira a la conferencia para
brindar soporte a las Gerentes de Zona.

Implementacion del servicio postventa m ediante el Call Center.

POSTVENTA - - -
Soporte por parte del area de Ajustes en lo que se refiere al cambio de productos en

mal estado o enviados por error.

Fuente y Elaboracién: Autor

Es fundamental el tener clara la cadena de valor del proceso que ayudara a

establecer responsabilidades y metodologia de trabajo

Santiago Alejandro Villacis Molina - 168 -





Escuela Politécnica del Ejército

Grafico Ne 5.6

PROCESOS DEL SERVICIO PREVENTA'Y POSTVENTA.

PROCESO DE INNOY ACION PROCESO OPERATING PROCESO DE SERWICID

LAS MECESIDADES

IDENTIFICACION CRESCIONDEL ) CONSTRUCCION ENTREG: SERVICID
DELCLIENTE H4N SIDO e Al Sl i o
DENTIFICADAS MERGADO PREVENTA, SERVICIO ' SERVICIO CLIENTE
R MANTENMENTO
POSTVENTA

W26 = e
. " J 1 AT //

” .\'- -

.l

REP SERWICE

Fuente: Avon Elaboracién: Autor
Grafico Ne 5.7

DIAGRAMA DE FLUJO

TRABAJO DE

Plan de
postventa y
preventa

!

NO

Buscarla

Sl ‘

Resumir -
material

!

Presentacion
de resultados

Acciones e
mejora

Fuente: Avon Elaboracién: Autor
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ACTIVIDAD N.- 7

7. Aprobar los métodos de control.

La encargada de supervisar la informaciéon sera la Ing. Veronica Cabezas quien
aprobara los métodos de control que aplicara el Call Center para realizar la
investigacion y para presentar los resultados de la encuesta telefénica que se
realizara para establecer cuales son los puntos que se deben reforzar en lo que

se refiere a la atencidn postventa.

ACTIVIDAD N.- 8

8. Aprobacion e implementacion de los nuevos servicios

La aprobacion de la implementacion del Servicio Preventa y Postventa esta a
cargo de la Gerente General Rossana Saddir quien recibira el estudio con las
ventajas, desventajas y métodos que se utilizaran para obtener resultados
positivos en el servicio. La implementacion del servicio preventa y postventa esta
a cargo de la ing. Maria Augusta Salazar del Departamento de Rep. Service, con
el soporte de Santiago Villacis, ya que es muy importante controlar el desarrollo

del servicio y el cumplimiento de los procesos.

ACTIVIDAD N.- 9

9. Seguimiento y control del Proyecto

Para mantener un seguimiento y control del proyecto es necesario supervisar y
monitorear correctamente el indicador de gestion del proyecto que en este caso
es el porcentaje de incorporacion de clientes nuevos, mediante informes
periodicos que brinden informacion de cdmo esta incidiendo en el desarrollo de la
empresa, la persona encargada de generar estos informes sera la Ing. Maria

Augusta Salazar.
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5.3.2 PROYECTO N.- 2: Programa de Capacitacion anual.

OBJETIVO

El proyecto tiene como fin el desarrollar un plan continuo de capacitacion y
competencias del personal, que permita mejorar la calidad del talento humano de

la Empresa

ALCANCE

El programa de capacitaciéon anual, ayudara a mejorar los conocimientos de los
empleados asi como también aportara en el desarrollo personal y profesional de
los mismos con el proposito de generar mas réditos para la compafia, en este
proyecto intervienen todas las areas de la Empresa y a la vez sus integrantes, por
lo tanto la Empresa podra brindar mayor calidad efectividad en las actividades que

realiza.

Es vital para la empresa la capacitacion continua ya que para el desarrollo de
Avon, que posee un negocio muy dinamico necesita de personal competitivo ya

gue sin ello es dificil cumplir con los objetivos que la Empresa se ha planteado.

ANTECEDENTES

Avon después de una encuesta realizada a los trabajadores de Avon se pudo
determinar el grado de satisfaccion y de capacitacion que reciben por parte de la
Empresa. Se descubrié que a los empleados les agradaria recibir minimo una
capacitacion al afio con el fin de ir actualizando sus conocimientos y poder aportar
mas, la Empresa ha tomado en cuenta este estudio ya que afecta directamente a
la misma con relacién a la competencia y a la vez el desempefio empresarial en el

Sector.
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IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

Es de vital importancia para la empresa el programa de capacitacién anual ya que
ayuda al desarrollo personal, intelectual y profesional de sus empleados, con el
propoésito de que puedan darle a la empresa sus mejores aptitudes y actitudes
para llevarla a conseguir los logros y objetivos que se plante la empresa y cada

uno de los empleados dentro de ella.

El programa de capacitacion permitira a cada empleado estar actualizado en
conocimientos y ser un aporte fundamental para la empresa. Mediante la
capacitacién se consigue actualizar, enriquecer y perfeccionar los conocimientos
de los empleados que prestan sus servicios a Avon. Todo con el fin de obtener
los objetivos empresariales y permitirle a los empleados cumplir sus objetivos

profesionales y de vida.

DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES

ACTIVIDAD N.-1

1. Analisis de la situacion actual de la empresa Av  on

En la actualidad Avon no tiene un programa de capacitacion anual bien
estructurado y acorde a las necesidades del personal, por lo que es fundamental
contar con uno, ya que es una herramienta que ayudara en el proceso de

cumplimiento de los objetivos planteados por Avon.

Antes de arrancar con el proyecto es importante analizar lo que los empleados de
Avon requieren en cuanto a la capacitacion y desarrollo de sus habilidades. Por
medio de una encuesta a los empleados de Avon se ha encontrado como
informacion importante que estan dispuestos a tomar un curso de capacitacion en

un horario flexible para su 6ptimo desempefio dentro de la Empresa, ademas de
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gue les interesaria muchisimo el mejorar sus conocimientos en una capacitacion

en el exterior.

ACTIVIDAD N.- 2

2. Definicion de las necesidades de capacitacion de | personal de Avon.

Con el propésito de definir las necesidades de capacitacion que tienen los
empleados de Avon se realizara una encuesta, para determinar el grado de
aceptacion de las capacidades y el tipo de capacitacion que desearian realizar y

determinar los requerimientos o necesidades de los empleados.

ANALISIS DE ENCUESTAS
Grafico Ne 5.8

1.- ¢Le gustaria que Avon le brinde capacitaciones?

1.- ¢Le gustaria que Avon le brinde capacitaciones  ?

NO

5%\

\ sI

Fuente y Elaboracién: Autor
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Grafico Ne 5.9

2.- ¢Ha recibido alguna capacitacion en este afio?

2.- ¢ Harecibido alguna capacitacion en este afio ~ ?

20%
@Sl mNo

80%

Fuente y Elaboracién: Autor
Grafico Ne 5.10

3.- Estaria usted de acuerdo con recibir una capacitacion sobre:

3.- Estaria usted de acuerdo con recibir una capaci  tacion

sobre:
Motivacion
5% Procesos de la
; empresa @ Motivacion
otros intereses L%
25% 0

W Procesos de la empresa

O Actividades en las que se

. desempefa
Actividades en las

que se desempefia
60%

O otros intereses

Fuente y Elaboracién: Autor
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Grafico Ne 5.11

4.- ¢Qué tipo de capacitacion adicional le gustaria recibir?

4.- ¢ Qué tipo de capacitacion adicional le gustaria  recibir ?

Micro empresas

50 Otra
Contlzi;}lldad Ingles @ ingles
0 0,
40% W Excel
Computacion 0 Computacion
0% O Contabilidad

m Micro empresas
@ Otra

30%

Fuente y Elaboracién: Autor
Grafico Ne 5.12

5.- Le gustaria tener una capacitacion en el exterior como premio a su

desempeiio?

5.- Le gustaria tener un entrenamiento en cualquier ade las
sucursales de Avon en el exterior como premio a su
desempefio ?

NO
0%

oSl
mNO

100%

Fuente y Elaboracion: Autor
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Conclusion  Avon mediante la capacitacion conseguira actualizar, enriquecer y
perfeccionar los conocimientos del personal de la Empresa. La capacitacion es un
instrumento de gran importancia para el progreso de Avon considerada como una
necesidad organizacional continua y permanente para seguir en el Mercado y

prestando sus servicios.

ACTIVIDAD N.- 3

3. Definicion de las capacitaciones necesarias por Areas.

Definicion de los tipos de capacitacion.

Antes de describir las capacitaciones necesarias en cada area es fundamental

recordar el organigrama de la empresa:
Grafico Ne 5.13

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL AVON

COUNTRY MANAGER A06
Rossana Sadir

ASISTENTE DE
GERENCIA GENERAL G8 —
Lissette Villarreal

GERENTE DE MERCADEO G13
Paulina Arroyo

GERENTE DE ITS G13

GERENTE NACIONAL —— Edison Heredia
DE VENTAS G14
Pablo Mogollén

GERENTE JR.FINANZAS G13
e Francisco Pérez

GERENTE JR.RECURSOS

Fuente: Instructivo Avon Management E— HUI\éAgOS
1

Elaboracién: Autor
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Para el Departamento de Sistemas se establecieron los siguientes temas de

interés para las capacitaciones:

<+ Capacitacién sobre la Web

+ Capacitacion sobre comunicaciones

+ Capacitacion sobre Redes

Para el Departamento de Ventas se establecieron los siguientes temas de interés

para las capacitaciones:

+ Capacitacion sobre Servicio al cliente.
+ Capacitacion sobre Excel avanzado
<+ Capacitacién sobre AIRS sistema de ventas.

Para el Departamento de Mercadeo se establecieron los siguientes temas de

interés para las capacitaciones:
<+ Capacitacién sobre GSAM sistema de mercadeo

+ Capacitacion sobre SPSS

+ Capacitacion sobre tablas dindmicas avanzadas
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Para el Departamento de Finanzas se establecieron los siguientes temas de

interés para las capacitaciones:

<+ Capacitacién sobre técnicas de cobranzas.
+ Capacitacion sobre Excel avanzado.

+ Capacitacion sobre planeacién Financiera.

Para el Departamento de Operaciones se establecieron los siguientes temas de

interés para las capacitaciones:

+ Capacitacion sobre negociacion
+ Capacitacién sobre Importaciones y Aduanas
<+ Capacitacién sobre Macros y Excel avanzado

Para el Departamento de RRHH se establecieron los siguientes temas de interés

para las capacitaciones:
<+ Capacitacién sobre seleccion por competencias

+ Capacitacion sobre evaluacion por competencias

+ Capacitacion sobre disefios de plan de carrera
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Cuadro Ne 5.24

Resumen de Capacitaciones por Area

DEPARTAMENTO CAPACITACIONES DIAS HORARIOS | HORAS
Capacitacion sobre la Web
DEPAS'T;?EAS:;O DE Capacitacién sobre comunicaciones VIERNES /SABADO 17:15/ 19:15 30
Capacitaciéon sobre Redes
Capacitacion sobre AIRS sistema de ventas
DEPARTANENTODE | Capacitacion sobre Senvido al dierte, LUNESIMARTES | 1715/1915 | @
Capacitacion sobre Excel avanzado
Capacitacion sobre GSAM sistema de mercadeo
e s’ = | Capaditadién sobre tablas dindmicas avanzadas MERCOLESJUEVES | 17:15/1915 | 30
Capacitacion sobre SPSS
Capacitacion sobre técnicas de cobranzas.
o PF | Capaditadién sobre Excel avanzado. VIERNES /SABADO | 1715/1915 | @0
Capacitacion sobre planeacion Financiera
Capacitacién sobre negociacion
DEgéERTRﬁ'\é%\‘\TSSDE Capacitacion sobre Importaciones y Aduanas LUNES/MARTES 17:15/ 19:15 30
Capacitacion sobre Macros y Excel avanzado
Capacitacion sobre seleccién por competencias
DET_SSEE‘JS? S Capacitacion sobre evaluacion por competencias MIERCOLES/JJUEVES | 17:15/19:15 30
Capacitacion sobre disefios de plan de carrera
TOTAL 0 180

Fuente y Elaboracién: Autor

Es importante el recalcar que los instructores ya sean internos o externos

designados para capacitar al personal deben definir junto con los jefes de cada

area la prioridad en los temas a exponer ya que de esta manera se lograra que

los eventos que se realicen alcancen un impacto importante en el fortalecimiento

de la capacidad de Avon y de sus empleados, evitando asi la realizacion de

eventos aislados, sin mayor trascendencia, y que no estén orientados a satisfacer

los requerimientos del personal.

El tiempo que se llevara en capacitar a los integrantes de la Empresa sera de 3

meses aproximadamente, 4 horas por semana en las fechas designadas para

cada departamento y en los horarios de 17:15 a 19: 15 horas.
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El valor que se pretende invertir en dicha capacitacion para los empleados de
Avon es de $ 14.400.

ACTIVIDAD N.- 4
4. Definicidn y analisis de lugar, instructores y metodologia

Cada capacitacion se desarrollara en las instalaciones de la empresa utilizando
técnicas y metodologia de trabajo que permitan la participacion activa de todos los
asistentes, gracias al aprendizaje vivencial, conferencias magistrales,
movimientos de poder, dinAmicas de grupo, psicodramas, roll play, apoyo de
multimedia, tecnologia de punta, entre otros.

La empresa encargada de proveer las capacitaciones sera CA&DE quien ha

ganado la licitacion anual que realiza Avon.

CALDE

Quienes cuentan con instructores debidamente calificados. En todos los cursos
gue se dictan se entregan manuales de rapida consulta, tanto en disco Cd-roms,
como impresos. ElI material de apoyo es preparado Yy actualizado

permanentemente.

ACTIVIDAD N.- 5

5. Determinacion de los recursos a necesitar

La capacitacion y el proceso de ensefianza y aprendizaje deben considerarse

como una inversion en el recurso humano. Los recursos a necesitar para la

capacitaciéon son:
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» Computadora Laptop

* Proyector

» Marcadores de Tiza liquida
* Pizarrén de Tiza liquida

* Cuadernos

* Lapices
» Papel
» Carpetas
* Folletines
Cuadro Ne 5.25
Total inversion en capacitacion
COSTO POR | COSTO
DEPARTAMENTO CAPACITACIONES EMPLEADOS PERSONA TOTAL HORAS
DEPARTAMENTO DE Capacitacion sobre la Web
SISTEMAS Capacitacion sobre comunicaciones 11 $ 180 $1.980 30
Capacitacion sobre Redes
Capacitacion sobre AIRS sistema de ventas
DEPARTAMENTO DE —— — -
VENTAS Capacitacion sobre Servicio al cliente. 17 $ 180 $3.060 30
Capacitacion sobre Excel avanzado
Capacitaciéon sobre GSAM sistema de mercadeo
DEPARTAMENTO DE — -
MARKETING Capacitacion sobre tablas dindmicas avanzadas 19 $ 180 $3.420 30
Capacitacion sobre SPSS
DEPARTAMENTO DE Capacitacion sobre técnicas de cobranzas.
FINANZAS Capacitacion sobre Excel avanzado. 10 $ 180 $1.800 30
Capacitacion sobre planeacion Financiera
Capacitaciéon sobre negociacion
DEPARTAMENTO DE — -
17 180 3.060 30
OPERACIONES Capacitacion sobre Importaciones y Aduanas $ $
Capacitacion sobre Macros y Excel avanzado
Capacitacion sobre seleccion por competencias
DEP. RECURSOS HUMANO[Eapacitacion sobre evaluacion por competencias 6 $ 180 $1.080 30
|Capacitacién sobre disefios de plan de carrera
TOTAL 80 $ 14.400 180

Fuente y Elaboracién: Autor

ACTIVIDAD N.- 6

6. Ejecucion de la capacitacion

La encargada de la ejecucion y del control del programa de capacitacion sera la

Ing. Maria de los Angeles Cobo del Departamento de Recursos Humanos quien

en base a evaluaciones podra medir los resultados posteriores a la capacitacion
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gue brindara la empresa a los empleados

ACTIVIDAD N.- 7

7. Seguimiento y control del Proyecto

Para mantener un seguimiento y control del proyecto es necesario supervisar y
monitorear correctamente el indicador de gestion del proyecto que en este caso
es el grado de satisfaccion del personal, mediante informes periédicos sobre el
cumplimiento del plan tomando en cuenta cada capacitacion ejecutada vs. cada
capacitacién programada, la persona encargada de generar estos informes seré la
Ing. Maria de los Angeles Cobo

5.3.3 PROYECTO 3: Plan de control de costos y marge nes con relacion a la

competencia

OBJETIVO

Establecer un plan de control de costos y margenes adecuado con el propdsito de
mejorar la rentabilidad de la empresa ademas de permitir establecer precios
competitivos dentro del mercado de los cosméticos que cada dia es mas y mas

apetecido por su gran crecimiento y la generacion de gran utilidad.

ALCANCE

El Plan de control de costos y margenes, implica el implementar un claro proceso
de revision de costos por campafia en la Empresa, dentro del plan estan
involucrados los departamentos de Operaciones, Finanzas y Mercadeo que seran

los que directamente trabajen con este proceso.
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ANTECEDENTES

La empresa al momento trabaja con precios y ofertas muy competitivas pero que
muchas veces afecta al margen de las categorias por lo que es de vital
importancia el mantener un control constante de costo y margenes dentro de cada
campainia, la empresa tiene un proceso de control global de margenes anualmente
el cual no mide ni controla nada de lo que se refiere a costos asi que un proyecto
de control seria un gran aporte para la toma de decisiones en lo que se refiere a

establecimiento de ofertas y precios.

IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

Un buen control de costos y margenes ayudara a Avon a obtener una
comercializacion de calidad, gastando la menor cantidad de dinero que sea
posible y optimizando los recursos. Lo anterior conducira a la empresa a ofrecer a
sus clientes precios razonables y mejores que los de la competencia, lo cual le

dara a la empresa posicionamiento y posibilidades ganar mercado.
DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES

PRIMERA ETAPA

ACTIVIDAD N.- 1

1. Diagnostico de la situacion actual de la Empresa

Avon actualmente no cuenta con un Plan de control de costos y margenes
continuo por campafia, lo que posee es un control Cluster de margenes a fin de
campafa, que es lo que realmente le interesa al CPE, pero localmente si es

necesario establecer un control de costos y margenes que nos permitan tomar

decisiones a tiempo en lo que se refiere a ofertas y retorno de inversiones.
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ACTIVIDAD N.- 2

2. Determinar las necesidades de la Empresa

El plan de control de costos y margenes con relacién a la competencia, no

necesita de una inversion grande ya que el personal de la empresa sera la

encargada de realizar este control aun asi necesita de asesores de Colombia que

se presupuestan por $450 dolares, lo que la empresa buscara mejorar esta

considerado en los siguientes puntos:

Santiago Alejandro Villacis Molina

Contribuir a fortalecer los mecanismos de coordinacion y apoyo entre todas
las areas (compras, recursos humanos, mercadeo, finanzas y ventas) para
el logro de los objetivos de la empresa.

Determinar costos unitarios para establecer estrategias que se conviertan
en ventajas competitivas sostenibles.

Generar informacion que permita a los diferentes niveles de direccion una
mejor planeacion, evaluacion y control de sus operaciones.

Contribuir a mejorar los resultados operativos y financieros de la empresa,
propiciando el ingreso a procesos de mejora continua.

Contribuir en la elaboracion de los presupuestos, en la planeaciéon de
utilidades y en la eleccion de alternativas, proporcionando informacion
oportuna e incluso anticipada de los costos.

Controlar los costos incurridos a través de comparaciones con costos
previamente establecidos y, en consecuencia, descubrir ineficacias.
Generar informaciéon que contribuya a determinar mejores margenes por
categoria de productos.

Proporcionar informacién de costos y margenes, en forma oportuna, a la

direccién de la empresa, para una mejor toma de decisiones.
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ACTIVIDAD N.- 3 Desarrollo de un plan continio decontrol de costos y margenes

Grafico Ne 5.14
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En donde:

A Arranque de campaiia
Feriado

? Feriados importantes para la empresa

? Inventario
Control de costos y margenes

Cuadro

Feriados por campafa para Avon

Ne 5.26

FERIADOS FECHA CAMPANA
Carnaval Lunes 23 Martes 24 Febrero C3
Dia del Amor Sabado 14 de Febrero C3
Semana Santa Vier. 10 Abril C5
Dia del Trabajo Viernes 1 Mayo Cc7
Dia de la Madre Domingo 10 de Mayo Cc7
Batalla de Pichincha Domingo 24 de Mayo C8
Dia del Padre Domingo 21 de Junio C9
Inventario Wall to Wall Lunes 6 Martes 7 Julio Cc10
Dia de la Independencia Lunes 10 Agosto C13
Independencia de Guayaquil  |Viernes 9 de Octubre C16
Dia de Difuntos Lunes 2 de Noviembre C17
Dia de Cuenca Martes 3 de Noviembre C17
Fundaciéon de Quito Sébado 6 de Diciembre C19
Fiesta de Navidad Sabado 19 de Diciembre C19
Navidad Jueves 25 de Diciembre Cco1
Afio nuevo Jueves 1ro de Enero CcOo1

Fuente y Elaboracién: Autor

ACTIVIDAD N.- 4

4. Analizar los costos en base a las variables exis  tentes

Es preciso para la empresa determinar los costos adecuados para poder
determinar precios competitivos y ofertas apetecibles para el cliente, pero es un
punto en el que dependemos del CPE es decir del Cluster Andino que
conjuntamente con Finanzas Ecuador hacen el andlisis de todos los costos en los

gue incurre el pais para importar los producto y comercializarlos.
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Fuente y Elaboracion: Avon
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ACTIVIDAD N.-5

5. Analizar mérgenes competitivos en el mercado

Después de la investigacion de datos actuales de la empresa se concluye que
Avon trabaja con un margen promedio de ganancia que alcanza un 64% que
refleja una gran utilidad en el mercado gracias a su produccién a escala que le ha
permitido mantener costos bajos y por ende establecer ofertas y precios muy

competitivos.

ACTIVIDAD N.- 6

6. Aprobacion e implementacion del plan de control de costos y margenes.

El plan de control de costos y margenes, es aprobada mediante una reunién de de
la Gerencia de Mercadeo y la Gerencia de Operaciones, analizando los beneficios
gue dicho plan brindara a la Empresa y el responsables de la ejecucion del Plan
de Control de Costos y Margenes es la Ing. Paulina Arroyo y Santiago Villacis. Se
pondra en accion el plan de acuerdo al calendario analizado anteriormente y

cumpliendo los tiempos ya establecidos en el mismo.

ACTIVIDAD N.- 7

7. Seguimiento y control del Proyecto

Para mantener un seguimiento y control del proyecto es necesario supervisar y
monitorear correctamente el indicador de gestion del proyecto que en este caso
es el margen de ganancia con relacion al costo, mediante informes periédicos
sobre el margen total por campafia y relacionandolos con margenes de la
competencia, la persona encargada de generar estos informes sera la Ing. Paulina

Arroyo.
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CAPITULO VI
EVALUACION FINANCIERA
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Después de realizar el estudio y analisis de proyectos es primordial para el
Modelo de Gestion Estratégica el revisar la factibilidad financiera de los mismos a
través del andlisis financiero que permitira llegar a determinar los costos de

oportunidad en que se incide al invertir.

Para desarrollar los proyectos estratégicos es fundamental tener un presupuesto
total, en el que se detallen los recursos econémicos necesarios para el desarrollo

de los proyectos asi como también el plazo de cada uno (corto, mediano y largo

plazo) y si los recursos son propios o se los adquirié en base a un préstamo.

6.1 PRESUPUESTO DE LOS PROYECTOS

Después del andlisis de los proyectos es muy importante para realizar el analisis

financiero el establecimiento de presupuestos por proyecto para saber el monto a

invertir y cuan rentable seran para la empresa.

Cuadro N.- 6.1

PRESUPUESTO DE LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS

N° [Iniciativa Estrategica Plazo Presupuesto
1|Creacion e Im plementacion del los procesos de preventa y posventa Corto $ 4.300
2|Elaborar un Programa de Capacitacion anual Corto $ 14.400
3|Plan de controlde costos y margenes con relacién a la com petencia Corto $1.450
4]Plan de inversiones por lanzamientos e incentivos Mediano $ 2.300
5|Aplicar encuestas para determinar elgrado de satisfacciéon Mediano $ 100
6|Desarrollar un proyecto de difusion de m arca y prospectacion de representantes Mediano $ 50.000
7|Aplicar encuestas para determinar las tendenciasde compra Mediano $ 120
8|Proyecto de Autom atizacion de los procesos mediante la implem entacion de softwares Mediano $ 125.600
9|Plan de alianzas con proveedores Largo $ 850

10|Elaborar un Programa de Motivacién Largo $ 12.500

1lfIncrementar un Plan agresivo de Publicidad BTL Largo $ 25.300

12|Programa de convivencia entre em pleados, clientes y duefios Largo $ 9.320

13|Implementar un Sistema de Controlde Costos ABC Largo $ 3.200

14|Plan de controlconstante de m orosidad Largo $ 1.380

15|Plan de optimizacion de tem po en la entrega de pedidos Largo $4.215

16| Control de Impacto Am bientalen el Proceso de Comercialziaciéon Largo $ 300

TOTAL $ 255.335

Fuente y Elaboracion: Autor
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Después de tener claro el presupuesto de proyectos a ejecutarse en Avon es
necesario prorratear la suma total de los presupuestos para el nimero de afios

en que se ejecutaran los proyectos.

Cuadro N.- 6.2
COSTO DE LOS PROYECTOS ESTRATEGICOS A CORTO PLAZO
PROYECTOS ANO | COSTO POR PROYECTO
Creacion e Implementacion del los procesos de preventay posventa |5 59 $ 4.300
Elaborar un Programa de Capacitacion anual 2 009 $14.400
Plan de control de costos y margenes con relacién a la competencia 2 009 $ 1.450
TOTAL $20.150

Fuente y Elaboracién: Autor

6.2 GRADO DE INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS

Para establecer la incidencia que tendran los proyectos dentro del flujo de efectivo

en Avon se establece la siguiente tabla de ponderacion:

Cuadro N.- 6.3
PARAMETROS DE PONDERACION

PARAMETROS DE MEDICION

ALTO 5
MEDIO 3
BAJO 1
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Cuadro N.- 6.4
INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN EL DESARROLLO DE AVO N

PROYECTO 1 - Creacion e
Implementadéndel los

PROYECTO 2 - Haborar PROYECTO 3 -Pan

un Programa de de control de
procesos de preventay L )
Capadtadonanual @sosy margenes
posventa
Ventasnetas
INGRESOSPORVENTAS 1% 3% 1% 5%
COBRANZAS 1% 1% 1% 3%
Total Ingesos
Egresos
Gagos de operaddnde ventasy de
COMPRASDEMERCADERA 3% 1% 1% 5%
AGENCAS 1% 1% 1% 3%
CADBENA DE ABASTECIMIENTO 1% 1% 3% 5%
PROVEEDORESLOCALES 1% 5% 1% 7%
LIDERES 1% 1% 1% 3%
PROVEEDORES EXTERNOS 1% 1% 3% 5%
Derechos de autor 1% 1% 1% 3%
RECONOQM IENTODBVIARCA 1% 1% 3% 5%
IMPUESTOS 1% 1% 1% 3%
IMPUESTO GONSUM O ESPEQAL 1% 1% 1% 3%
ROLL DEPAGOS 3% 3% 1% 7%
ARRIENDO 1% 1% 1% 3%
ANUNCIOS 1% 1% 1% 3%
UTILDADES 1% 1% 1% 3%
CAPEX 1% 1% 1% 3%
BEventos & Promociones 1% 1% 1% 3%
Viajes 1% 3% 1% 5%
Otros 1% 1% 1% 3%

Fuente y Elaboracién: Autor

6.3 ELABORACION DE LOS FLUJOS DE EFECTIVO

Es primordial el analisis de los flujos de efectivo de Avon, para saber como se
encuentra la empresa actualmente, su posible crecimiento sin la inversion y
también el flujo de efectivo proyectado, tomando en cuenta la incidencia de los
proyectos estratégicos, con el propésito de brindar a la Gerente General
informacion de los beneficios que ofrecera la elaboracién de los proyectos de
corto mediano y largo plazo en un lapso de 5 afios.

Cuadro N.- 6.5
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FLUJO DE EFECTIVO DE AVON EN MILLONES DE DOLARES S IN LA
APLICACION DE PROYECTOS

AUJO DE EFRECTIVO PROYECTADO SN PROYECTOS

- ANOSDEPROYECCION
ANO BASE2008 VARIABLE 2008

2009 2010 2011 2012
Ingresn
INGRESOSPORVENTAS 74.345 45% 107.801 156.311 | 226.651 | 328.644
COBRANZAS 10.524 5% 11.050 11.602 12183 | 12792
Total Ingresos 84.869 118.85 1 167.913| 238.833| 341.435
Egess
COM PRASDEM ERCADERA 26.606 45,0% 38579 55.940 81113 | 117.614
AGENCIAS 947 12,0% 1.061 1188 1.331 1490
CADENA DE ABASTECIMIENTO 512 11,5% 571 637 710 791
PROVEEDORES LOCALES 895 12,0% 1.002 1123 1.257 1408
LIDERES 210 13,0% 237 268 303 342
PROVEEDORES EXTERNOS 608 13,5% 690 783 889 1.009
DERECHOS DEAUTOR 682 1,5% 692 703 713 724
RECONOCIMIENTO DEM ARCA 2.750 7,0% 2.942 3.148 3.369 3.604
IMPUESTOS 8.942 5,0% 9.389 9.859 10352 | 10.869
IMPUESTO CONSUMO ESPECIAL 2546 5,5% 2.686 2834 2.990 3.154
ROLL DEPAGOS 570 15,0% 656 754 867 997
ARRIENDO 40 13,0% 45 51 58 65
ANUNCOS 215 11,0% 239 265 294 326
UTILIDADES 20 12,5% 23 25 28 32
CAPEX 85 10,0% 94 103 113 124
EVENTOS Y FROMOQONES 360 11,5% 401 448 499 556
VIAES 50 12,0% 56 63 70 79
OTROS 138 12,5% 155 175 196 221
Total Egresos 46.177 59.519 78.366 105.153 | 143.409
Hujo de Efedivo Operadonal 38 .692 59.331 89.548| 133.681| 198.027

Fuente: Avon

Elaboracién: Autor

Es importante recalcar que el flujo de efectivo se proyecta bajo el supuesto de que

se mantendran constantes las variables de crecimiento, aclarado este punto y

después del analisis del flujo de efectivo sin la intervencion de los proyectos se

puede observar ciertos puntos importantes como son:

* El total de ingresos de la Empresa para el afio base alcanza los 84 millones y

tiene un crecimiento considerando los flujos del 2007 y 2008 del 45% en ventas y

5% en cobranzas, lo cual indica que el negocio de los cosméticos tiene una

tendencia creciente y que ofrece a la empresa una gran rentabilidad.
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* El total de egresos de la Empresa tienen un incremento considerable debido a
gue es muy importante mantener gastos necesarios para que la prosperidad del
negocio prosiga pero seria de suma importancia el plantear proyectos que

permitan incrementar las ventas.
A continuacion se muestra el Flujo de Efectivo tomando en cuenta los proyectos

estratégicos planteados y que se desarrollaran para el mejoramiento y desarrollo

de Avon.
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Cuadro N.- 6.6
FLUJO DE EFECTIVO DE AVON CON LA APLICACION DE PROY ECTOS
ESTRATEGICOS

AUJO DE BRECTIVO PROYECTADO CON PROYECTOS

ANO BASE 2008 VARIABLE 2008 ANOS DE FROYECOON

2009 2010 2011 2012
Ingreso
INGRESOPORVENTAS 74.345 50% 111.518 167.277 250915 | 376.373
OOBRANZAS 10.524} 8% 11.366 12.275 13257 | 14.317
Total Ingresos 84.86 9 122.884 179.552 | 264.172| 390.690
Egess
COM PRAS DEMERCADERA 26.606 50,0% 39.910 59.865 89.797 | 134.6%
AGENAAS 947 15,0% 1.089 1253 1.440 1657
CADENA DE ABASTEOMIENTO 512 16,5% 5% 695 810 943
PROVEDORES LOCALES 895 19,0% 1.065 1267 1.508 1.795
LIDERES 210 16,0% 244 283 328 380
PROVEEDORES EXTERNOS 608 18,5% 720 84 1.012 1.199
DERECHOS DEAUTOR 682 45% 713 745 778 813
RECONOCQMIENTO DEM ARCA 2.750 12,0% 3.080 3449 3.863 4327
IMPUESTOS 8.942 8,0% 9.658 10430 11265 | 12166
IM PUESTO CONSUMO ESPECIAL 2546 85% 2.762 2997 3.252 3528
ROLL DEPAGOS 570 22,0% 696 849 1.035 1263
ARRIENDO 40 16,0% 46 54 62 72
ANUNCAOS 215 14,0% 245 279 319 363
UTILDADES 20 15,5% 23 27 31 36
CAPEX 85 13,0% 96 109 123 139
EVENTOSY FROMOQONES 360 14,5% 412 472 540 619
VIAES 50 17,0% 59 68 80 94
OTROS 138 15,5% 159 184 213 246
Total Egresos 46.177 61.574 83879 116.456 | 164.334
Hujo de Efedivo Operadonal 38.692 61.310 95.673 | 147.716| 226.356

Fuente: Avon

Elaboracién: Autor

Después de analizar el flujo de efectivo considerando los proyectos se concluye
gue el desarrollo de estos, permitiran generar un crecimiento en ventas, es muy
importante el determinar los recursos necesarios para realizar los proyectos y

como afectara en los egresos de la Empresa.
Se puede ver claramente que la inversion en los proyectos tendria buenos

resultados, lo cual se puede observar en el flujo de efectivo, Avon tienes ciertos

pros como son:
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* Los Ingresos Operacionales se han incrementado de un 45% a un 50% en
ventas (5% de un incremento anual) y de 5% a 8% en cobranzas (3% de un

incremento anual) al aplicar los tres proyectos de mejoramiento.

* Los Egresos también tienen un crecimiento pero que no supera al de los
ingresos que al realizar los proyectos superaria y generaria rentabilidad sobre los
egreso de la empresa, este indicador permite ver que los proyectos seria viables

para la empresa y generarian una mayor rentabilidad.

» Los Gastos Administrativos se incrementaran debido a que existira la necesidad
de pagar sueldo a nuevos empleados y también habrd que cancelar las
capacitaciones.

6.4 ANALISIS DE LA INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN L OS FLUJOS DE
EFECTIVO.

Es fundamental para entender los resultados obtenidos detallar graficamente los

mismos con el fin de demostrar el impacto que tienen los ingresos y los egresos

en el Flujo de Efectivo.
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Cuadro N.- 6.7
INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN LOS INGRESOS EN DOLARES Y
PORCENTAJE
ANOSDEPROYEQCION
2009 2010 2011 2012
SN PROYECTOS 118.851 167.913 | 238.833 | 341.435
CON PROYECTOS 122.884 179.552 | 264.172 | 390.690
INCREMENTO EN $ 4.033 11.638 25339 | 49.255
INCREMENTO EN % 3% 7% 11% 14%
Fuente: Avon
Elaboracion: Autor
Grafico 6. 1
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Grafico 6. 2
INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN PORCENTAJE
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Fuente y Elaborado por: Autor

Analisis

Los Ingresos de los Flujos de Efectivo tomando en cuenta los proyectos para el
afo 2009 alcanzan los 122.884.000 de dolares que representa un 3% de
incremento en relacién al Flujo de Efectivo sin Proyectos. A partir del 2009 hasta
el 2012 existe una tendencia a la alza y llega a 390.690.000 de dodlares en el
2012, que representa el 14% de incremento con relacion a los ingresos del 2012
sin tomar en cuenta los proyectos, lo cual es positivo para la Empresa ya que

existen oportunidades de mejorar la rentabilidad y crecer en el mercado.
6.4.1 ANALISIS DE LA INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN EGRESOS
El flujo de los egresos también es importante analizar ya que se tiene un

panorama de cémo fluctian los mismos con y sin los proyectos estratégicos

propuestos para Avon, para lo cual se analizan el siguiente cuadro y grafico:
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Cuadro N.- 6.8
INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN EGRESOS EN DOLARES Y
PORCENTAJE
ANOSDEPROYECCION
2009 2010 2011 2012
SN FROYECTOS 59.519 78.366 | 105.153 | 143.409
QON PROYECTOS 61.574 83.879 | 116.456 | 164.334
INCREMENTO EN $ 2.054 5.514 11.303 | 20.926
INCREMENTO EN % 345% 7,04% | 10,75% | 14,59%

Fuente y Elaborado por: Autor

Grafico 6. 3
INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN EGRESOS EN DOLARES
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Grafico 6. 4
INCIDENCIA DE LOS PROYECTOS EN EGRESOS EN PORCENTAJ E
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Fuente y Elaborado por: Autor

Analisis

Los Egresos de los Flujos de Efectivo de Avon para el afio 2009 alcanzan los
61.574.000 millones de dolares que representa un 3,45% de incremento en
comparaciéon al flujo de efectivo sin proyectos, existe un incremento del 14,59%
para el 2012 en relaciéon al flujo sin los proyectos, siendo esto beneficioso para
Avon ya que los egresos no tienen un crecimiento exagerado pero es importante

controlarlos.

6.5 CALCULO FINANCIERO DE LOS PROYECTOS ESTRATEGICO S

6.5.1 TASA MINIMA ACEPTABLE DE RENDIMIENTO (TMAR)

Es necesario el analisis financiero de los proyectos estratégicos para lo cual se
utiliza ciertos indicadores como la TMAR que Indica el nivel de rentabilidad

financiera que se relaciona con el beneficio econdmico y con los recursos

necesarios para obtener ese lucro.
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Para el célculo de la TMAR del proyecto (sin crédito), se ha considerado la

siguiente tasa de descuento:

TMAR = Costo de Capital (8%) + riesgo (4%)

Tasa de descuento = 12%

Cuadro N.- 6.9
CALCULO DE LA TMAR
APORTE % TMAR TMAR GLOBAL
PROPIA 1.00 12,00% 12,00%

Fuente y Elaborado por: Autor

Entonces, se puede decir que la Empresa debe tener un rendimiento mayor al

12% para que sea productiva.

6.5.2 CALCULO DEL VALOR ACTUAL NETO (VAN)

Para calcular el VAN es necesario saber que este indicador es el valor puesto al

dia de todos los flujos de caja esperados de un proyecto de inversion.
VAN = Valor Actual Neto
FNF = Flujo Neto de Fondos (Ingresos - Egresos)

| = Tasa de Interés (TMAR global)

La inversién a tomar en cuenta para el calculo del VAN es el monto que se
necesita para implementar los proyectos a corto plazo que son 20.150 ddlares.
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Cuadro N.-6.10
BENEFICIO NETO CON LA APLICACION DE LOS PROYECTOS
ESTRATEGICOS

ANOS 0 2009 | 2010 | 2011 | 2012
INGRESOS 38015 | 56.668 | 84.620 | 126518
EGRESOS 20150 | 15397 | 22306 | 32577 | 47.878
BENEAQOSNETO | -20.150 | 22618 | 34.363 | 52044 | 78.640

Fuente y Elaborado por: Autor

Cuadro N.-6.11
CALCULO DEL VALOR ACTUAL NETO

FACTOR DE
ANO INGRESOS | EGRESOS | BENEFICIO ACF-I-SLXZIE_IIZ(J_A_'_CI)IS N !B’\\ICC'-I"FLQJifgSS E C?TFEJEASLE 2 B:C’\'II'EUFAE IIEOSS
-20.150 | -20.150 -20.150 -20.150
1 38.015 | 15397 | 22618 0,89285714 33942 | 13.747 20195
2 56.668 | 22.306 | 34.363 0,79719388 45176 | 17.782 27.394
3 84.620 | 32577 | 52.044 0,71178025 60231 | 23.187 37.044
4 126,518 | 47.878 | 78.640 0,63551808 80.405 | 30.428 49977
TOTAL | 305.821 | 118.157 | 187.664 219.753 | 85.144 134.609
VAN = 114.459

Fuente y Elaborado por:  Autor

Andlisis Como se puede apreciar el VAN es mayor a cero lo que quiere decir que
los proyectos tiene una gran rentabilidad en valores monetarios después de

recuperar toda su inversion.
6.5.3 TASA INTERNA DE RETORNO
La tasa interna de retorno permite saber si los proyectos van a ser rentables o no,

por esta razén es importante el calculo del TIR sobre el incremento que existe en

el flujo de efectivo por la intervencién de los proyectos.
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Cuadro N.- 6.

12

CALCULO DEL TIR

INVERSON -20.150

INGRESOS ACTUALIZADOSANO 1 33.942

INGRESOS ACTUALIZADOSANO 2 45.176

INGRESDOS ACTUALIZADOSANO 3 60.231

INGRESOS ACTUALIZADOSARIO 4 80.405

TIR

195%

Fuente y Elaborado por:  Autor

Por ser una inversion relativamente pequefa la recuperacion de la inversion es

inmediata, es por ellos que el porcentaje del TIR es un valor grande.

6.5.4 RELACION BENEFICIO COSTO

Permite medir la productividad del capital invertido y su utilizacién es obligada

cuando los recursos son limitados.

CBCE= (Ya/Ea) +lo

Donde:

Ya = Ingresos Actualizados
Ea = Egresos Actualizados
10 = Inversion Total

CBCE = Coeficiente Beneficio Costo Econémico
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219.753

85.144

= 2,58

Esto quiere decir que por cada ddlar invertido se obtiene un beneficio de $ 1,58
centavos, lo cual indica que el negocio de los cosméticos y los proyectos
realizados generan una gran rentabilidad.
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES RECOMENDACIONES
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 CONCLUSIONES

1. El Modelo de Gestion Estratégica facilito la apreciacion de los problemas en la
espina de pescado que dan la oportunidad a Avon de mejorar y buscar soluciones

a los mismos.

2. El Diagnostico Situacional proporciono las debilidades de Avon como son: que
no posee un Direccionamiento Estratégico, la falta de un Manual de Procesos y
gue la toma de decisiones es dependiente de Cluster pero existen también
fortalezas y oportunidades que puede explotar al maximo entonces este proceso
de investigacion, le permitirh a Avon el determinar y evaluar las relaciones de

causas-efectos de los problemas detectados y dar solucion integral a los mismos.

3. La misién y la vision son el punto de partida de la empresa para continuamente
establecer metas y objetivos que permitan a Avon seguir creciendo dentro del

mercado.

4. El tablero de control proporciono indicadores para el control y cumplimiento de
los proyectos, con el fin de mejorar el crecimiento sostenible y sustentable de
Avon, estos indicadores de gestion permiten observar en niumeros los resultados

gue se van obteniendo.

5. De las iniciativas estratégicas que vayan a dar impulso al cumplimiento de los
objetivos estratégicos cada una de estas iniciativas permitiran a Avon alcanzar
varias metas en el transcurso de sus actividades. Las 3 principales iniciativas se

desarrollaron durante el curso taller de tesis para la empresa Avon.

6. La evaluacion financiera proporciono datos que reflejaron que los proyectos de

corto plazo desarrollados son rentables y viables.
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7.2 RECOMENDACIONES

1. Es vital para el desarrollo de la empresa el implantar un Modelo de Gestién
Estratégica ya que toda organizacion necesita enfocar sus esfuerzos a la
promocion de nuevos paradigmas que permitan conciliar sus esfuerzos hacia el

desarrollo obteniendo eficiencia y eficacia en los procesos.

2. Es necesario actualizar siempre el Diagnostico Situacional ya que las variables
del mercado son muy cambiantes y es importante el tenerlas en cuenta

constantemente.

3. Es necesario emplear una cultura organizacional ya que es de gran beneficio
productivo para Avon y el poder lograr esta cultura beneficiosa va muy ligada al

buen desempefio que tenga el lider de esta organizacion.

4. Implementar o aplicar el tablero de control es vital para que Avon minimice sus
puntos débiles que en el proceso de direccidn estratégica encuentre, ademas
permite relacionar las estrategias con su ejecucion definiendo objetivos en el

corto, medio y largo plazo.

5. Es fundamental para Avon el implementar los proyectos estratégicos a corto
plazo ya que sin el desarrollo de estos no se podrian cumplir los objetivos
financieros que se esperan ademas es primordial seqguir las tendencias para ser

mas y mas profesionales en este mercado que cada dia es mas competitivo.

6. La Empresa deberd implementar y desarrollar los proyectos de mediano y

largo plazo con el propdsito de mejorar su rentabilidad en los 4 afios siguientes.
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ANEXOS
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A vV O N

.the company for women

[ Buscamos saber la situacion de lamarca frente al cunsumidor, su colaboracién es importante para la investigacion J

BLOQUE |

.- Genero

[

Masculino
Femenino

N

2.- Edad

18-28
29-39
40-50
51-60
mas de 60

U'I-b(AJI\)IH

3.-Ingresos

menos de 180
181 - 250
251-400

mas de 400

B (O8] [SF [

[
BLOQUE II

cosmeticos?

SI

NO ——3p Termina la encuesta

iere al momento de elegir cosmeticos?

Avon

Yanbal

Oriflame

L'bel

Esika

Otra Cual?.
egir un producto cosmético su decision de compra se basa en:
Presentacion

Precio

Cantidad

Oferta

Calidad

A4.- ¢ Utiliza produc

n

5.-¢Que marcapr

6.- Al momento de

51 NN SRR N 0 =R M

\.

BLOQUE III

7.- ¢ A utilizado productos Avon?
1 ]Sl
2 |NO — pasealalo
8.- ¢ Cbmo se enter6 de la marca Avon?

1 [Publicidad

2 | Amistades

3 | Representantes

s cosméticos Avon consume con més frecuencia?
1 | Maquillaje

2 | Fragancias
3
4
5
6

7

9.- ¢, Qué producto

Cuidado de la Piel
Cuidado Personal
Cuidado de Cabello
Joyeria

Lenceria

BLOQUE IV

10.- ¢ Cuanto invierte mensualmente en productos cosm éticos?

1 |Menosde $10

2111a $20

3 [%$21 a $ 40

4 |Mas de $40

11.- ¢, Considera que conoce los productos Avon ofrecidos en folleto?
1 |SI
2 |NO

AN Fin de la Entrevista !!Gracias porsu Colaboracién 1
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AV O N

.the company for women

Buscamos saber si al personal de la Empresale gustaria tener un programa de capacitacién anual.

 amm—

1.- ¢ Le gustaria que Avon le brinde capacitaciones ?

1]SlI
2 |NO

2.- ¢ Ha recibido alguna capacitacién en este afio?

1]sI
2 |NO

3.- Estaria usted de acuerdo con recibir una capacitacion sobre:

Motivacién
Procesos de laempresa
Funciones en las que se desempefia

AlWIN |-

4.- ¢Qué tipo de capacitacion adicional le gustaria recibir?

Ingles

Excel
Computacion
Contabilidad
Micro empresas

(20 (620 BN (V) [\ § o

5.- Le gustaria tener una capacitaciéon en el exterior como premio a su desempefio .

1]sl

\ 2 |NO

otras funciones CUAl?.iiie s

Oftra CUAl?. i

Fin dela Entrevista !'Gracias por su Colaboracién  !!
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:ﬂéPhone

CLIENTE: AVON
CAMPARNA: ENCUESTAS
ENCUESTA DE SATISFACCION A REPRESENTANTES

AVON

ENCUESTAS APLICADAS
CODIGO|[ CLIENTE FECHA-MOI ESTADO TELEFONO1 |AGENTE OBSERVACIONES 1. Al realizar su g 2.Enqueq 3. Cémo consi| 4. Alguna vez ha Si la respuesta es $I, defalle la razon 5. Al recibir su factura fuvo problemas con ?

1 117041027 31:37,0[ENCUESTA APLICADA CU1 2.500.804BIGLESIAS SI Excelente |Muy Buena St LOS RIMEL SON MALO LOS RIMES SON MALOS Faltante de Productos
2 [117096032]  04:38,0|ENCUESTA APLICADA CELULAR/ CUI 3.160.730.095.531.990| DWANDEMBERG S Muy BuenagExcelente N QUE LOS PRODUCTOS NO HACEN EL EFECTO QUE INDICA Falfonte de Productos
3 [117027342)  11:39,0[ENCUESTA APLICADA CU1 3160753| WBENALCAZAR SI Excelente [Excelente N RIMEL MALO Faltante de Productos
4 [117074230  28:07,0|ENCUESTA APLICADA CUI 2556678|BIGLESIAS S Buenas _[Buena NO No tuvo problemas

5 |117175462)  14:13,0|ENCUESTA APLICADA CUI 22.907.1 62.556‘678|DWANDEMBERG 2INO Excelente_[Excelente N LAS JOYAS SON MUY SENCILLAS MEJOR LA CALIDAD DE BISUTERIA Valor Incorrecto

6 |117049802]  23:07,0|ENCUESTA APLICADA CU1 2.647.1 70.084.004.410|B\GLES\AS SI Muy BuenagMuy Buena NO Faltante de Productos
7 [117052170]  33:47,0|ENCUESTA APLICADA CUI 2.963‘534|B\GLES\AS S Muy BuenagMuy Buena sl EL PRODUCTO NO SIRVE PARA LO QUE EXPLICA Falfonte de Productos
8 102009328} 18:54,0|ENCUESTA APLICADA CU1 2677681 |DWANDEMBERG S| Muy BuenagBuena St LOS PERFUMES NO SON DURAMOS Y LA BISUTERIA NO SON BUENAS Faltante de Productos
9 [117060631]  37:53,0|ENCUESTA APLICADA CUI 2.625‘802|B\GLES\AS S Muy BuenagExcelente N ALGUNOS PRODUCTOS NO VIENEN CON SELLO Falfonte de Productos
10 [117054606)  40:40,0|ENCUESTA APLICADA CUI 2681494 / 088412835 BIGLESIAS S| Buenas Muy Buena S| LOS PERFUMES HAN BAJADO LA FRAGANCIA Faltante de Productos
11 |117006813]  08:37,0/ENCUESTA APLICADA CU1 2629343 /2631 445 IMSANTAMARIA SI Buenas  |Buena NO Faltante de Productos
12 [104004119]  07:43,0|ENCUESTA APLICADA CUI 2.685.047[DWANDEMBERG S Buenas __[Excelente N LOS AROMAS EN LO PEFUMES NO SON DURADEROS Falfante de Productos
13 [111017070]  35:54,0|ENCUESTA APLICADA CU1 09 4484917 2 632 804 BIGLESIAS SI Muy BuenagMuy Buena S| EL PRODUCTO VIENE REGADO Faltante de Productos
14 [106016865]  23:05,0|ENCUESTA APLICADA CUI 3.060.81 6‘097.696‘080|DWANDEMBERG S Excelente [Muy Buena _ [NO Falfonte de Productos
15 [117175869 47:29,0|ENCUESTA APLICADA CU1 2.673.077.098.651 .300|B\GLES\AS SI Buenas Buena St LAS CAJAS DEL PRODUCTO VIENEN APLASTADAS Faltante de Productos
16 [116002120]  50:56,0]ENCUESTA APLICADA CUI 2.316.801 ‘099.184‘MO|B\GLES\AS 099184141 EQV/__[3I Buenas  [MuyBuena [sI LA FRAGANCIA NO TIENE LA MISMA DURACION Falfonte de Productos
17__[117114759]  53:25,0|ENCUESTA APLICADA CUI 2314.340‘097.646‘480|B\GLES\AS S| Buenas _[Buena N LAS FRAGANCIAS NO TIENEN LA MISMA DURACION Falfonte de Productos
18 [115002190f  21:29,0]ENCUESTA APLICADA CELULAR/ CUT  [2692475 2692475 / 095644098 |WBENALCAZAR SI Muy BuenagMuy Buena S| ROPA INTERIOR MALA CALIDAD No tuvo problemas

19 [104009257]  57:34,0|ENCUESTA APLICADA CUI 09 1950 403 |B\GLES\AS S Buenas [Buena NO Falfonte de Productos
20 [117224427)  00:10,0[ENCUESTA APLICADA CUI 2.534.372.0‘?5.7%.lbolB\GLES\AS SI Buenas Excelente St LOS RIMEL BAJAN LAS PESTANAS Faltante de Productos
21 |117124481]  03:49,0[ENCUESTA APLICADA CELULAR/ CUI 3‘452.262‘095.808‘800|WBENALCAZAR S Buenas __[Excelente NO No tuvo problemas
22 [117120452]  03:39,0[ENCUESTA APLICADA CUI 09 5 464 906 3453433 |B\GLES\AS S| Buencs  |Buena St PRODUCTOS DESTAPADOS Faltante de Productos
24 |170987416]  06:19,0|ENCUESTA APLICADA CU1 2678450|B\GLES\AS SI Muy BuenagMuy Buena S| DELINEADORES PRODUCEN ALERGIAS Faltante de Productos
25 170631289]  09:12,0[ENCUESTA APLICADA CUI 2681013|B\GLES\AS S Buenas _[Buena N EL RIMEL NO ES BUENO Falfonte de Productos
26 [170318562]  39:25,0|ENCUESTA APLICADA CUI 3226925|B\GLES\AS SI Buenas  |Muy Buena NO No tuvo problemas
29 |117210443]  42:09,0 ENCUESTA APLICADA CUI 84440227|B\GLES\AS S Buenas __[Fxcelente NO Falfonte de Productos
30 [117099652)  15:17,0[ENCUESTA APLICADA CU1 95604483|B\GLES\AS SI Buenas  [MuyBuena (Sl EL RIMEL NO SIRVE Faltante de Productos
33 |117005158]  18:28,0ENCUESTA APLICADA CUI 86117053[BIGLESIAS S Excelente _[Excelente NO Falfonte de Productos
34 1108018086]  10:25,0ENCUESTA APLICADA CUI 870444487 |MSANTAMARIA  [NUM DE 087044487 |3l Buenas _[Buena NO No tuvo problemas
36 |117104172]  33:16,0|ENCUESTA APLICADA CU1 97294762 WBENALCAZAR SI Buenas  |Muy Buena NO Falfante de Productos
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