EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
APLICADO AL SECTOR TURISTICO
Y GASTRONOMICO

L |
D - Roger Badin Paredes Guerrero
— Giovanny Lenin Haro Sosa

Silvia Gabriela Tapia Segura
E==-Editorial

www.cidepro.org







Roger Badin Paredes Guerrero
Giovanny Lenin Haro Sosa

Silvia Gabriela Tapia Segura

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
APLICADO AL SECTOR TURISTICO
Y GASTRONOMICO

THE BALANCED SCORECARD
APPLIED TO THE TOURIST AND
GASTRONOMIC SECTOR






Roger Badin Paredes Guerrero
Giovanny Lenin Haro Sosa

Silvia Gabriela Tapia Segura

El Cuadro de Mando Integral
aplicado al sector turistico y gastronomico

The Balanced Scorecard
applied to the tourist and gastronomic sector

\
-

CIDE

E=ctditorial






Autores:
Roger Badin Paredes Guerrero

Facultad de Salud Publica

Escuela Superior Politécnica

de Chimborazo
roger.paredes@espoch.edu.ec

(@® nhttps://orcid.org/0000-0001-9404-8934

Silvia Gabriela Tapia Segura

Facultad de Salud Publica

Escuela Superior Politécnica

de Chimborazo

stapia@espoch.edu.ec
https://orcid.org/0000-0001-5911-3446

Giovanny Lenin Haro Sosa

Facultad de Salud Publica

Escuela Superior Politécnica

de Chimborazo

gharo@espoch.edu.ec

® https://orcid.org/0000-0002-8300-5864

Advertencia: Estd prohibido, bajo las sanciones penales vigentes que ninguna parte de
este libro puede ser reproducida, grabada en sistemas de almacenamiento o transmitida
en forma alguna ni por cualquier procedimiento, ya sea electronico, mecanico,
reprografico, magnético o cualquier otro sin autorizacion previa y por escrito del Centro
de Investigacion y Desarrollo Profesional (CIDEPRO).



\
-

Primera Edicion, marzo 2020

CIDE

El Cuadro de Mando Integral E-ditorial

aplicado al sector turistico y gastronomico

ISBN: 978-9942-823-35-9 (eBook)
ISSN: 2600-5719 (electronic)
https://doi.org/10.29018/978-9942-823-35-9

Editado por:

Centro de Investigacion y Desarrollo Profesional
© CIDEPRO Editorial 2020

Babahoyo, Ecuador

Movil - (WhatsApp): (+593) 9 8 52-92-824
www.cidepro.org

E-mail: editorial@cidepro.org

Este texto ha sido sometido a un proceso de evaluacion por pares
externos con base en la normativa editorial de CIDEPRO.

Diseflo y diagramacion:

CIDEPRO Editorial

Diseflo, montaje y produccién editorial:
CIDEPRO Editorial

Hecho en Ecuador
Made in Ecuador



INDICE

PREFACITO .ottt XII
PREFACE ...t X1
ADTEVIALUTAS ...ttt et X1V
INtrOAUCCION ... XV

CAPITULO 1
IMPORTANCIA DEL TURISMO COMO ACTIVIDAD

SOCIAL, CULTURAL Y ECONOMICA .......ccccoovmiirerernnne. 19
El sector turistico en el mundo............cceceveereniienienenieiieeeees 20
El sector turistico en el Ecuador ............ccoooeiiiiiiiiiiiee 23
Evolucién de ingresos econdmicos por turiSmo ..........eceeeeeeneeennnen. 26
Comportamiento del turista nacional e internacional ...................... 29
Turistas NACIONAlES ........cooueiiiiiiieiieeee e 30
Turistas Internacionales...........ccecvereerieriereiienieeceseeeee e 32
Factores importantes en el desarrollo turistico ...........cccceeeveerueennnen. 35

CAPITULO 2
DISENO DE LA ESTRATEGIA, PUNTO DE PARTIDA
PARA EL FUNCIONAMIENTO ADECUADO

DE LA EMPRESA ... 40
Analisis necesarios para construir la estrategia ..........cccceeeeeeereeennen. 45
Entorno externo de la empresa.........oocveeeveenieeiienieeiieenieeieeee e 47
PESTLA ..ottt e saens 47
Cinco fuerzas de POrter........ccoocieiiieiiiiiiieeeeee e 50



Entorno interno de [a empresa .........cocceeveieeiiieiienieiiieieeeee e 55

Cadena de Valor.........coouiiiiiieiieeeeee e 55
FODA (Fortalezas y Debilidades)...........cceceeeeiieeniieeiiieeeieeeeieeens 57
CAPITULO 3

PLANIFICACION Y MONITOREO .....coovvvemmriinrirrrirereienees 61
Mapa estratégico, herramienta clave para la planificacion

y monitoreo de la estrate@ia..........occeeveeriiieiiiniiieiie e 61
CAPITULO 4

CUADRO DE MANDO INTEGRAL, IMPLEMENTACION

DE INDICADORES ALTERNATIVOS

PARA EL SECTOR TURISTICO-GASTRONOMICO ............. 68
Cuadro de Mando Integral, definicion y modo de aplicacion.......... 69
Propuesta y desarrollo de indicadores alternativos,

para el sector turistico ecuatoriano, segun las perspectivas

del Balanced Scorecard............cocuevievierierienieiieieeieeeeee e 75
Perspectiva aprendizaje y desarrollo..........cceeevveeeciieerciieeiieeeieens 76
Perspectiva procesos INETNOS .......cveerveeeiieriieeieeriieeieenieeeeeeseeeeaeeas 78
Perspectiva CLIENTE .......c.eevviiviieiieeiieie e 79
Perspectiva financiera .........ccccecveeecieeeeiiieeeiie e 79

CAPITULO 5

ESTRATEGIAS DE MARKETING A APLICARSE EN EL SECTOR
TURISTICO Y GASTRONOMICO.........coovveverreeeeeeeereesrsean, 83
Marketing MIX......eevuiiiiieriieeiieiie ettt 83

= Vil =



Elementos del marketing operativo 0 miX .........cccceeveevevieeieennennnn. 83

PrOAUCLO ..o 83
Niveles de producto .........eeecveeeeciiieciieeie e 84
Caracteristicas de 10S productos...........cccueevueeriieriieniieeriienie e 84
Ciclo de vida de un producto ...........ccveeveerieeiieeciienie e 86
PIECIO et 87
PLazZa.....coviiiiiiei e 87
Promocion ........cooieiiiiiiiiiiece e 89
Branding........oooovieeiiieecieeee e 90
El branding como un aspecto vital de la estrategia corporativa....... 92
La marca como un conjunto de valores ...........ccceecveeeiverveeneennnennnnn. 95
Técnicas de branding de alta tecnologia y alto impacto .................. 95
POSICIONAMICNLO ..ottt 97
La era del posicionamiento ............cceecueervieriienieesieenieeieenee e 100
Fases del posicionamiento ...........ccceeeeeveeerieeerieeenieeesieeeeeeesneeens 101
(Como se inicia el posicionamiento?...........ceceeeeveeneerveenieenneennen. 101
(En qué consiste el posicionamiento?............ccceeecveereeereeneeeneennen. 102
Penetracion de la marca en la mente.........ooceeveiiiiiiiiniiiniencenen. 103
Tipos de poSICIONAMICNTO .......ccuvieiieriiieiieeieeiie et 104
Estrategias de posicionamiento............ccccueevveerieenieeneeeireeneeeneennen 105
Estrategias de emprendimiento..........cceeevuveeeieeenieeeniee e 105
Factores DASICOS .....covueriiriiiiiiienieeieceeeeeeee e 106
CaraCteriSICAS . euveeiiiriieeite ettt 108
Estrategias DASICAS ....cccvvieiiieeiiieeieeeiie et 110



Fidelizacion de 10S CHENLES ......vvvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 113

Componentes de la fidelizacion ...........cccceevevieviieciienieciieieeeee. 116
El trébol de la fidelizacion ...........cccooceeiiiniiiiiiiiiecceeee, 117
Estrategias puntuales para la fidelizacion del cliente...................... 120
Segmentacion de Mercado ..........ccveeveeeeiierieeiiienie e 122
Variables de segmentacion de mercado ..........cceeeeveeecieeeiieennnnnnn, 123
Caracteristicas de un segmento de mercado ..........cccceevveeruieenennen. 124
Variables demograficas .........ccoeeveeveeriieniieiiecie e 125
Variables eografiCas ........ccvvveeiiiiriiiieeiie e 126
Variables psiCOZrafiCas ........ccvevieriieiieniieiieee et 127
Segmentacion de grupos especiales........ocveeeveerveeiieenieeiieenieeieens 128
Segmentacion de mercados industriales ..........ccccceeeeveeeiieeeneeennne. 128
La segmentacion frente a la globalizacion de mercados................. 129

CAPITULO 6

FASES Y ESTUDIOS PARA UN EMPRENDIMIENTO ......... 133
Fases de un proyecto........cceeueeieriieiiienieeeee e 133
Plan de empresa 0 de NEZOCIOS ....ccuveevieruieeiieiieeieerie e 135
Planificacion eStrat€@iCa.........ccvuueervueeerieeeriieeeieeerieeeeee e 136
Analisis de INZIESOS ¥ COSTOS ..vruvirruiiriieniiieiieniieeieesee e 145
Estudio €CONOMICO.....ccuiriieiiiieriieiecieieee e 148
ANALS fINANCIETO ...ovviiiiiiiieiiceeee e 149
Indice de HQUIACZ .......v.veveeeeeeeeeeeeeee e, 149
Indice de actividad..............ooveeveeveveeeeeeeeeeee e, 150



X






PREFACIO

El sector turistico y gastrondomico es mucho mas que deleitarse
durante un viaje de las comidas o bebidas que ofrecen los distintos
destinos, sino de poder aproximarse a la cultura y las riquezas que

vuelven unica la experiencia vivida.

El turista gastronomico no consume solo un producto, consume
una historia y va en busca de empaparse de las experiencias,
conocimientos y aprendizajes locales que le permitan involucrarse de
esa cultura, lo cual ademas es aprovechado por las empresas para

poder aumentar sus ventas.

El Cuadro de Mando Integral se conoce que es una herramienta de
gestion empresarial que traduce la estrategia en objetivos, la cual
es muy util para medir la evolucion de la actividad y resultados de
la compaiiia, facilitando la toma de decisiones y poder hacer de ser

necesarias, las correcciones pertinentes a tiempo.

El sector turistico y gastrondmico es actualmente el sector mas activo
de la economia, es por ello que resulta necesario identificar posibles
mejoras, analizando el potencial local y realizando un control de
gestion a través de actividades relacionadas directamente en el
sector, dando a conocer la importancia de la implementacion del
Cuadro de Mando Integral el mismo que a través de sus distintas
perspectivas, permitan a los negocios contemplar la evolucion de las

compaiias y llevarlas al nivel deseado.
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PREFACE

The tourist and gastronomic sector is much more than delighting
during a trip of the food or drinks offered by the different destinations,
but of being able to approach the culture and the riches that make the

experience lived unique.

The gastronomic tourist does not consume only one product,
consumes a story and goes in search of soaking up the local
experiences, knowledge and learning that allow him to get involved

in that culture, which is also used by companies to increase their sales.

The Balanced Scorecard is known to be a business management tool
that translates the strategy into objectives, which is very useful for
measuring the evolution of the activity and results of the company,
facilitating decision making and being able to make it necessary. , the

relevant corrections in time.

The tourism and gastronomic sector is currently the most active
sector of the economy, which is why it is necessary to identify possible
improvements, analyzing local potential and conducting a management
control through activities directly related to the sector, making the
importance known of the implementation of the Balanced Scorecard
the same as through their different perspectives, allow businesses to
contemplate the evolution of companies and take them to the desired

level.
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ABREVIATURAS

BSC.- Balanced Scorecard.

CC.- Cumplimiento de calidad.

CDT.- Capacitacion en desarrollo tecnolégico.

CE.- Cumplimiento de la estrategia.

CEDATOS.- Centro de Estudios y Datos del Ecuador.
CETURISMO.- Corporacion Ecuatoriana de Turismo.
CML.- Cuadro de Mando Integral.

CRV.- Costos en relacion a ventas.

FODA .- Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
ICM.- Ingresos en relacion a la contribucion marginal.
ID.- Inversion en desarrollo.

IP.- Ingresos por paquetes.

LCP.- Liquidez a corto plazo.

LGBT.- Lesbianas, Gay, Bisexuales, Transexuales.
MINTUR.- Ministerio de Turismo del Ecuador.
OMT.- Organizacion Mundial de Turismo.

PBI.- Producto Interno Bruto.

PEE.- Participacion de empleados en la empresa.
PESTLA.- Factores Politicos, Econdémicos, Sociales,
Tecnologicos, Legales y Ambientales.

PGD.- Participacion del gobierno.

PYME's.- Pequeinias y Medianas Empresas.

ROE.- Retorno sobre el patrimonio neto.

SEDTA.- Servicios Ecuatorianos de Transporte Aéreo.

VMA .- Ventas de membrecias anuales.
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INTRODUCCION

El turismo en los ultimos afios ha sido una de las fuentes de ingreso
econdmico mas importante para las economias mundiales, segin la
OMT los ingresos alcanzados por turismo en el 2013 fueron de 1,4
billones de doélares americanos. “El turismo internacional (viajes y
transporte de pasajeros) representa el 29% de la exportacion mundial
de servicios, y el 6% de todas las exportaciones de bienes y servicios.
A escala mundial, el turismo es la quinta categoria de exportacion,
tras los combustibles, productos quimicos, alimentos y productos de
automocion; al mismo tiempo, ocupa el primer lugar en muchos paises

en desarrollo”. (Organizacion Mundial del Turismo, 2014)

El turismo internacional aumentd en un 4% para la mitad del 2015
(enero—junio), es decir en 21 millones de turistas, referente al mismo
periodo del ano 2014, la OMT prevé que para finales del 2015 esta
cifra aumente entre un 3% a 4%. El crecimiento en Suramérica
también fue del 4%, lo que ratifica el crecimiento constante
evidenciado en afos anteriores. Ecuador, también se ha visto
beneficiado por este crecimiento internacional, de manera adicional
por la propaganda turistica que se ha llevado a cabo en el pais desde
hace algunos afios atrés, es asi que “los ingresos por turismo para
el afio 2014 fueron de 1.487 millones de doélares americanos, lo que
representa un incremento del 14.3% con respecto al cierre del afio
2013” (MINTUR, 2015). Para el periodo enero—julio del 2015 se ha

evidenciado un crecimiento del 6.4%, en el ingreso de capitales a



razon de turismo, con respecto al mismo periodo del 2014.

Es por tales razones que el mercado turistico y gastronémico
ecuatoriano se ha tornado sumamente agradable para el ingreso
de nuevos competidores, lo que ha generado para las PYME’s,
gastrondmicas ya existentes en el mercado, un mayor trabajo para
mantenerse en ¢l; a esto debemos sumarle el poder que tiene el
comprador, ya que cuenta con mucha informacioén de fécil acceso y
sin costo antes de consumir el producto o servicio, finalmente se
debe considerar el poder que pueden llegar a tener los proveedores,
que dependiendo de las circunstancias, se podra determinar si su poder

es alto o bajo frente a la empresa.

Para que las PYME’s gastronémicas puedan mantenerse en un
mercado tan dindmico y competitivo, sin desaparecer en el intento,
se propone la implementacion de un cuadro de mando integral
(CMI) o Balanced Scorecard (BSC), con indicadores ideales para el
sector, “herramienta que ordena, traduce y organiza los objetivos y
planes estratégicos de una organizacion. Este concepto rompio, en
su momento, el paradigma tradicional de administracién que solo se

concentraba en el resultado financiero”. (Kaplan & Norton, 2000).

Antes de llegar a la implementacion del BSC, las PYME's
gastrondmicas deben conocer su entorno interno y externo, para lo
cual se utilizaran las siguientes herramientas: FODA, 5 Fuerzas de
Porter, PESTLA y Cadena de Valor. Para luego disefiar su estrategia

y plantearse diferentes objetivos a cumplir, es importante mencionar
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que la estrategia y objetivos de la empresa deben estar correctamente

alineados con la mision, vision, valores y principios.

Finalmente, se presenta el mapa estratégico, “representacion grafica
de la estrategia de la empresa ordenada en funcidén de perspectivas
(interna, aprendizaje, cliente y financiera) que permite visualizar, a
través de las relaciones causa y efecto, la coherencia de los objetivos
. . 4 b 29
que se quieren alcanzar para cumplir con el plan estratégico” (Kaplan
& Norton, 2004), que en conjunto con las herramientas propuestas
anteriormente permitirdn gestionar de manera eficaz y eficiente

cualquier PYME del sector turistico.
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IMPORTANCIA DEL TURISMO COMO ACTIVIDAD
SOCIAL, CULTURAL Y ECONOMICA

“El turismo es un fendmeno social, cultural y econémico relacionado
con el movimiento de las personas a lugares que se encuentran
fuera de su lugar de residencia habitual por motivos personales o de
negocios/profesionales”, (Organizacion Mundial del Turismo, 2005)
cabe recalcar que la actividad turistica se desarrolla tanto dentro o

fuera del pais de residencia de cada individuo.

En la actualidad, el turismo es una de las actividades econdmicas mas
importantes con la que puede contar un pais, sea este desarrollado o
se encuentre en vias de desarrollo; cabe sefialar que dicha actividad
econdmica engloba gran cantidad de sectores, tales como alimentos y
bebidas, transporte, hoteleria, seguridad privada, logistica entre otros,
por lo cual el turismo genera directa e indirectamente un aumento de
la actividad econdémica de los lugares visitados, por lo tanto la oferta

del mercado turistico se compone de diferentes servicios.

Dicha actividad empieza a generar ingresos desde el “gasto turistico
que hace referencia a la suma pagada por la adquisicion de bienes y
servicios de consumo, y de objetos valiosos, para uso propio o para

regalar, durante los viajes turisticos y para los mismos”. (Organizacion
Mundial del Turismo, 2005)

A continuacion, se presenta la evolucion de la actividad turistica y su
impacto econdomico tanto a nivel mundial como en Ecuador, pais en

estudio, para dar lugar al estudio del comportamiento de la demanda



local e internacional que busca desarrollar dicha actividad economica
en éste pais; culminando con el planteo de los factores claves para el

desarrollo de turismo-gastrondmico local.

El sector turistico en el mundo

Al realizar un breve analisis de la definicion de turismo por parte
de la OMT se deduce que se la realizaba constantemente, ya que en
cada viaje existia un intercambio social, cultural y economico que

acrecentaba la economia del lugar en donde se la realizaba.

El origen del turismo como actividad social, cultural y econémica
se remonta al inicio del Imperio Romano, época en la cual poco se
hablaba del turismo como actividad, sin embargo naceria el primer
manuscrito de etiqueta y protocolo, en el afio de 170, el cual instruiria
a la gente sobre el comportamiento que deberian tener en las reuniones
sociales convocadas por el rey del imperio, es asi que el traslado de
personas hacia estas actividades sociales y culturales llevaba consigo
un gasto econdmico, ya sea de alojamiento, alimentacion, transporte,
entre otros, que ayudarian a solventar y acrecentar la economia del

Imperio Romano.

Al llegar el ano 1492 Cristobal Colén descubriria América este
hecho, a pesar del saqueo de riqueza, maltrato y esclavitud hacia
los nativos, fue el punto de partida para el descubrimiento de nuevas
culturas y proximos destinos de viaje. En el afo 1589, un siglo
mas tarde, naceria Catalina de Médecis, quien sienta las bases de la

hoteleria, servicio y gastronomia a nivel europeo y posteriormente



a nivel mundial; la historia relata que Catalina, reina consorte de
Francia, al ser invitada a cualquier reunion social fuere cual fuere la

ciudad o pais, su regalo siempre era uno de los chefs de su palacio.

Epoca tras época se seguirian montando las bases del turismo
mundial, actividad que se consideraba que solamente la podian
realizar las personas pertenecientes a la clase alta, ya que
acostumbraban a construir Unicamente hoteles lujosos en donde
solamente podian entrar altos mandos politicos, personas socialmente
influyentes o de alto poder adquisitivo, asi también se dieron los
primeros vuelos comerciales fueran del continente europeo,
americano y asidtico, que uUnicamente podian acceder las clases

sociales antes mencionadas.

En el siglo XIX, época que dio lugar a la Revolucion Industrial y
Francesa, el turismo empezaria a ser una actividad accesible para
todos; la construccion de hoteles de precios relativamente bajos,
“hoteles medio pelo, denominados despectivamente por la clase alta,
que se los traia casi armados desde Europa via maritima” (Autores
Varios, 2008), permitio a la clase media y media baja poder planificar
viajes de turismo, fuera de sus ciudades de permanencia habitual, lo
que incentivo el desarrollo econémico de esta prestacion de servicios
positivamente al ampliarse la demanda de este servicio o producto,
lo que claramente provocard que se cree mas oferta para poder

abastecerla.
A principios y mediados del siglo XX se llevaria a cabo la Primera



y Segunda Guerra Mundial respectivamente, lo provocaria el
decrecimiento econdmico a nivel mundial y alta tasa de migracion
hacia paises fuera del conflicto armado, lamentablemente hasta a
mediados del siglo la actividad turistica a nivel mundial seria casi
nula, sin embargo, desde 1960 en adelante la migracion suscitada
a partir del enfrentamiento bélico provocaria a posterior mayor
cantidad de viajes a modo de turismo. Estados Unidos seria uno de los
paises mayormente visitados, seguido por gran cantidad de paises del

continente europeo.

A inicios del siglo XXI, especialmente del ano 2000 al 2002 la crisis
econdmica que azotd a varios paises de América Latina y México
produjo una caida econdmica importante en el desarrollo de la
actividad turistica de la zona. A partir del afio 2004 la OMT lanza su
programa de turismo responsable y fomenta las bases de este tipo de
turismo, la actividad turistica de lujo empieza a decrecer y el turismo
sustentable de bajo impacto ambiental empieza a ser mayormente

demandado.

Desde el afio 2010 a la actualidad la tecnologia empieza a jugar un
papel sumamente importante en el desarrollo del turismo mundial, se
cambia el paradigma del modelo tradicional de viaje y las estrategias
empresariales para incrementar su participacion en el sector turistico
apunta hacia el costo marginal cero, su desarrollo en redes sociales y
la automatizacién de procesos; por parte de los consumidores surge el

rechazo social a la contaminacion, el nacimiento de los “prosumidores,



consumidores que crean los productos o servicios de una empresa en
relacion a sus preferencias y necesidades”, (Pérez Alfaro, 2015) y la
busqueda de experiencias ya no destinos turisticos, hacen que surja un

cambio significativo en la forma de desarrollo turistico.

En el aspecto econdmico actual dicha actividad ha llegado a formar
parte importante del PBI interno de cada pais, llegando a posicionarse
entre los 3 ingresos mas importantes economicamente hablando para
un pais, la Organizacion Mundial de Turismo, asegura que para el
afio 2020 el turismo serd la fuente de ingresos mas importante para la

economia mundial y territorial.

El sector turistico en el Ecuador

El turismo en el Ecuador, conocido por su biodiversidad y
pluriculturalidad, es y ha sido una fuente de ingresos muy importante
para la economia local, el turismo interno siempre se destacod
por viajes de corta distancia hasta el afio 1873, fecha en la cual el
presidente Gabriel Garcia Moreno inaugura la linea ferroviaria que
conectaria la sierra con la costa ecuatoriana, para dar paso a que el
turismo interno sea de distancias mas largas y con nuevos destinos
turisticos, logrando distribuir los ingresos econémicos logrados por

dicha actividad homogéneamente por todo el territorio nacional.

En el siglo XX, afio 1940 se crea en Ecuador la empresa SEDTA,
como la primera aerolinea internacional, de origen aleman,
lamentablemente desaparecera a causa de la segunda guerra mundial

privando al territorio ecuatoriano de ingresos econdmicos importantes,



entre los cuales se vio perjudicado el sector turistico. En el afio de 1947
se crea la primera agencia de viajes del pais denominada Ecuadorian
Tours, que en conjunto con la acrolinea PANAGRA lanzan un paquete
turistico de 21 dias por Sudamérica integrando a las principales
ciudades del Ecuador, (Quito, Loja, Cuenca, Guayaquil, Manta y

Esmeraldas).

Claramente empezaria el deseo de Ecuador por consolidarse como
potencia turistica, iniciando este proceso el presidente Galo Plaza
Lasso (1948-1952), en colaboracién con la empresa privada la
creacion de la primera entidad publica de promocion turistica, quienes
realizarian la primera promocion turistica del Ecuador en los Estados

Unidos.

En el ano 1950 se cred la primera empresa turistica, Metropolitan
Turing, la cual promocionaria el Ecuador como destino turistico
en diferentes paises del mundo, dicha empresa que mantiene
sus operaciones hasta el dia de hoy y seria considerada como la
empresa insignia del desarrollo turistico nacional, ya que ademas
de promocionar diferentes destinos nacionales como se menciona
anteriormente, seria la primera empresa en promocionar y vender
viajes turisticos a la Islas Galapagos, declaradas Patrimonio Natural
de la Humanidad y del Ecuador en el afio 1978 por la UNESCO,
las cuales en la actualidad representan el mayor ingreso econémico
a razdn del turismo, registrando el ingreso anual de 200.000 turistas

extranjeros.



A pesar de la creacion de CETURISMO en el afio 1964 por parte del
gobierno, la promocion turistica siguié siendo responsabilidad de las
empresas turisticas privadas, siendo el desarrollo turistico un tema

menospreciado para el Gobierno Nacional.

En el afio 1992, el presidente Arq. Sixto Duran Ballén crearia el
Ministerio de Informacion y Turismo, siendo el primer mandatario en
impulsar el turismo como actividad econémica, para el afio 1994 y en
relacion a la importancia de dicha actividad en el aspecto economico
nacional se separaria el Ministerio de Informaciéon dando origen al

Ministerio de Turismo.

A 1nicios del siglo XIX el Estado Nacional a cargo del presidente
Lucio Gutiérrez cre6 y mejord la red vial del pais, plan que dio
continuidad el presidente Econ. Rafael Correa; durante el afio 2007,
periodo presidencial del Econ. Rafael Correa el sector turistico se
ha visto altamente beneficiado, las inversiones para el desarrollo
turistico han llegado a sumas nunca antes vistas, la promociéon en
ferias y territorios internacionales han sido cada vez mas, al punto que
en el “Super Bowl” del afio 2015 invirti6 alrededor de un millon
de dolares en un spot publicitario de 30 segundos denominado “All
you need is Ecuador”, campafia que viene manejando el Ministerio de

Turismo desde el Afio 2012.

En la actualidad el desarrollo del Turismo Sustentable, los avances
tecnologicos, el desarrollo del concepto Internet of Things y el

nacimiento del Prosumidor ha hecho que las PYME's gastrondmicas



que se desarrollan en dicha industria se vean afectadas
econdmicamente y en ocasiones hasta destinadas a desaparecer
del mercado por no saber gestionar e innovar su participacion en el

mercado y empresa respectivamente.

Evolucion de ingresos econémicos por turismo

Los datos presentados, revelan el crecimiento econémico que ha tenido
el turismo en el Ecuador; el esfuerzo de la presidencia actual por hacer
del pais una potencia turistica ha llevado a realizar inversiones de
alto valor econdmico, ademas a esto el trabajo del MINTUR por
difundir al Ecuador como un destino unico, de relax, natural y cultural
a nivel mundial con su campana “ALL YOU NEED IS ECUADOR”
ha logrado a obtener sus primeros frutos, siendo uno de ellos el
incremento del ingresos por turismo en 1000 millones de doélares
desde el 2006 al 2014, con un crecimiento anual promedio de 18.83%,
como lo muestra la tabla 1.

Tabla 1. Ingresos econdmicos por afio

INGRESO DE DIVISAS POR
CONCEPTO DE TURISMO EN
ECUADOR

MILLONES DE
DOLARES

2006 492

2007
2008
2009

626
745

674
787
850

2010
2011
2012
2013
2014

1.100

1.251
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1.487




Siendo uno mas de sus logros, a raiz de la inversiéon en promocion
y difusién turistica, los premios obtenidos en los “WORD TRAVEL
AWARD” como “Destino Verde” y “Destino Lider” de América
Latina, durante tres afos consecutivos, ha incrementado el ingreso

de turistas extranjeros al pais, tal cual lo demuestra la tabla 2.

Tabla 2. Ingreso de turistas por afio

INGRESO DE PERSONAS AL
ECUADOR POR CONCEPTO DE
- NUMERO DE
ANO PERSONAS
2006 840.555
2007 937.487
2008 1.005.297
2009 970.086
2010 1.046.968
2011 1.141.037
2012 1.271.901
2013 1.364.057
2014 1.557.006

Al representar los puntos de cada uno de los datos de las tablas antes
presentadas, se observa que el crecimiento de las curvas del grafico 1,
ingresos econdmicos por afo, y del grafico 2, ingreso de turistas por
afio, crecen constantemente casi de manera exponencial, sin embargo
para el ano 2009 se ve una caida del ingreso de turistas equivalente al
3,5 % respecto al afio anterior, lo que redujo el ingreso econdmico
en 71 millones de dolares con respecto al afio anterior, sin considerar
la pérdida proyectada equivalente al 18% de crecimiento promedio

calculado.
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Griéfico 2. Curva ingreso de turistas por aflo

Referente al primer trimestre del 2015, los ingresos econdmicos
obtenidos a razon de turismo son 388 millones de doélares, 24
millones de ddlares mas que el primer trimestre del 2014, de igual
forma el ingreso de turistas al pais aumento en el primer trimestre del

2015 en 24% con respecto al primer trimestre del 2014, cifras que



alientan a lograr el crecimiento promedio anual del 18% calculado

promedio.

Comportamiento del turista nacional e internacional

El turista, sea nacional o internacional, ha evolucionado en la forma
de practicar el turismo, el avance tecnoldgico, el mayor conocimiento
sobre cada lugar, establecimiento y pais en donde se va a desarrollar
dicha actividad ha hecho del turista un personaje educado e informado,
ademas a esto hay que mencionar que hace 10 afios el turista buscaba
lujos y extravagancia, en la actualidad el turista busca experiencias,
conexion con la naturaleza y mantenerse conectado con el mundo via

internet compartiendo sus experiencias de viaje constantemente.

Cinco afios atras las agencias de viajes y los hoteles “All Inclusive”
jugaban un papel importante en el mercado turistico, en la actualidad
el surgimiento del turista digital, quien realizar todas sus comprar
por medios digitales, y el viajero silencioso, actitud adoptada por los
turistas que viajan al lugar de destino y contratan diferentes servicios

en diferentes empresas dependiendo preferencias.

Cabe recalcar que a nivel nacional e internacional en el mercado
turistico han surgido nuevos grupos de demandantes como son la
comunidad LGBT, parejas sin hijos y solteros de edad avanzada,
quienes han sido poco atendidos en el mercado ya que existe pocos
0 ningun paquete turistico acorde a los requerimientos de estos
segmentos de mercado, lo cual es una pérdida econdomicamente

importante, ya que son sectores con alto poder adquisitivo.



A continuacion, se presentan datos que explican el comportamiento
de turistas nacionales e internacionales, asi como los meses en los
cuales existe mayor actividad turistica respectivamente, lo cual sera
fundamental en el planteamiento de la estrategia ya que se podra
determinar con exactitud a que mercados y en qué periodo de tiempo se

la debe enfocar, logrando asi minimizar riesgos y costos innecesarios.

Turistas nacionales

Desde el ano 2010 el Ministerio de Turismo ha venido realizando
esfuerzos para que los ecuatorianos al momento de decidir donde
realizar turismo elijan su pais como destino principal, mediante la
campafa “Primero Ecuador”, impulsada por entidades publicas y
privadas, se ha logrado aumentar el turismo nacional en el 2014 en un
13% respecto al afio anterior, y en el primer trimestre del afio 2015 se

ha logrado aumentar en un 4%.

Después de analizar los datos proporcionados por CEDATOS vy
MINTUR se pudo concluir que los meses en que los ecuatorianos
realizan mas actividad turistica son febrero, marzo, julio, agosto y
septiembre; de igual manera se analiz6 la salida de ecuatorianos fuera
del pais a razon de turismo siendo Estados Unidos, Pert y Colombia

los destinos turisticos mas importantes.

La razon por la cual estos tres destinos son los preferidos por el
turista ecuatoriano son: en el caso de Peru y Colombia la cercania que
existe, al ser paises fronterizos, permite al turista nacional desplazarse

en auto propio abaratando significativamente el costo de viaje; en el



caso de Estados Unidos, el destino preferido por el turista nacional es
el estado de Florida, al ser un lugar lleno de atracciones turisticas, en
su gran mayoria de habla hispana y con el mismo sistema monetario
se torna en un lugar muy atractivo para el ecuatoriano, por lo cual
el 32,48% de todos los turistas nacionales que deciden salir fuera de

Ecuador lo hace hacia Estados Unidos.

Tabla 3. Paises preferidos por ecuatorianos a razoén de turismo

SALIDA DE ECUATORIANOS
POR TURISMO
PAIS PORCENTAJE
Argentina 2,41%
Brasil 1,52%
Chile 2,19%
Colombia 11,09%
Cuba 1,77%
Espaia 13,63%
Estados Unidos 32,48%
Italia 3,05%
México 1,49%
Panama 2,87%
Pera 17,48%
Rep. Dominicana 1,66%
Venezuela 2,26%
Otros Paises 6,10%
Total 100%

En la tabla 3 se presentan los datos que indican mediante porcentaje
cuales son los paises preferidos por el turista ecuatoriano, siendo
América Latina y Estados Unidos lo de mayor importancia, seguidos

por Espafia como los destinos de mayor importancia.

A su vez, en el grafico 3 presenta la curva de paises preferidos por

ecuatorianos a razén de turismo, respecto de los datos presentados



en la tabla 3, en donde se podran observar claramente cuéles son los

paises preferidos para dicha actividad.
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Grifico 3. Curva paises preferidos por ecuatorianos

Turistas internacionales

Al hablar de turistas internacionales se hace referencia a las personas
que ingresan al Ecuador desde cualquier otro pais del mundo con el
objetivo de realizar actividades turisticas. El turismo internacional
en el pais ha ido creciendo constantemente desde el ano 2006, afio
base de la investigacion, hasta el afio 2014 se puede observar en el
Grafico 2; siendo diciembre, enero, agosto, junio y julio los meses en

los cuales se registra mayor ingreso de turistas al Ecuador.

En la tabla 4, presentada a continuacion, hace referencia al analisis
porcentual del ingreso de turistas internacionales y las nacionalidades

a las cuales pertenecen, a su vez el grafico 4, presentado a



continuacion, contiene el andlisis grafico de la curva de ingreso
de turistas internacionales, en dicho grafico se puede identificar
claramente que las naciones de las cuales el Ecuador recibe mas
ingreso de turistas son: Estados Unidos, Colombia, Pert y Espafia con
un participacion porcentual de ingreso del 24.69%, 16.28%, 15,34% y

5,75% respectivamente.

Tabla 4. Ingreso de turistas por pais

INGRESO DE TURISTAS POR
PAIs

PAIs PORSENTAIJE
Alemania 2,52%
Argentina 2,31%
Brasil 1,47%
Canada 2,90%
Chile 2,57%
Colombia 16,28%
Cuba 2,74%
Espana 5,75%
Estados Unidos 24,69%
Francia 2,02%
Gran Bretafia 2,54%
Holanda 1,07%
Italia 1,50%
México 1,39%
Peru 15,34%
Venezuela 2,93%
Otros paises 11,98%
Total 100,00%
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Grifico 4. Curva de ingreso de turistas por pais

El analisis presentado tanto de turistas nacionales como
internacionales son una herramienta clave de estudio para el
planteamiento de las estrategias por parte de las PYME's, ya que
podran saber a qué mercado deben dirigir sus recursos y como

deberan comportarse para atraer a la demanda.



Factores importantes en el desarrollo turistico

Capital humano

El bienestar, capacitaciéon y aprendizaje constante del capital
humano, en las empresas que interactian en el mercado del sector
turistico, son puntos fundamentales para lograr un ambiente laboral
adecuado, que serd sumamente importante para el desarrollo personal
de cada uno de los trabajadores, lo que a la par incentivard al desarrollo
turistico nacional, dado que los servicios turisticos brindados seran de
excelente calidad, lo que es sumamente importante para el turista al
momento de realizar su actividad, ya que el turista del siglo XXI ya
no busca destinos lo que precisa son experiencias enriquecedoras que

van a ser contadas al mundo inmediatamente mediante la tecnologia.

Tecnologia

La tecnologia es otro de los factores sumamente importantes en
el desarrollo del turismo nacional, la cual ha ido progresando
y mejorando para brindar méas y mejores herramientas que son
utilizadas en igual proporcidn tanto por clientes, empresas y entidades
gubernamentales, haciendo del mercado turistico un mercado

sumamente educado.

Por parte de los clientes, turistas, la tecnologia les ha brindado
herramientas sumamente importantes que ha permitido a este sector
del mercado maximizar su conocimiento de un destino antes de
trasladarse al mismo, dicha informacion es brindada por entidades

gubernamentales y empresas que promocionan sus destinos turisticos,



asi también los turistas pueden informar sobre sus experiencias dentro
de las empresas y destinos turisticos visitados las cuales pueden
favorecer o destruir a las empresas dependiendo de los comentarios

vertidos.

Por parte de las empresas, gobierno nacional y gobernaciones
provinciales, la tecnologia ha brindado herramientas importantes
de promocién y difusién, con costos bajos o nulos, que permiten
presentarse ante los turistas de la manera que desean ser percibidos,
asi también han podido obtener o desarrollar herramienta de monitoreo
que permitirdn conocer su participacion el mercado. Finalmente, la
tecnologia ha permitido desarrollar modelos de negocios turisticos en
donde los costos marginales son igual a cero, siendo un ejemplo claro
de este modelo de negocios la empresa multinacional Airbnb, que se

desarrolla unicamente por medios tecnolédgicos.

Ambientales

Los factores ambientales se han tornado sumamente importantes
desde el afio 2002 en el que la Organizaciéon Mundial del Turismo
lo declara como “Afio Internacional del Ecoturismo”, siendo el
punto de partida para el nacimiento del turismo sostenible. En la
actualidad los hoteles, restaurantes y demads entidades turisticas estan
siendo mayormente buscadas por los turistas si poseen algin grado
de responsabilidad ambiental, lo que ha incentivado a las empresas a
mejorar sus practicas ambientales con el afan de cuidar los recursos y

percibir un mayor ingreso econdémico.



Sociales
Las actividades sociales son factores que han sido, son y seran
sumamente importantes en el desarrollo del turismo, entendiendo
que los turistas por su educacion, gustos y cultura buscan realizar
actividades turisticas entorno a actividades sociales entre las cuales se
puede mencionar:

* Deporte

* Religion

* Educacion

» Eventos culturales

Los cuales deben ser estudiados y analizados por las entidades
publicas y privadas para obtener el mayor provecho turistico a partir

de factores sociales.

Asi también los factores sociales que minimizas o contraen el
desarrollo de la actividad turistica como la delincuencia, inseguridad
y pobreza, los cuales son factores que deben ser asumidos y
controlados por el gobierno nacional y gobernaciones provinciales
de turno en colaboracion de las entidades privadas, ya que el impacto
de estos factores se vera reflejados en la rentabilidad y crecimiento

econdmico del pais y las empresas.

Politicos
Los factores politicos del Ecuador, en los ultimos afios, han
incentivado a captar inversion y desarrollo turistico de agentes

tanto a nivel nacional como internacional, politicas de estado como



capacitacion continua a todos los trabajadores que se desarrollan
en el sector turistico, asi también las campafias emprendidas por
el MINTUR, gobierno nacional y gobernaciones provinciales han
logrado que los factores politicos hacia el turismo sean sumamente
importantes, es por eso que las PYME’s de este sector deben
aprovechas y trabajar en conjunto con estas campanas para asi poder

sobresalir y mejorar ain mas dichos factores.

Todos los factores antes mencionados tendran en conjunto un aporte
a los factores econdémicos los cuales relevaran con cifras exactas de
como se ha venido dando el desarrollo en el turismo, las PYME's
no deben descuidar cana uno de estos factores, al contrario, deberian
estudiarlos para asi saber dirigir su estrategia logrando sacar el mayor

provecho de cada uno de ellos.









DISENO DE LA ESTRATEGIA, PUNTO DE PARTIDA
PARA EL FUNCIONAMIENTO ADECUADO DE LA
EMPRESA

La Estrategia Empresarial, monta sus bases el desarrollo de la
Estrategia Militar la cual se la define como el “arte de emplear las
fuerzas militares para alcanzar los resultados fijados por la politica”
(Gral. Beaufre, 1977). En el contexto de mercado se puede definir qué:
La estrategia es el arte de emplear los recursos, de manera eficaz y
eficiente, para alcanzar el cumplimiento de la vision (qué queremos
ser) encaminados siempre en la mision (por qué existimos) en base a
los valores (en qué creemos) de la empresa.

A la estrategia se la debe entender como el punto de inicio para el
funcionamiento adecuado de cualquier organizacion, ya que si
unicamente se tiene procesos excelentes sin una estrategia y adecuada
gobernanza de la empresa, el éxito de la empresa serd unicamente
cuestion de suerte” (Kaplan & Norton, 2012); por lo cual no se la debe
considerar como un proceso netamente de gestion, mas bien debe ser
una serie de acciones especificamente previamente estudiadas con el
afan de lograr un objetivo determinado, con tendencia a evolucionar
y mejorar segun las condiciones en las que se desarrolla la empresa,

alineada siempre a los siguientes elementos:

* Mision: “Es un texto breve, generalmente de una o dos oraciones,
que define la razon de ser de la compania” (Kaplan & Norton,

2012). Esta debe describir lo que se ofrece a los clientes, ademas



de transmitir a los empleados y ejecutivos sobre el objetivo
principal de la empresa.
Ejemplo:
¢ “Organizar la informacion del mundo y lograr que sea

universalmente accesible y util” Google

La mision de Google, es el claro ejemplo de como se puede definir la
razoén de ser de la empresa y difundir el objetivo principal hacia los
empleados y ejecutivos de manera concisa y precisa.

* Valores de la empresa: “A menudo llamados valores centrales
de una compaiiia define su actitud, comportamiento y caracter”
(Kaplan & Norton, 2012). No deben cambiar en el transcurso del
tiempo, ni con el cambio de direccion ya que seran el fundamento
de la cultura de la empresa; por lo cual si se dieran momentos
de crisis los valores serdn el pilar de funcionamiento para que
la empresa pueda superar dicha situacion siendo el alma de la
compaiiia.

Ejemplo:
* “Tenemos la responsabilidad de dar algo a cambio a las
comunidades donde operamos” Indigo
» “Existimos para darle mas alegria a la vida de los clientes.
Anticipamos sus necesidades y superamos sus expectativas”
indigo
* “Somos ahorrativos. Protegemos y conservamos los

recursos de la compaiiia con, al menos, la misma dedicacion



con la que protegeriamos y conservariamos nuestros propios

recursos” EarthLink

Los valores centrales tanto de Indigo y EarthLink, minorista de
libros nimero uno de Canada y proveedor de servicios de Internet
respectivamente, son clara representacion de cuales son los pilares
y lineamientos en los que la empresa realizard sus operaciones y

fomentara su crecimiento.

* Vision: “Define los objetivos de mediano y largo plazo de la
organizacion” (Kaplan & Norton, 2012). Es decir que definira
a donde quiere llegar la empresa o que desea ser dentro de un
tiempo determinado, a este periodo se lo denominara horizonte
de tiempo, el cual establecerd la fecha méaxima del cumplimiento
de la visién. No es de importancia si la vision es larga o corta
siempre y cuando contenga los tres componentes esenciales:

* Objetivo desafiante

* Definicion de nicho

* Horizonte de tiempo

Ejemplo:

* “Consolidar el Programa Multivacaciones Decameron para
que en el afio 2016 sea reconocido por la calidad, por su
innovacion y por la satisfaccion de sus clientes; atendidos
por un equipo de profesionales de alta calidad humana,
en continuo aprendizaje, con esfuerzo permanente y
compromiso para responder a las cambiantes realidades del

entorno nacional e internacional”.
t | t I”. Decameron



Multivacaciones Decameron, empresa que desarrolla sus actividades
en el sector turistico, en su declaracion de vision se pueden observar

claramente los tres componentes esenciales:

* Objetivo desafiante: ser reconocido por la calidad, por su
innovacion y por la satisfaccion, con esfuerzo permanente
y compromiso.

* Definicion de nicho: sus clientes.

* Horizonte de tiempo: afio 2016.

Cabe recalcar que la vision de Decameron es sumamente facil de
comprender y transmite claramente los objetivos qué quiere lograr y
como lo va a conseguir, siendo un ejemplo claro y conciso de como se

debe plantear correctamente la vision de la empresa.

Finalmente, después de haber definido y establecido, la vision,
mision y valores de la empresa, se debera realizar un anélisis tanto
del entorno externo como del interno de la compaifiia, para la cual
se requerira de la utilizacion de diversas herramientas que seran
mencionadas y descritas a una a una es este capitulo, con lo cual se

podra definir correctamente la estrategia central de la empresa.

En el grafico 5, se ve plasmado el modelo que plantean Kaplan
y Norton para llegar al planteamiento de la estrategia y como sera
controlado el desempefio de la misma con ayuda del Cuadro de
Mando Integral, mismo que se vera plasmado en el capitulo 1V,

finalmente en el trabajo presentado se ha integrado a este modelo el



mapa estratégico, herramienta complementaria y no menos importante
para la comunicacion y control de la estrategia en la empresa, a partir
de las perspectivas presentadas en el CMI (financiera, cliente, interna

y aprendizaje).

Mision
Por qué existimos

Valores Fundamentales
En qué creemos

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Cuadro de Mando Integral (CMI)
Implementacion y enfoque

Mapa Estratégico
Comunicacién y control

Grifico 5. Planteamiento, comunicacion y control de la estrategia

Es necesario acotar que la estrategia busca el trabajo a largo plazo, el
mejoramiento de procesos y la permanencia activa en el mercado, no
busca que la empresa se vuelva corto placista o0 mediocre; de tal forma
que la estrategia no solamente sera estructurada, es decir el proceso de
creacion estratégica antes mencionado; de igual manera puede surgir
desde los mandos medios u operativos a razén de mejorar cada una de
las areas de trabajo, a esta se la dominara “estrategia emergente”; de tal
modo que se debe tener un grado de empoderamiento y participacion
de empleados, para asi no solamente internacionalizar la estrategia
de manera eficiente, sino también lograr la creacion de estrategias

sectorizadas que mejoren las operaciones de la empresa.



Andlisis necesarios para construir la estrategia
“Si conoces a los demas y te conoces a ti mismo, ni en cien
batallas correras peligro; si no conoces a los demads, pero te
conoces a ti mismo, perderds una batalla y ganaras otra; si no
conoces a los demds mi te conoces a ti mismo, correras peligro

en cada batalla”. (Tzu, 2007)

Como lo menciona Sun Tzu, en su libro el Arte de la Guerra, es
esencial conocernos a nosotros mismos (fortalezas, debilidades,
recursos humanos, funcionamiento operativo, logistica, capacidad
financiera) y entender el comportamiento de todos los factores
externos (oportunidades, amenazas, sustitutos, clientes, tecnologia,
impacto ambiental, leyes y politicas del sector) para poder surgir y
participar continuamente en el mercado, ya que si se desconoce o se
ignora estos aspectos la empresa se tendra que conformar con una

participacion pobre o nula en el mercado.

Siendo el objetivo clave en esta instancia desarrollar la estrategia,
del mismo modo se deberd hacer un analisis estratégico; en primera
instancia se debera estudiar el entorno externo en donde se desarrolla

la empresa, para lo cual se deberan realizar los siguientes analisis:

* Analisis Competitivo = Mediante herramienta FODA
* Analisis del Entrono = Mediante herramienta PESTLA
» AnAlisis Situacional 2 Mediante herramienta 5 fuerzas de Porter

A continuacion, se debera estudiar el entorno interno de la empresa,



es decir como desempafia sus actividades al momento exacto del
analisis, sus fortalezas y debilidades, lo cual se debera realizar con los

siguientes analisis:

 Analisis Competitivo = Mediante herramienta FODA

e Andlisis Situacional = Mediante herramienta Cadena de Valor

Al finalizar los andlisis planteados los propietarios, gerentes o
directores de las PYME’s que se desarrollan en el sector turistico
estaran preparados para formular la estrategia central de la empresa,
asi también podran realizar estrategias por sector que ayuden al
cumplimiento de objetivos; por ejemplo se puede tener una estrategia
de mejoramiento de la calidad, en donde se vean inmersos las
perspectivas de procesos y aprendizaje, teniendo un impacto directo
positivo con la perspectiva de cliente, la cual afectara a la perspectiva
financiera maximizando le rentabilidad de la empresa; logrando asi a

manera de cadena un impacto positivo para la empresa.

En el grafico 6 se puede observar claramente el resultado del ejemplo
planteado en donde se puede apreciar como las perspectivas son

impactadas entre si, creando un sistema de funcionamiento circular:



Resultado: Maximizacion de rentabilidad econémica
Perspectiva

Financiera

Perspectiva

del Cliente
Perspectiva
de Procesos

Andlisis
Estratégico

Estrategia:
Perspectiva del » Mejorar la
aprendizaje calidad, en
Resultado: Maximizacion trato alos
satisfaccion del cliente trabajadores

y procesos de
manufactura

Grifico 6. Ejemplo formulacion de la estrategia

Entorno externo de la empresa

“No sera ventajoso para el ejército actuar sin conocer la situacion
del enemigo, y conocer la situacion del enemigo no es posible sin el
espionaje” (Tzu, 2007), en la cita presentada debemos entender como
el ejército a nuestra empresa y como enemigo a todos los agentes que
componen el mercado, ya sean estos alentadores o perjudiciales para
el desarrollo de la compafiia; como espionaje debemos entender todas
las herramientas que se pueden utilizar para conocer el comportamiento
del mercado, asi como las oportunidades y amenazas entendiendo

estas como atributos externos de la empresa.

PESTLA
Herramienta que permite identifica los factores macro-ambientales y
a partir de ello conocer que impacto pueden tener hacia la empresa;

hasta el siglo XX unicamente se lo conocia como PEST, a partir de



inicios del siglo XXI se empezaria a conocer, a esta herramienta, como

PESTLA la cual hace analisis de los siguientes factores:

Factor politico

Permite conocer los cambios y regulaciones gubernamentales que
afectan directamente a la industria, en este caso turistica, y a cudl es
la posicion del gobierno frente a la misma; es decir, si el gobierno
incentiva al desarrollo de dicha industria fomentara una cultura de
inversion y desarrollo para la industria, si el objetivo del gobierno es
el desincentivar el desarrollo del sector lo llenara de trabas, impuestos

y controles.

Factor economico

Esencialmente, hace referencia a todos los factores que aumentan
o disminuyen el poder adquisitivo de los habitantes de un pais, por
ejemplo, el PBI, tasa de interés, inflacion, tipo de cambio monetario,
etc. Es necesario comprender los factores antes mencionados con el
afan de tomar decisiones anticipadas que puedan minimizar o controlar

el impacto de estos sobre la empresa.

Factor social

Integra las politicas y educativas, tasa de crecimiento poblacional
y territorial, etnias y cultural del territorio, tasa de analfabetismo,
nivel educativo promedio. Dichos aspectos brindaran a la empresa
la posibilidad de conocer el entorno social logrando conocer a quien
dirigir su producto o servicio sin temor a fracasar en identificar a su
mercado objetivo; ademas permitira conocer el nivel de educacion de

los que pudieran ser sus potenciales trabajadores.



Factor tecnologico

Engloba todas las herramientas, procesos y avances tecnologicos
que impactan directamente con la industria. En el estudio de la
industria turistica, este debe ser un factor sumamente considerado
y estudiado ya que los avances tecnologicos han permitido desarrollas
plataformas virtuales accesible que informan al potencial consumidor,
permiten promocionar a bajo costo a las empresas competidora y
ademas desarrollar nuevos conceptos de desarrollo turistico; dado que
una correcta asimilacion de dicho factor permitird tener a la empresa

una ventaja importante dentro del mercado.

Factor legal

Engloba todas las regulaciones legales que posea el sector, en la cual
se podra conocer las leyes de proteccion al consumidor, regulaciones
ambientales, regulaciones laborales, regulaciones fiscales y por
supuesto la ley a la cual estd regida la industria. En el territorio
ecuatoriano la ley que rige la actividad turistica es la “Ley de
Turismo” puesta en vigencia a partir del afio 2001 mediante el Decreto

Ejecutivo 1424.

Factor ambiental

Considera el estudio de todos los recursos naturales que se pueden
ver afectados o beneficiados por el desarrollo de la industria. En la
actualidad es uno de los factores mas importantes del sector turistico
y en muchas industrias mas, al su objetivo el cuidar y preservar todos

los recursos naturales en los que causan impacto, de igual forma es



sumamente apreciada, por parte de los consumidores, la industria con

mayor responsabilidad social sobre los recursos naturales.

Cinco fuerzas de Porter

Al obtener un andlisis macro-entorno se debe continuar con el
andalisis micro-entorno o del entorno de la industria y como esta
se ve afectada (positiva o negativamente) directamente por ellos.
El esquema de las 5 fuerzas de Porter, “es un modelo estratégico
elaborado por el ingeniero y profesor Michael Porter de la Escuela
de Negocios Harvard, en el afio 1979. Este modelo establece un
marco para analizar el nivel de competencia dentro de una industria,
y poder desarrollar una estrategia de negocio. Este andlisis deriva en
la respectiva articulacion de las 5 fuerzas que determinan la intensidad

de competencia y rivalidad en una industria”. (Dinsen, 2015)

Es asi que la empresa podra estudiar su posicion actual en la industria

en base a los siguientes analisis que plantea Porter; al culminar el

analisis de cada uno de los puntos se los deberd ponderar con una

calificacion entre baja, media o alta, considerando las siguientes
situaciones que se explican a continuacion:
* Poder de negociacion de los clientes

* Bajo: No existen sustitutos para el producto o servicio, el

cliente debe acoplarse al precio que ponga la empresa.
* Mediano: Existen pocos sustitutos en el mercado, se impone
el precio del producto o servicio, a razoén de un acuerdo entre

productores y clientes.



Alto: Existen gran cantidad de sustitutos para un mismo
producto o servicio, los clientes son conocedores y estan
agrupados; los clientes determinaran el precio que estan

dispuestos a pagar por el servicio o producto.

* Poder de negociacion de los proveedores

Bajo: Existen varios proveedores para el sector, los cuales
son rivales entre si; la empresa determinara a quien comprar
y cuanto pagar por el producto o servicio.

Mediano: Existen pocos proveedores en el mercado, se
impone el precio del producto o servicio, a razéon de un
acuerdo entre empresas y proveedores.

Alto: Existen pocos proveedores los cuales estan asociados,
por lo tanto serdn los fijadores de precio del producto o

servicio que tendra que comprar la empresa.

* La disponibilidad de sustitutos

Bajo: Existen pocos o ningun sustituto para el producto o

servicio que ofrece la empresa.

Mediano: Existen varios sustitutos que ofertan productos o

servicios similares a los de mi empresa.

Alto: Existen gran cantidad de sustitutos para los productos

o servicios similares o iguales a los que oferta mi empresa.



Amenaza de entrada de nuevos competidores

Bajo: Existen altas barreras de entrada al mercado, la
inversion requerida para ingresar el alta, las empresas
ingresantes seran desplazadas inmediatamente por la
competencia, existen regulaciones gubernamentales que

retrasan la participacion en el mercado.

Mediano: La inversion requerida para ingresar al mercado
es moderada, no existen regulaciones gubernamentales que
retrasen el ingreso de nuevos competidores, al corto plazo la
competencia se acoplara al nuevo ingresante.

Alto: No existen barreras de ingreso para nuevos
competidores, el nuevo ingresante captara rapidamente una

porcion de la demanda del mercado.

Rivalidad del sector (competidores actuales)

Bajo: Existen pocos competidores en el mercado los cuales

se reparten homogéneamente la demanda del mercado.

Mediano: La participacion de competidores en el mercado es
moderada, el esfuerzo por captar a la demanda el moderado
y existe rentabilidad para todos los competidores.

Alto: Existen alta cantidad de competidores en el mercado,
la demanda puede escoger a cualquier competidor no existe
fidelidad por parte del cliente, el esfuerzo de promocion y
publicidad es alto, la rentabilidad del mercado se reparte

heterogéneamente.



Ademés de las 5 fuerzas que plantea Porter, se debe tener en
consideracién aspectos sumamente importantes que impactaran
tanto a todos los agentes estudiados en este modelo como a la

empresa los cuales son:

* Globalizacion: debe ser estudiada y analizada a fondo en el
marco externo ya que puede brindar poder tanto a los “Clientes”
como a los “Competidores”, e incrementar los “Sustitutos”, pero

a la vez podria quitarle un tanto de poder a los “Proveedores”.

* Tecnologia: es una herramienta sumamente importante en
el desarrollo humano y esencialmente en el desarrollo de
mercados, por lo tanto, se considera que brindara mayor poder
a todos los agentes inmersos en el mencionado estudio y a la vez a
la compafiia, por lo cual es de suma importancia considerarlo e
internacionalizarlo a la empresa buscando mejoras continuas y

mayor rentabilidad.

Al finalizar el estudio de cada uno de los puntos y calificarlos
adecuadamente se lo deberd representar graficamente, tal cual lo

sefala el grafico 7.
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Grifico 7. Esquema representacion, 5 Fuerzas de Porter

La herramienta FODA, “es un acrdstico de Fortalezas (factores
criticos positivos con los que se cuenta), Oportunidades, (aspectos
positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras fortalezas),
Debilidades, (factores criticos negativos que se deben eliminar o
reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian
obstaculizar el logro de nuestros objetivos)” (Matriz FODA, 2011);
al ser una matriz que nos brinde la informacion actual de la empresa
tanto interna como externa, sera fundamental al momento de realizar

la formulacion de la estrategia.

Es de suma importancia que el andlisis FODA de la empresa
concuerde con el andlisis PESTLA y 5 Fuerzas de Porter. Actualmente
se esta realizando el estudio del entorno externo de la compaifiia por la

cual se analizara unicamente los siguientes atributos:



* Oportunidades: son los factores externos a la empresa que
resultan ser favorables, positivos y explotables que va a
permitirle a la compafia obtener ventajas competitivas sobre

otras empresas.

* Amenazas: son todas las situaciones provenientes del entorno
externo a la compafiia que pueden llegar a ser perjudiciales y
hasta incluso atentar contra la permanencia de la empresa en el

mercado.

Entorno interno de la empresa

“Con una evaluacion cuidadosa, uno puede vencer; sin ella, no
puede. Muchas menos oportunidades de victoria tendrd aquel que
no realice cdlculos en absoluto” (Tzu, 2007). Es fundamental para
la compaiiia realizar un andlisis interno de todas las actividades que
desempefie la empresa, asi también deberd conocer sus fortalezas y
debilidades; solamente asi la empresa, en conjunto con el analisis
externo, podra llegar a la formulacion de la estrategia empresarial. A
continuacion, se presenta el analisis de la cadena de valor y el FODA

interno.

Cadena de valor

Es la herramienta mas importante para realizar en diagnostico interno
de la empresa, ya que se podra calificar una a una las actividades
primarias, entendiendo y describiendo cuales son los pro y contra de
cada actividad, al mismo tiempo se deberd analizar la importancia y

el impacto que tienen cada una de las actividades secundarias; para al



final del andlisis llegar a determinar cudl es la ventaja competitiva de

la empresa.

La cadena de valor est4 representada por los siguientes aspectos:
* Actividades primarias: Son la base a partir de las cuales la

empresa empezara a crear valor.

* Actividades secundarias: Son las actividades o recursos que
van a lograr el cumplimiento de las actividades primarias,
seran las responsables de lograr la creacion de valor en la
compaiia.

*  Margen: Es la diferencia entre el valor y el costo de desarrollar

las actividades.

INFRAESTRUCTURA
Actividades de R.R.H.H.

Soporte TECNOLOGIA
ASESORAMIENTO

Margen

LOGISTICA

OPERACIONES
MARKETING
PRODUCCION

\_ [VENTAS

’

~—

Actividades
Primarias

Grifico 8. Representacion de la cadena de valor



Cada una de las actividades primaria deberan ser calificas en su
funcionamiento, lo recomendable es utilizar una escala de calificacion
del 1 al 5, en donde 5 sera la excelencia de cumplimiento y uno sera
el fracaso de la actividad, al graficar la cadena de valor, como lo
representa el grafico 8, se debera a proceder a realizar los andlisis antes

mencionados.

FODA (Fortalezas y Debilidades)

Al igual que en el andlisis externo, el FODA para el andlisis interno
se lo debera hacer después de las herramientas de control en este
caso seria la cadena de valor. Como se explicd anteriormente la
herramienta FODA es la de mayor importancia al momento de
formular la estrategia por lo cual se la debera completar con el analisis

interno, siendo estas:

» Fortalezas: Son las capacidades especiales que posee la
empresa, las cuales permiten obtener atributos extras frente
a la competencia; dichas capacidades seran responsabilidad

exclusivamente del buen trabajo de la empresa.

* Debilidades: Son las actividades internas que colocan a la
empresa en una posicion desfavorable frente a la competencia,
esencialmente se desarrollaran por la falta de recursos o

conocimiento interno de la compainia.

Al finalizar el analisis FODA de la empresa y en conjunto con todas

las herramientas y lineamientos antes presentados se podra formular



la estrategia central de la compaifiia, la cual tendrd como objeto el
cumplimiento de la vision antes desarrollada. De la misma manera el
analisis FODA permitira desarrollas estrategias a partir de la matriz
“FODA Cruzada”, esta sera de gran utilidad para reducir las debilidades
y amenazas, asi como mejorar las fortalezas y oportunidades de la
empresa. En la Tabla 5 se puede observar la forma en la cual debe

desarrollarse la matriz.

Tabla 5. Matriz FODA Cruzada

MATRIZ FODA CRUZADO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
. . Estrategia a partirde la

o, |Estrategiaapartirde la L
2 o combinacién de amenazasy
N [combinacién de . .
[ ) fortalezas, en estainstancia
=< |oportunidadesy . .
= i se buscara reducir la
o |fortalezas, estaserd el
o ; ) amenazas.
" |mejor escenario de

desarrollo y crecimiento en

la empresa.

Estrategia a partir de las Estrategia a partir de la

oportunidadesy combinacién de amenazas y
« |debilidades, aquise buscara|debilidades, este sera el
w
<D( reducir las debilidades escenario mas desalentador
% implementando las de laempresa pero en el
@ |oportunidades externas de |cual se debe trabajar a partir
© [laempresa. del mejoramiento interno

de la compaiiia, es decir
mejorar la cadena de valor.

Finalmente y al culminar el estudio tanto externo e interno a la
compania podremos haber completado el estudio necesario para

entender el entorno donde se desenvuelve la empresa tal cual lo



representa el grafico 9; es asi que al obtener todos los andlisis
necesarios en conjunto con el estudio antes presentado sobre el
mercado turistico ecuatoriano, las PYME’'s de este sector estar
capacitadas y fundamentadas para empezar el desarrollo de su
estrategia de trabajo, asi como las estrategias sectorizadas que deseen
acoplar, siempre y cuando estén alineadas al cumplimiento de la

vision.

Globalizacién
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,\\

MACRO-ENTORNO

Compradores mas
educados

Grifico 9. Analisis competitivo y factores externos importantes









PLANIFICACION Y MONITOREO

Al determinar la estrategia central de la empresa debemos determinar
“QUE” es lo que se quiere alcanzar en referencia a las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento), para ello se cuenta
con la herramienta Mapa Estratégico propuesta por Kaplan y Norton,
en la cual se traducird la estrategia en los diferentes sectores antes
mencionados a modo de alcanzar el objetivo estratégico y a la vez

lograr el cumplimiento de la vision.

Hay que recalcar que todas las acciones propuestas en cada area de
las diferentes perspectivas deben estar 100% alineadas a la mision y

valores de la empresa.

Por lo cual en este capitulo se mostrard el disefio y uso de dicha
herramienta la cual nos dard paso al desarrollo del CMI, en donde
se planteara el “COMO” lograr lo que se ha planteado la empresa y
asi determinar los indicadores exactos para medir el desempefio se la

estrategia sectorizada.

Mapa estratégico, herramienta clave para la planificacion y

monitoreo de la estrategia

“El mapa estratégico proporciona una arquitectura para integrar
las estrategias y operaciones de las diversas unidades dispersas en
toda la organizacion” (Kaplan & Norton, 2012), con el tinico objetivo
de crear valor para la empresa, clientes y accionistas o duefios de la

empresa.



La tabla 6 muestra la forma de plantear el armado del mapa
estratégico, el cual serd explicado en forma y uso para ser ejecutado

de manera adecuada por las PYME's del sector turistico.

Tabla 6. Mapa estratégico turismo

MISION OBJETIVO VISION
ESTRATEGICO VALORES
NIVEL CERO
VALOR PRIMORDIAL
PERSPECTIVA RENTABILIDAD COSTOS LIQUIDEZ INGRESOS
FINANCIERA
PERSPERTIVA DEL DIVERSIFICACION MARCA FIDELIZACION PROMOCION
CLIENTE
PERSPECTIVA DE LOS | —PARA LA INTERNET INNOVACION CALIDAD GOBIERNO
PROCESOS INTERNOS
PERSPECTIVA DE CAPITALHUMANO | TRABAJO EN EQUIPO ALINEAMIENTO TECNOLOGIA
APRENDIZAJE

En el grafico antes presentado, se plantea un mapa estratégico con
las variantes pensadas justamente para el sector turistico, el cual
se pretende que esté acorde a los indicadores que se propondran,
posteriormente, en el Balanced Scorecard. Sin importar los “QUE”
que se plantee la empresa el modelo presentado busca incrementar
la participacion de las empresas del mercado, reducir los costos de
manera eficiente, incorporar la tecnologia en promocidn y operaciones

y captar inversion publica para su desarrollo.

Es asi, que a continuacion se presenta uno a uno los puntos del mapa

estratégico:



1. Aspectos primordiales de enfoque

OBJETIVO

ESTRATEGICO VISION

MISION VALORES

NIVEL CERO

VALOR PRIMORDIAL

En este punto se debe transcribir la mision, valores, vision y objetivo
estratégico de la empresa, deberd ser sumamente importante el dejar
en claro en base que lineamientos se quiere lograr los objetivos de
cada area de la empresa, con el adecuado desarrollo de este punto se
podré transmitir y alinear todos los departamentos que integren a la

pequefia y mediana empresa.

2. Perspectiva financiera

PERSPECTIVA RENTABILIDAD COSTOS LIQUIDEZ INGRESOS

FINANCIERA

En la perspectiva financiera se han planteado cuatro fotos importantes

en lo que se busca:

* Rentabilidad: maximizar la rentabilidad.
* Costos: reducir los costos de manera eficaz y eficiente.
* Liquidez: mantener liquidez constante.

* Ingresos: maximizar la contribucion marginal.

Al plantear dichos aspectos se quiere lograr que la empresa no solo
trabajes con objetivos cortoplacistas, mas bien se quiere incorporar la

ideologia de la planificacién a mediano y largo plazo.



3. Perspectiva del cliente

DIVERSIFICACION MARCA FIDELIZACION PROMOCION

PERSPERTIVA DEL
CLIENTE

De la misma manera en la perspectiva del cliente se han planteado los
siguientes puntos:
* Diversificacion: brindar mayor cantidad de servicios al cliente.
* Marca: situar a la marca en el pensamiento del cliente.
* Fidelizacion: implementar programas de suscripciones a largo
plazo.

* Promocion: sostener y brindar actividades y paquetes continuos.

Con los cuatro focos planteados lo que se busca en lograr un mayor
beneficio para el cliente, en donde el mismo se sienta participe de las
actividades con las que se desarrollan, asi también se quiere lograr una
participacion en el desarrollo de actividades que puedan mejorar los

servicios con lo cual se estaria abarcando el concepto del prosumidor.

4. Perspectiva de los procesos internos

PERSPECTIVA DE LOS PARA LA INTERNET INNOVACION CALIDAD GOBIERNO

PROCESOS INTERNOS

Siguiendo los lineamientos del mapa estratégico, para la perspectiva
de los procesos internos, se presentan los cuatro focos que se
consideran importantes para esta area:

» Para la Internet: extender la participacion en redes sociales.

* Innovacion: mejorar periddicamente los procesos operacionales.



* Calidad: implementar normas ambientales, sociales y de
procesos.

* (Gobierno: lograr participacion gubernamental en el territorio.

Es de suma importancia incorporar a los procesos internos los
elementos actuales de desarrollo como la tecnologia y el incentivo
gubernamental que se ha dado para la industria turistica, ademds se
debe consideras los aspectos ambientales, la responsabilidad social
hacia los trabajadores y el mejoramiento continuo de la calidad,
por lo cual se ha propuesto los puntos antes mencionados para que
la empresa pueda mejorar sus procesos en base al mejoramiento de

aspectos actuales.

5. Perspectiva de aprendizaje

PERSPECTIVA DE CAPITALHUMANO | TRABAJO EN EQUIPO ALINEAMIENTO TECNOLOGIA

APRENDIZAJE

Finalmente, se plantean los siguientes puntos para la perspectiva de
aprendizaje:

* Capital humano: capacitar continuamente al personal e
incentivar la participacion de los empleados en actividades
decisivas.

* Trabajo en equipo: fomentar el trabajo colaborativo entre las
diferentes areas de la empresa.

* Alineamiento: comprometer a los empleados con la estrategia

y el éxito.



» Tecnologia: desarrollar conocimientos tecnologicos en el equipo

de trabajo.

Es de suma importancia mantener un equipo de trabajo alineado
hacia el cumplimiento de la estrategia, para lo cual se lo debera
capacitar y empoderar al mismo, ademds se deberan brindar todas
las herramientas tecnologias y capacitar sobre ellas al personal de la
empresa para asi hacer frente a todos los nichos de mercados que han

surgido a través de la tecnologia como el turista silencioso.

Finalmente, después de plantearnos todos los focos en los que se desea
trabajar, se tendra que revisar que cada uno de los objetivos a alcanzar
estén alineados hacia el cumplimiento de la vision y estrategia,
al constatar que todos los puntos estan alineados se podra dar por

finalizado el mapa estratégico.

Se debe considerar que los objetivos planteados en el mapa estratégico
son de corto, mediano y largo plazo por lo que cada vez que se
cumpla con un objetivo de corto plazo se podra volver a plantear un
nuevo objetivo que permita seguir creando valor para la empresa, los
trabajados y clientes, de igual modo se podran cambiar o incorporar
nuevos focos de trabajo dependiendo las necesidades de la empresa,

las cuales ya fueron analizadas con las herramientas del capitulo II.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL, IMPLEMENTACION
DE INDICADORES ALTERNATIVOS PARA EL SECTOR
TURISTICO-GASTRONOMICO

“Transformar los objetivos estratégicos de una empresa en un
conjunto consistente de mediciones de desempefio” (Pérez Alfaro,
2015), es el principal objetivo del esta herramienta de gestion,
desarrollada y presentada por Kaplan y Norton después de un
estudio realizado en el afio 1992 el cual fue presentado en Harvard

Business Review.

Al culminar con las acciones que la empresa desea tomar para
alcanzar el cumplimiento de la estrategia, se deberdn plantear el
“como hacerlo” y como medir, para efecto de estas dos acciones en
el presente capitulo se desarrollara y presentara el Cuadro de Mando
Integral con indicadores propios para el sector turistico ecuatoriano,
los cuales podran ser cuantificados y cualificados facilmente por las

pequefias y medianas empresas que se desarrollan en dicho mercado.

Es importante incorporar e internalizar en la empresa al pensamiento:
lo que no se puede medir no se puede gestionar, es por eso que el
CMI proporciona las herramientas necesarias para que todos los
aspectos que conforman la empresa (financieros, clientes, procesos
internos y aprendizaje y desarrollo) puedan ser medidos dejando de
lado el pensamiento, retrograda, de creer que solo los ratios e indices
financieros pueden proporcionar informacion relevante para la toma

de decisiones sobre las problematicas de una empresa, lo que trata la



ideologia del BSC es adentrarse un poco mas a todos los componentes
de la empresa y partir desde aprendizaje y desarrollo hasta los
aspectos financieros y viceversa, con el unico afan de crear valor para
la empresa (rentabilidad), clientes (servicios y productos de calidad)
y los trabajadores (empoderamiento y desarrollo) teniendo en cuanta
los aspectos tecnologicos y ambientales sumamente importantes hoy

en dia en el mercado turistico mundial y ecuatoriano.

Cuadro de Mando Integral, definicion y modo de aplicacion
“El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los
directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegar hacia un éxito competitivo futuro...El CMI traduce
la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica” (Kaplan & Norton, 2002).

La necesidad de incorporar al estudio de la empresa indicadores no
financieros es que los indicadores financieros cuenta la historia de la
empresa, es decir hechos pasados de la organizacion y solamente se
centran en objetivos a corto plazo, dejando de lado la posibilidad de
trabajar en estrategias para crear valor futuro para la empresa; es por lo
cual el CMI completa a los indicadores financieros de las actuaciones
pasados con indicadores que representen inductores de valor en
actuaciones futuras, en donde el capital humano, los procesos y los

clientes son de suma importancia.



Ademas, en el presente trabajo se presentaran indicadores que sefialen
y gestionen la importancia de factores tecnoldgicos y ambientas los
cuales son de suma importancia en el sector turistico gastrondmico,

como ya se ha senalado en el mapa estratégico presentado.

El CMI permite obtener una medicion estructurada y brindar la
descripcion formal de la ejecucion de la estrategia de la empresa a
partir de cuatro perspectivas equilibradas:

e Financiera,

e Del cliente,

* De los procesos internos y

* De aprendizaje y desarrollo.

Lo que permitird a la empresa gestionar los resultados financieros al
mismo tiempo que puede gestionar diferentes aspectos importantes
para la creacion de valor en la empresa, los cuales siempre estaran en
torno a la vision y estrategia central de la compaiiia, tal cual lo muestra

el grafico 10.



Perspectiva Financiera
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Grifico 10. Cuadro de Mando Integral, en base a puntos de perspectivas propuestas

Al haber definido y presentado la estructura del cuadro de mando
integral, se continuara estableciendo el modo de uso del CMI, en
donde se podra determinar “cOmo” se quiere alcanzar los objetivos
estratégicos planteados en cada una de las perspectivas dentro del
mapa estratégico, a partir de las cuales se determinaran indicadores
especificos que brinden la informacién necesaria para gestionar y

alcanzar el cumplimiento de la estrategia en cada una de las areas de

trabajo.

Se debe tomar en consideracion las siguientes recomendaciones antes

de efectuar el proceso del CMI:




Establezca a priori cada uno de los puntos en los cuales debe
centrar sus esfuerzos para el cumplimiento de la estrategia,
gestione sus fortalezas y oportunidades a tal modo de poder
minimizar las amenazas del entorno y supere una a una las

debilidades internas de la empresa.

“Genere su archivo de indicadores, donde para cada uno de
ellos se detalle sus parametros, su significado, como efectuar
los calculos, su catalogacion, y una interpretacion descriptiva
del significado de fortalezas o de debilidades que emana de los

mismos”.

Arme de manera consecuente y sistematica las necesidades
de cada perspectiva teniendo en cuenta que el desarrollo y
aprendizaje sera el punto clave donde podra crear mayor valor

para la compaiia.

“Complete los informes con relaciones causa-efecto entre los
indicadores y los objetivos prioritarios de la empresa, donde
las oportunidades sean aprovechadas y las amenazas sean

removidas”.

A razén de determinar “cémo” queremos cumplir los objetivos
del mapa estratégico, deberemos preparar una tabla codificada
que presente las acciones que se van a tomar en cada una de las
perspectivas, en los graficos 17 al 20 se presentan la estructura de las
tablas codificadas dependiendo de cada perspectiva en donde se vera

definido el “como”.



* Perspectiva financiera

Tabla 7. Perspectiva financiera, como alcanzar los objetivos

PERSPECTIVA FINANCIERA

(F) 01 Rentabilidad |Maximizar la rentabilidad.
Propésitos (F) 02 Costos Reducir los costos de manera eficiente.
Estratégicos
"Que" (F) 03 Liquidez Mantener liquidez constante dentro de la empresa.
(F) 04 Ingresos Maximizar la contribucién marginal.
Planificando todas las actividades de la empresa, por
(F) 01-01 | Rentabilidad |departamentos, a manera de reducir gastos operativos
innecesarios.
Mejorando los procesos internos de produccion, logrando reducir
(F) 02-01 Costos la cantidad de desperdicio, ademds de fomentar el uso de recursos
de manera conscientey eficiente.
Paquete de
Iniciativas Reduciendo la deuda con proveedores, planificando las compras
"Cémo” mensuales, en base a los procesos definidos y proyeccién de
Como”™ | (F) 02-01 | Liquidez P ¥ proy
ventas mensuales, ademas de establecer un periodo constante de
pago a proveedores.
Con ayuda de la tecnologia en conjunto con los recursos de la
empresa desarrollas servicios o productos turisticos y
(F) 04-01 Ingresos gastronomicos que apunten a tener costos variables igual a cero,

logrando aumentar significativamente la contribucién marginal de
la empresa.

* Perspectiva del cliente

Tabla 8. Perspectiva del cliente, como alcanzar los objetivos.

PERSPECTIVA CIENTE

(C) 01 Diversificacion |Brindar mayor cantidad de servicios al cliente.
Propdsitos (C) 02 Marca Situar la marca de la empresa en el pensamiento del cliente.
Estratégicos
"Qué" (C) 03 Fidelizacion |Lograr un mayor nimero de clientes fidelizados.
(C) 04 Promocién  [Sostener actividades y paquetes continuos.
Logrando tener un portafolio de actividades o productos turisticos y
(©) 01-01 | bi ificacio gastronémicos propios o de terceros que se puedan promocionar como
- iversificacion R R L
propios a clientes que se encuentren contratando los servicios de la
empresa.
Desarrollando actividades de promocidn y difusion que permitan
(©) 02-01 M presentar a la empresa como se quiere que sea percibida, ademds de
- arca . L ) -
Paquete de lograr la satisfaccion constante de los clientes fidelizados para obtener
Iniciativas una promocion "be to be" sin costo alguno para la empresa.
"Cémo" ——
Desarrollando paquetes de subscripcién anuales, mensuales o por
(C) 02-01 Fidelizacién |temporada con promociones y servicios, que logren aumentar la
aceptacion del cliente con respecto a los competidores del sector.
Definiendo actividades extras permanentes ya sean propias o en
C) 04-01 Promocién cooperacion con terceros, de manera que la empresa se encuentre
6 peracio d que la emp

promocionando diferentes actividades todos los meses del afio.




* Perspectiva de los procesos internos

Tabla 9. Perspectiva de los procesos internos, como alcanzar los objetivos

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
(P1) 01 Para la Internet [Expandir |a participacidn en redes sociales.
Propésitos (P1) 02 Innovacién  |Mejorar periédicamente los procesos operacionales.
Estratégicos
"Qué" (P1) 03 Calidad Implementar normas ambientales y de procesos.
(P1) 04 Gobierno Lograr participacion gubernamental en el territorio.
Desarrollando un plan de promocion, ventas de productos y
(PI) 01-01 | Para la Internet |servicios dela empresa, asi como retroalimentacidn y respuestas a
comentarios vertidos por clientes sobre la empresa.
(Pl) 02-01 | ., Implementado un sistema de mejoras continuas en actividades,
- nnovacion . -
Paquete de ovacio procesos de produccidn y entrega de servicios.
Iniciativas " .
"Como” Capacitando al personal de la empresa en normas de produccion,
(P1) 02-01 Calidad uso de recursos y calidad del producto o servicio ofertado en el
mercado turistico y gastronémico.
(Pl) 04-01 Gobierno Desarrollando y gestionando nuevas iniciativas de mejoras y
- I .z . .z
expansidn que puedan captar la inversion gubernamental.

* Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Tabla 10. Perspectiva de aprendizaje y desarrollo,
como alcanzar los objetivos

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y DESARROLLO

(AD) 01 Capital Humano |Incrementar eincentivar la participacidn de los empleados en la empresa.

Propésitos (AD) 02 Trabajo en Equipo |Fomentar el trabajo colaborativo entre dreas de la empresa.
Estratégicos
"Qué" (AD) 03 Alineamiento Comprometer a los empleados con la estrategia y el éxito.

(AD) 04 Tecnologia Desarrollar conocimientos tecnoldgicos en el equipo de trabajo.

Desarrollando programas de empoderamiento y liderazgo en los
colaboradores de la empresa, logrando derivar actividades segundarias, lo
que permitirad que la alta gerencia pueda dedicarse Unicamente a objetivos
cruciales y en vias de desarrollo.

(AD) 01-01 | Capital Humano

Fomentando la participacion de los empleados de las diferentes areas en

AD) 02-01 | Trabaj Equi L L . "
(AD) rabajoen EQUIPO |, tividades que ayuden a alcanzar objetivos de areas diferentes a las suyas.

Paquete de Desarrollando programas y herramientas que comuniquen a los

Iniciativas | (Ap) 02 -01 Alineamiento
"Cémo"

colaboradores de la empresa la misidn, valores, visidn y estrategia principal
dela organizacidn, logrando alinear a todo el personal en el cumplimiento de
un solo objetivo principal.

Desarrollando programas de capacitacion periddica con ayuda de
profesionales en la rama de la tecnologia, que ayuden a desarrollar y mejorar
la participacién de los colaboradores en procesos tecnolégicos que puedan
reducir los costos significativamente para la empresa; asi también el
desarrollo de nuevas herramientas tecnoldgicas de difusién y promocion por
el departamento de marketing.

(AD) 04 -01 Tecnologia




Propuesta y desarrollo de indicadores alternativos, para el sector
turistico ecuatoriano, segun las perspectivas del Balanced Scorecard
Es necesario medir el desarrollo de una actividad que desea alcanzar
el objetivo principal o sectorizado de la empresa, ya sea de forma
de cuantitativa o cualitativa, ya que “lo que no se mide no se puede

gestionar” (Pérez Alfaro, 2015).

En el libro “Control de Gestion y Tablero de Comando” el Dr. Pérez
Alfaro hace referencia a los 10 mandamientos que debe tener un
indicador, para el presente trabajo se han considerado cinco de ellos
como los mas relevantes para conseguir un desarrollo y ejecucion
correcta de cada uno de los indicadores propuestos para la medicion
de los objetivos planteados en el mapa estratégico, los cuales son:

* Que se determine con precision la periodicidad de su célculo.

* Que se lo relacione con otros indicadores bajo condicion

causa-efecto.

* Que los datos basicos para el célculo se encuentren siempre

disponibles.
* Que se conozca con exactitud como se calcula.

* Que en su definicion intervengan los sectores involucrados.

Como lo determina el Dr. Pérez Alfaro, es de suma importancia
establecer de donde se obtendran los datos para la medicion de los
indicadores de cada una de las perspectivas del CMI, es de suma
importancia que cada objetivo cuente con su indicador, ya que no es
recomendable dejar ninglin dato por entendido o asumido, se los debe

entender y gestionar.



A continuacion se presentaran los indicadores que se deben utilizar
para la medicion y desempefio de cumplimiento de cada uno de los
objetivos propuestos, ademas la forma de calcularlos, de donde se
extraerdan los datos y cudles serdn los rangos de semaforizacion de
cada uno de ellos; cabe recalcar que la utilizacion del semaforo en el
analisis de indicadores es una herramienta Util que permite determinar
en base a colores que indicador proporciona datos positivos (verde),
neutros (amarillo) o desfavorables (rojo) para logar el cumplimiento

de la estrategia central.

Se debe, por lo general, mantener a todos los indicadores en zona verde
o amarilla, si llegaran a estar en zona roja se debe realizar un estudio
de las variantes que pueden estar influyendo sobre este indicador, para
lo cual se deben considerar tanto los aspectos internos como externos

a la compaiia.

Como se habia establecido anteriormente, la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo, es el punto en donde la empresa tiene la
mayor oportunidad de creacion de valor, por lo cual el desarrollo de
los indicadores tendra inicio desde dicha perspectiva hasta llegar a la

perspectiva financiera, tal cual lo plantea la metodologia del CMI.

Perspectiva aprendizaje y desarrollo

En la perspectiva de aprendizaje y desarrollo se presenta y desarrolla
indicadores, que permitan a la alta gerencia conocer la participacion
del personal, la capacitacion del mismo ademds del ambiente laboral

y colaboracion que existe entre las aéreas de trabajo, finalmente se



podra conocer si los empleados se encuentran familiarizados con la
estrategia y vision de la empresa en base a los objetivos esperados que
se lleguen a cumplir, es necesario recordar que esta sera la oportunidad
mas importante que tienen las organizaciones para crear valor, siendo

mucho mas importante que la perspectiva financiera.

En la tabla 11, se puede apreciar como el mapa estratégico define
los objetivos de esta perspectiva, seguido por la presentacion del
indicador para cada perspectiva, el cual cuenta con las férmulas, metas

y semaforos para poder gestionar y medir cada objetivo.

Tabla 11. Cuadro de mando, perspectiva aprendizaje y desarrollo

Indicadores Perspectiva Aprendizajey Desarrollo

Capital Humano Trabajo en Equipo Alineamiento Tecnologia
Incrementar la Fomentar el trabajo Comprometer a los Desarrollar conocimientos
Objetivos participacion de los colaborativa entre dreas de | empleados con la estrategia [tecnoldégicos en el equipo de
empleados en la empresa la empresa y el éxito trabajo
Indicad Participacion de empleados |Colaboracidn entre areas de Cumplimiento de la Capacitacidn en desarrollo
ndicadores . X L
en la empresa trabajo estrategia tecnoldgico
— PEE = Participacion esperada CE = Cumplimiento Obj. Esperado CDT = Asistencia esperada
Encuesta 6 Férmula Participacion real Encuesta Anexo 3 Cumplimiento Obj. Real Asistencia Real
Metas 100% 45 100% 100%
100% - 85% >45-38 100% - 85% 100% - 85%
Semaforizacion 84%-70% 37-30 84% - 70% 84% - 70%
< 69% <28 < 69% < 69%




Perspectiva procesos internos

En conjunto con la perspectiva de aprendizaje y desarrollo la

perspectiva de procesos internos podra agregar valor a la compaiia,

es asi que los procesos internos se centraran en generar un “mayor

impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de la empresa” (Kaplan & Norton, 2002); en la

tabla 12 se puede observar como se asignaron indicadores para los

objetivos de dicha perspectiva, de igual modo se pueden apreciar la

forma de calcularlos y el semaforo de cada uno de ellos.

Tabla 12. Cuadro de mando, perspectiva procesos internos

Indicadores Perspectiva Procesos Internos

Para la Internet

Innovacidon

Calidad

Gobierno

sociales

Expandir la . L Lograr participacion
- . ) Mejorar periddicamente los Implementar normas
Objetivos participacion en redes R X gubernamental en el
. procesos operacionales ambientales y de proceso -
sociales territorio.
. Participacion en redes . . . Participacién del gobierno
Indicadores P Inversién en desarrollo Cumplimiento de calidad p &

en desarrollo

Dato directo extraido de redes
sociales:
Facebook

Dato directo 6 Troad ID = Inversion en desarrollo afio 2 CC = Gy normas esperado | PGD = Incentivos de gobierno afio 2

Férmula o Inversion en desarrolio ano 1 Cumplimiento normas real Incentivos de gobierno afo 1
Pinterest
Instagram

Metas >80% >1.15 100% >1.14
>80% - 60% >1.15-1.08 100% - 85% >1.14 - 1.07
Semaforizacién 59%-41% 1.07 - 1.00 84%-70% 1.06 -1.00
<40% <0.99 < 69% >0.99




Perspectiva cliente

Tabla 13. Cuadro de mando, perspectiva cliente

Indicadores Perspectiva Cliente
Diversificacion Marca Fidelizacion Promocion
. . Situar la marca dela
Brindar mejor . .
- . . empresa en el Lograr un mayor numero de | Sostener actividades y
Objetivos cantidad de servicios X R - .
. pensamiento del clientes fidelizados paquetes continuos
al cliente )
cliente
. Encuesta percepcién Encuesta Venta de Membrecias
Indicadores . . . Ingresos por Paquetes
deservicio posicionamiento Anuales
Encuesta 6 VMA = Membrecias vendidas afio 2 IP = Ingresos por paquetes
Férmula Encuesta Anexo 1 Encuesta Anexo 2 Membrecias Vendidas afio 1 Ventas Totales
Metas >45 >45 > 1.15 >40%
>45 - 38 >45 - 38 >1.15-1.09 >40% - 30%
Semaforizacion 37-30 37-30 1.08 - 1.04 29% - 18%
<28 <28 <1.03 <17%

Como lo recomienda Kaplan y Norton, los indicadores que deben
estar presentes en esta perspectiva de cliente deben gestionar la
satisfaccion, la retencion y la adquisicion de nuevos clientes, de igual
modo se debera gestionar la oportunidad de captar una mayor porcion
de mercado. En la tabla 13, antes presentada, se pueden apreciar que
se cumplen las recomendaciones de los autores del libro Cuadro de
Mando Integral, ademas se presentan la forma de gestionar cada uno

de los indicadores con su respectivo semaforo.

Perspectiva financiera

Es necesario presentar los indicadores financieros en el modelo
de CMI ya que seran los encargados de resumir las consecuencias
mensuales o anules de las acciones tomadas en las perspectivas

anteriores, siendo uno de los mas importantes la rentabilidad de la



empresa, de igual forma para el sector turistico se ha considerado
que es de suma importancia presentar un indicador que apunte a
que empresa pueda llegar a tener costos variables sumamente bajos,
llegando a desarrollar servicios turisticos con costos variables cero,

logrando asi maximizar el ingreso marginal.

En la tabla 14 se presentan los indicadores acordes al cumplimiento
de la estrategia mediante el mapa estratégico, de igual forma que las
perspectivas anteriores se presentan las formulas y semaforo de cada

uno de los indicadores.

Cabe recalcar que se presentan indicadores tipicos como: el retorno
sobre el patrimonio neto (ROE) y liquidez a corto plazo, que
después de realizar un analisis del mapa estratégico presentado son
los indicadores precisos que ayudaran a gestionar las operaciones

financieras de manera eficiente.

Tabla 14. Cuadro de mando, perspectiva financiera

Indicadores Perspectiva Financiera

Rentabilidad Costos Liquidez Ingresos
- " Mantener liquides .
L Maximizar la Reducir los costos de Maximizar la
Objetivos -, . constante dentro de la A, .
rentabilidad manera eficiente contribucion marginal
empresa
X El retorno sobre el Costos en relacion a L Ingresos en relacién a
Indicadores . . Liquidez corto plazo I, .
patrimonio neto ventas contribucion marginal
. ROE= Utilidad Nd  CRV= Costos Totales LCP= Caja + Inversiones transitorias ICM= Ven
Férmula Patrimonio Total Ventas Deudas a Corto Plazo Costos Variables
Metas >15% <30% >1.25 >1.75
>15%-11% <30%-35% >1.25-1.16 >1.75-1.60
Semaforizacion 10% - 6% 36% - 39% 1.15-1.05 1.59 -1.45
<5% >40% <1.04 <1.44

Los datos deben ser extraidos desde el "Balance General"y el "Estado de Resultados" de la empresa




La empresa con todos los indicadores antes presentados podra
gestionar su estrategia central de manera eficaz y eficiente, hay
que mencionar que la alta gerencia de la compaiiia podra cambiar o
modificar uno o mas de los indicadores presentados dependiendo de

los logros o necesidades propias de la empresa.

Finalmente, la empresa debera tener en riesgo estrategias en base a
la gestion de riesgos del entorno externo de la empresa que puedan
perjudicar sus operaciones, para determinarlos y adelantarse a los
sucesos perjudiciales que estos puedan provocar, la empresa contara
con todas las herramientas de analisis externo que fueron
presentadas y desarrolladas en el capitulo II, ademés la empresa
contara con una herramienta clave de informacion y trabajo como es
la tecnologia, la cual debe ser aprovechada al maximo dentro de la

empresa y mas cuando esta se desarrolla en el sector turistico.
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ESTRATEGIAS DE MARKETING A APLICARSE
EN EL SECTOR TURISTICO Y GASTRONOMICO

Marketing mix

...................

-----------

El marketing operativo o marketing mix se encarga de llevar a la
practica la estrategia comercial de la empresa, disefiada en la fase
de marketing estratégico, de la forma mas eficiente posible, a través
de los cuatro elementos que puede controlar, las llamadas 4 «P» del
marketing: producto, precio, promocion y plaza (Prieto, Alvarez &
Herraez 2013).

Elementos del marketing operativo o mix

Producto Promocion Distribucion

PRODUCTO
El producto es todo bien o servicio que se puede ofrecer en un mer-
cado para su uso o consumo y que tiene la capacidad de satisfacer un

deseo o necesidad del consumidor.



Niveles de producto
En todo producto podemos establecer tres niveles:
* Producto basico: es la esencia del producto, la necesidad que
espera satisfacer el consumidor. Por ejemplo: un coche como

medio de locomocion.

* Producto formal o real: cuando el producto bdasico se
transforma en algo tangible. Tiene unas cualidades en las que
se fijard el consumidor para tomar la decision: marca, disefio,
calidad, envase, etiquetado, caracteristicas técnicas, etc. Por

ejemplo: Volvo S80.

* Producto ampliado: es el producto formal al que se le
afaden una serie de ventajas asociadas para hacerlo mas
competitivo, como pueden ser: un periodo de garantia,
facilidades en la forma de entrega, un servicio posventa,
facilidades en la financiacion, etc. Por ejemplo, al comprar
un coche nos dan una garantia de 5 afos en piezas y mano

de obra. (Prieto, Alvarez & Herraez 2013)

Caracteristicas de los productos
Las principales caracteristicas de los productos son:
La marca: en ella se distingue el nombre, que es la parte

pronunciable, y el logotipo, que es el grafismo que la distingue.



La marca puede ser de varios tipos:

Unica: cuando todos los productos de la empresa llevan la

misma marca y esta goza de prestigio, por ejemplo: Pascual.

Miiltiples: las utilizan las empresas para poder adaptarse a los

distintos segmentos del mercado. Por ejemplo, Pascual y PMI.

Blancas o del distribuidor: las empresas comercializan
su propio producto sin intermediarios, pero no lo fabrican
directamente; por ejemplo: productos Hacendado de

Mercadona.

El envase: su funcion es conservar, proteger, diferenciar
el producto, provocar la compra y facilitar su transporte,

almacenamiento y manipulacion.

La garantia: es la posibilidad de devolver el producto o de
cambiarlo en méas o menos tiempo en caso de defectos o mal

funcionamiento

Las condiciones de pago: al
contado, a plazos con o sin
intereses, con tarjeta, descuento por

volumen de compras, etc.

El servicio posventa: la facilidad de encontrar recambios, la

ayuda del vendedor y el servicio técnico.

Las satisfacciones: es algo subjetivo, pues se refiere a que el

producto cubre la necesidad por la que se adquirio.



Ciclo de vida de un producto

El ciclo de vida de un producto es el proceso cronoldgico que

transcurre desde su concepcion hasta su desaparicion del mercado.

El ciclo de vida de un producto puede concretarse en cinco fases

1.

Concepcion: creacion y diseiio del producto. Hay muchos

gastos y ningln ingreso.

. Introduccién o lanzamiento. Salida al mercado de un producto

nuevo o la innovacion de otro existente. Al no ser conocido,
las ventas son escasas y son necesarias costosas campanas

publicitarias.

. Crecimiento. Fase de apogeo de las campafias de promocion.

Se incrementan las ventas y los beneficios, pero se produce
la irrupcion en el mercado de los competidores, que procuran

imitar los productos de mayor éxito.

. Madurez. Las ventas continian siendo importantes, pero

se aprecia cierto grado de estancamiento debido a que la
competencia prolifera y el mercado comienza a saturarse.
Los precios experimentan fuertes descensos. La estrategia
es modificar el producto o sus atributos o bien crear nuevos

mercados.

. Declive. El producto entra en su fase final y las ventas

experimentan un fuerte descenso ante productos mas

competitivos. Los ingresos son inferiores a los costes (Prieto,
2013).



PRECIO
Para que los productos tengan aceptacion, hay que ofrecerlos con
mayor valor agregado y que se diferencien en algo de los de sus
competidores. Se fijaran precios, descuentos y condiciones de pago
que sean competitivos y que permitan alcanzar el volumen de ventas,
los margenes y la rentabilidad sobre la inversion prevista. Productos
de alta calidad se posicionan con politica de precios altos y productos
corrientes se popularizan con politicas de precios bajos. Puede optarse
por una politica general de precios bajos, con margenes reducidos,
pero mucha rotacion.
Los factores que se tendran en cuenta en la fijacion de precios
son:

* Costos directos del producto.

* Margen bruto esperado.

* Descuentos (tipo de cliente, tamafio del pedido, pronto

pago, promocion).

* Precios de los competidores.

» Costos por posicionamiento.

* Necesidad del cliente.

* Calidad y servicio del producto.

PLAZA
Los productos deben poder adquirirse facilmente y por consiguiente

debe definirse donde y como se comercializan.



Sistema de ventas:

Directa.

Telemarketing.

Correo para enviar informacion de la empresa y los productos a
un grupo seleccionado de clientes.

Vendedores para visitar a los clientes o distribuidores
potenciales.

Distribuidores.

Tiendas con promotores.

Canales de distribucién para hacer llegar los productos a los
puntos de venta o a los consumidores finales. Sus principales
caracteristicas son:

Ubicacion.

Tamafio de la red de ventas.

Locales de exhibicion.

Equipo para garantia y servicio posventa.

Capacidad financiera.

Asignacion de zonas y sectores.

Outsourcing

Spin Off (transferencia).
Condiciones de venta.
Pedido minimo.
Garantia posventa.

Informes de los nuevos clientes.



* Procedimientos de reclamaciones.
* Vigencia de las ofertas.

e Actuacion sobre los morosos.

* Plazos de entrega.

* Controles comerciales.

PROMOCION

Es la accidon necesaria para dar a conocer el producto y motivar al
cliente para que lo compre. Se pretende despertar el interés en el
publico objetivo para que adquiera el producto, lo pruebe, quede

satisfecho y repita.

La politica de comunicacion es imprescindible para introducir y
posicionar una marca, creando la imagen y diferenciacion con

respecto a la competencia.

Los objetivos de la politica de comunicaciéon, con base en el
posicionamiento, imagen y venta que se deseen conseguir deben ser
los siguientes:

* Introducir los nuevos productos y marcas en el segmento de

mercado elegido.

* Prestigiar la empresa y sumarca.

* Posicionar los productos y la empresa.

* Crear una imagen corporativa.
El tipo de camparia podra ser:

* Genérica.

e Individualizada por producto.



* De imagen corporativa.

* Informativa de la empresa y de sus productos.
* Formativa sobre la utilizacion del producto.

* De prestigio.

* Motivadora para generar consultas y pedidos.

Por otra parte, hay que elegir la combinacion de medios que mejor
haga llegar el mensaje elegido al publico objetivo y maximice los
resultados. Lo conveniente es que la campafa la maneje una empresa
especializada, a la que se le entregard un briefing que debe contener
la informacién necesaria para disefiar la campana con su eje

motivacional (Palacios, 2015).

BRANDING

Partiremos desde la definicion y la importancia del branding que
ocupa un rol fundamental en la construccion del valor de las Marcas
en el entorno empresarial, que tiene que ver con la seleccion del
nombre, la gestion del logotipo, la imagen de marca, las acciones y las
estrategias que se desarrollan para dar reconocimiento de la marca y

pasar a ser parte de las vivencias con los clientes.




La finalidad de la gestion del Branding radica en los objetivos que
la empresa tenga a largo plazo, que acumulado durante afios genera
lo que se denomina capital de marca o Brand Equity. Este capital de
marca estd compuesto por factores que influyen directamente sobre
la compaiiia y que luego son un reflejo de su posicion dentro del
mercado, posicion que en muchos casos es engendrada por los propios
clientes (Ghio, 2009).

El posicionamiento consiste en definir en la mente del consumidor
aquello que representa una marca y la forma en que ésta se compara

con las marcas competidoras (Gili, 2011).

El branding es la gestion de todos los activos distintivos de la
identidad de una marca tangibles e intangibles. Con el objetivo de
construir una promesa y experiencia de marca coherente, diferencial y

sostenible en el tiempo. (Razak, 2019).

El branding es un proceso de construccion, crecimiento, maduracion
y la gestion de una marca que tiene funciones de gestion estratégica,
conocimiento del consumidor y del mercado, la importancia de las

comunicaciones y el disefo.

El branding es el proceso de desarrollo y difusion de la marca
por medio de una serie de elementos y acciones de comunicacion
y marketing estratégicamente pensadas. En definitiva, consiste en
definir cada uno de los elementos que conforman la marca, alinearlos

con el modelo de negocio y comunicarlos de determinada manera



a publicos internos y externos. A través del Branding podemos
construir, crear, dar forma a una marca en base a determinados
conceptos, simbolos o ideas que permitan a los usuarios vincular la

marca con el producto y la experiencia (Gili, 2011).

El branding como un aspecto vital de la estrategia corporativa

El branding se trata de una de las principales herramientas para
diferenciarse de los competidores, ademas tiene como importancia la
inexorable reduccion de los ciclos de vida de los productos generando
nuevas marcas o estrategias para poder crearlas, podemos decir que las
marcas solidas atraen la confianza de los consumidores y generan alto

consumos en las personas que lo adquieren.

Porque la gente solo compra en marcas en las que confia, por la
calidad, comodidad y alternativas que le puede ofrecer dicha marca
por eso a nivel mundial han existido marcas que se han posesionado,
pero no ha sido un trabajo facil si no que ha requerido de trabajo
y sacrificio, inclusive en algunos inicios se pudo haber generado
pérdidas en las empresas, pero con esas derrotas tuvieron que salir
incrementando estrategias para que sus marcas sean buenas, se pude
mencionar también que si una empresa lanza un producto al mercado,
la competencia creara una semejante e inclusive adicionard algo para

tener la atencion del publico y generar rivalidad entre marcas.

De acuerdo con la American Marketing Association (AMA)
“una marca es un nombre, término signo, simbolo o disefio o una

combinacion de estos, cuyo fin es identificar los bienes y servicios



de un vendedor o grupo de vendedores para identificarlos de la

competencia”. (Keller, 2017).

Las marcas pueden desempefar una funcion muy importante en el
ambito de comunicacion ya que genera informacion asertiva y veraz
acerca de un servicio o producto para que el consumidor pueda llevar

y acceder a dicho bien.

Un buen proceso de branding ayudard a una empresa a superar todos
problemas que antes se pudo mencionar con el avance de la tecnologia
y el incremento de su popularidad hoy en dia se pude realizar muchas
cosas atractivas y novedosas para que una empresa pueda seguir
adelante con su proceso de crear su marca e incrementar audiencia ya

que una marca fuerte trae consigo poder en el mercado.

El branding incluso ahora es mas importante en los mercados
tradicionales en donde se pueden encontrar articulos de primera
necesidad como alimentos, utensilios de aseo productos de consumo
se ha dado por incrementar branding para poder llegar a las mentes
de las personas, puesto que si a una persona se le queda grabada su
necesidad y la marca con la que la satisface es mas factible que el

producto tenga acogida y por qué no llegar a tener éxito.

Todo puede tener una marca puesto que es algo que siempre estd en
la mente de las personas que pueden consumir dicho producto, ya
que el nombre se atribuye a los elementos de la marca para ayudar a

identificarlo, asi como que hace el producto o que beneficios tiene y



también el como se lo puede identificar. (Keller, 2017).

Debemos mencionar que los consumidores prefieren las marcas
con opciones que sean claras y bien definidas, con menor difusion
para que no generen caos en el mercado y permitiendo que los
consumidores tengan bases en la decision de fuerza de la marca que
desean obtener, que sea con mayor seguridad ya que las marcas
se basan en el desempefio de su calidad, con una buena dimension
emocional porque este componente e crucial al momento de generar
atraccion por la marca y por ultimo que sea en algo que puedan confiar.
(Temporal, 2003).

Hay que tomar en cuenta que las emociones son un factor clave en el
momento de interactuar con la gente ya que puede hacer que aparezca
sentimientos encontrados o que se familiarice con alguna sensacion al
que le agrade y ello lo lleve a comprar o adquirir el producto o servicio
que se le esté ofreciendo, una audiencia que es dificil de llegar son
a los nifos por ello es importante interactuar emociones acorde las

edades para lograr mayor aceptacion.

El branding proporciona ideas conocimientos que son fundamentales
en el desarrollo de la marca asi como el marketing de un producto
puede representarse en diversas maneras y apariencias creando
segmentos creativos y atractivos para el consumidor, el branding crea
una identidad Unica para todo lo que esté siendo marcado, ofreciendo
con ello la ventaja de la diferenciacion, la cual permite al producto

resaltar en la multitud. (Temporal, 2003).



Dentro del estilo de los compradores de tecnologia es diferente
al estilo que muestran los compradores de bienes de consumo
tradicionales. Existen algunas trampas en las que caen las firmas de
tecnologia con relacion al branding, algunas a continuacion:

» La trampa de las caracteristicas.

* La trampa de la distribucion.

* La trampa de la calidad.

* El branding y la confianza de los consumidores.

La marca como un conjunto de valores
La marcas reconocidas se crean en torno a un conjunto de valores
de marca, las marcas de tecnologia no son la excepcidon no obstante

algunas compaiiias eligen articular los valores entorno a la calidad.

La grandes empresas también usan valores de marca algunas muy
definidos para asegurarse de cumplir con las expectativas de los
consumidores pero dependiendo de lo que considere importante
el negocio, sin embrago en la actualidad la calidad y la efectividad
operativa del bien poseen la importancia para dar suficiente razén a
los consumidores de elegir determinada marca y permanecer con el

tiempo con dicha marca.

Técnicas de branding de alta tecnologia y alto impacto

La técnica siempre ha sido el motor esencial para proporcionar a los
clientes los temas que a los clientes les habian sido negadas, estas
técnicas se han basado en programas que estin adquiriendo mayor

presencia en las practicas del branding en linea como fuera de ella



y tiene por tanto el poder de transformar los negocios y crear nuevas
marcas en un corto tiempo y que estas marcas sean reconocidas, un
ejemplo de esto es el marketing de uno a uno, que ha mostrado lo que

la tecnologia puede lograr.

El branding cada vez cobra mas importancia, mas paridad y hace la
diferencia. Las compafiias de bienes de consumo han aprendido a usar
esta técnica de manera experta asi transformando a bienes ordinarios

en productos y servicios de gran renombre y prestigio.

La tecnologia en la actualidad esta a disposicion de cada todas las
personas y de cualquier empresa, lo que la tecnologia otorga a la
empresa es una ventaja competitiva a corto plazo a la empresa, lo que
la hace a la vez vulnerable a ser copiados con mayor facilidad, por lo
cual la tecnologia del branding se debe usar de manera eficaz para que

determinado producto sobresalga ante la multitud y la competencia.

Muchas empresas han alcanzado la presencia significativa en
internet aprovechando este medio para realizar marketing y branding
estableciendo sus redes de venta y haciendo saber a los consumidores
lo que pueden ofrecer para establecer la lealtad de los clientes. Gracias
al Internet la creatividad es de cada quien la publicidad y la promocion

son factores claves para crear una marca y para impulsar las ventas.

Es asi la importancia del branding para las compaiiias de servicio de
alta tecnologia aumentan y tienen una mayor importancia para las

empresas dedicadas a los servicios no solo para sobresalir de entre la



multitud sino para brindar confianza y seguridad en los consumidores

sobre todo si se tiene en cuenta que venden algo intangible.

El costo que implica crear una identidad de marca para cada
lanzamiento resulta excesivo y trata de lograr la participacion de
marca repitiendo un solo icono, promesa y mensaje todo eso conlleva
a un proceso que logra desarrollarse del todo no resulta sencillo dada

la gran cantidad de retos que deben afrontarse.

Es asi que las compaifiias deben comercializar la experiencia de
marca recurriendo a multiples dimensiones no solo al precio y al
desempefio ya que todas las marcas poderosas proporcionan
productos y servicios de calidad ya que la calidad es uno de los
elementos en que las compaiiias de servicios de alta calidad deben

concentrarse todo el tiempo (Temporal, 2003).

POSICIONAMIENTO
“Los productos se crean en la fabrica, pero las marcas se crean

en la mente”. — JACK TROUT
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La marca

La marca es un elemento intangible, un signo verbal que ayuda a
la empresa a diferenciarse de la competencia. Coca Cola, Google,
McDonalds o General Motors son un ejemplo de como la marca
protege a un producto y garantiza su calidad. Pero esta, ademas de
ser un intangible, también se plasma en realidades tangibles como el

nombre, el logo o los colores corporativos. (Aguerrebere, 2014).

Toda marca es, pues, una moneda de dos caras. Una cara es visible: la
mas inmediata a la percepcion: la otra cara es pronunciable y audible,
la que estd integrada al lenguaje y a nuestras relaciones con las
marcas. Es decir, la marca como signo grafico apela a la percepcion

visual, se proyecta hacia nosotros como algo que viene de afuera.

La marca es de gran importancia. La facilidad para recordarla, las
asociaciones que la palabra produce, poder usarla en diferentes paises
o culturas, y otros matices, son aspectos importantes para lograr el
éxito. A la vez, el que decide ha de establecer la imagen que quiere
transmitir a sus clientes; es decir, lo que pretende que ellos piensen

cuando les venga la empresa a la cabeza (Villanueva & Toro, 2017).



El poder de la marca
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El nombre es el gancho del que cuelga la marca en la escala de
productos que el cliente tiene en la mente. En la era de la conquista
de posiciones, la decision mas importante que se pude tomar en
el mercadeo es el nombre del producto. Elegir el nombre es como

conducir un coche de carreras: para ganar, hay que arriesgarse (Ries

& Trout, 2018).

La marca debe ser particularmente original y recordativa. No solo
debe ser visual-visible. No solo debe ser diferente y original. No
solo debe hacer conocer-reconocer-identificar. Debe ser en especial

memorizable.

El posicionamiento

Hoy vivimos en una sociedad sobre comunicada. El cerebro humano
es como un disco duro saturado de informacion. La sobrecarga
dificulta un agil funcionamiento. La mente reacciona con mecanismos
que organizan la informacion. Crea escaleras mentales o categorias.

En ellas, cada eslabon es una posicion. El “top of mind” coincide con



el primer eslabon o posicion. La marca, nombre o idea que consigue
ocupar esa primera posicion en una escalera mental se convierte en el
referente de la categoria. Posicionamiento es el proceso de posicionar
(ubicar) un producto, una marca, empresa, una idea, un pais o, incluso,

un individuo, en un hueco de la mente humana (Julia, 2015).

El posicionamiento es también lo primero que viene a la mente cuando
se trata de resolver el problema de como lograr ser escuchado en una
sociedad supe comunicada. Se trata s6lo de cambios superficiales,
en la apariencia, que se realizan con el propdsito de conseguir una

posicion valiosa en la mente del cliente.

La era del posicionamiento

Hoy es indiscutible que la publicidad estd entrando en una nueva
etapa, en que la creatividad ya no es la clave para el éxito. La diversion
y los juegos de los afios 60 y 70, han cedido el lugar a las duras

realidades de los afnos 80.

Para triunfar en nuestra sociedad super comunicada, toda compaiiia
debe crearse una posicion en la mente del cliente. Una posicion que
ha de tomar en cuenta no solo los éxitos y fracasos de la misma, sino
también de los consumidores. La publicidad esta entrando en una nueva
era donde la estrategia es la reina. En la época del posicionamiento,
no basta con invertir o descubrir algo. Quiza ni va a ser necesario. Sin

embargo, hay que ser el primero en entrar en la mente del cliente.



Fases del posicionamiento
El posicionamiento abarca cuatro facetas clave:
1. Parte: El concepto a posicionar es una sintesis del mapa de

significados de una marca.

2. Audiencia objetivo: Al elegir un concepto a posicionar, quién
es el publico objetivo que se pretende impactar, siempre se

tendré presente.

3. Comunicar activamente: La fijaciéon de una posicion en las
mentes del target requiere una estrategia de comunicacion

coherente y constante.

4. Demuestra una ventaja: El concepto sintetizado del mapa de
significados debe evocar una ventaja diferencial y relevante
para el publico objetivo (Rodriguez, Ammetller, & Lopez,
20006).

¢ Como se inicia el posicionamiento?

El posicionamiento se ha convertido en elemento més importante
para la gente dedicada a la publicidad y al mercadeo, y no sélo
en Estados Unidos, sino en el resto del mundo. Seglin alguno, el
posicionamiento comenz6 en 1972 cuando escribieron una serie de
articulos titulada “The Positioning” (La era del posicionamiento) para

la publicacion Advertisign Age.
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JEn qué consiste el posicionamiento?
El enfoque fundamental del posicionamiento no es crear algo nuevo
y diferente, sino manipular lo que ya est4 en la mente; revincular las

conexiones que ya existen.

El ser creativo, el crear algo que no exista ya en la mente, se
vuelve cada vez mas dificil; quizé imposible. El mercado de hoy ya
no reacciona ante las estrategias que funcionaron en el pasado. Hay
demasiados productos, demasiadas companias, demasiado ruido en
el mercado. Para salir hoy airoso, es precisamente ser realistas. Y la
realidad que verdaderamente cuenta es la que ya esta en la mente del
probable cliente. (Ries & Trout, 2018)

El posicionamiento es un proceso lento, constante y con foco

Posicionar es un proceso lento. Requiere tiempo y dinero. La
posicidn en la mente se consolida poco a poco. Una vez fijada la idea,
¢sta debe reforzarse continuamente con una estrategia de marketing
coherente y constante. Una manera de conseguirlo es mantener el

enfoque inicial.

Seglin Jack Trout “El Marketing es una guerra de percepciones
(conceptos) en la mente del consumidor, no de productos. En lo
referente a tener el mejor producto, la idea de que la verdad siempre

triunfa, lamentablemente no es cierta”.
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Penetracion de la marca en la mente

En nuestra sociedad stiper comunicada, se da la paradoja de que nada
es mas importante que la comunicacion. Con ella, todo es posible;
sin la misma, nada se puede lograr, por inteligente y ambicioso que
uno sea. El posicionamiento es un sistema organizado para encontrar
ventanas en la mente. Se basa en el concepto de que la comunicacioén
solo puede tener lugar en el tiempo adecuado y bajo circunstancias
propicias.

Manera dificil de entrar en la mente

La manera dificil de penetrar en la mente es hacerlo en segundo
lugar. El segundo no aparece por ninguna parte. Si ain no se ha
entrado en la mente del cliente en primer lugar (desde el punto de
vista personal, politico o corporativo), entonces tiene un problema de

posicionamiento.

En una carrera deportiva, la ventaja esta a favor del caballo maés
rapido, del equipo mas fuerte, del mejor jugador. Seguin Damon
Runyan “la carrera no es siempre del mas veloz, ni la batalla del mas

fuerte, pero sobre esta base se hacen las apuestas”.

No ocurre lo mismo en una carrera mental. En una batalla mental, los
momios estan a favor de la primera persona, del primer producto, del

primer politico que entra en la mente del cliente.
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Tipos de posicionamiento

Las marcas se pueden posicionar en la mente de los consumidores
a partir de diferentes beneficios en los que destacan. Lo importante
€s que una marca evoque, con superioridad, alguno de los criterios

relevantes para una determinada categoria (Julia, 2015).

1. El posicionamiento por liderazgo en ventas

El liderazgo en ventas es una gran palanca de confianza. La gente
piensa: “Si es la marca N° 1 en ventas, debe de ser la mejor, tantas
personas no pueden equivocarse”. Es un tipo de posicionamiento que

aporta singularidad.

2. El posicionamiento como N° 2
La segunda marca mas vendida. El consumidor percibe a esa marca
como la que reta a la lider. Ese rol de marca retadora es muy valorado

por ciertos consumidores.

3. El posicionamiento por precio alto

El consumidor piensa: “Si es el mas caro, sera el mejor”. Hay tres
requisitos para tener €xito con este tipo de posicionamiento: ser el
primero en la categoria en usar la posicion de precio alto, disponer
de una marca/producto con una historia verosimil y operar en una
categoria donde los consumidores estén dispuestos a pagar un precio

alto.

4. El posicionamiento por tradicion
La marca mas tradicional. La tradicion tiene que ver con una historia

duradera entre una marca y los consumidores. Con lo que ha sido



relevante para ellos a lo largo de su vida. Una marca con una fuerte
posicion de tradicional evoca que es la referente de la categoria (Julia,
2015).

Estrategias de posicionamiento
Segun Villanueva Julian (2017) una empresa debe tener estrategias
globales como posibles opciones:
1. Fortalecer la posicion de la empresa en la mente de los
consumidores.
2. Buscar una posicion en el mercado que no haya sido ocupado
por ninguna empresa.
3. Basarse en estrategias de reposicionamiento ante la competencia.
4. Pertenecer al club de los tres grandes. Esta estrategia fue ideada

por Chrysler.

ESTRATEGIAS DE EMPRENDIMIENTO
“La meta del marketing es conocer y entender al cliente tan

bien que el producto o servicio se venda solo”. — Peter Drucker.

Segun Kenneth R. Andrew las
estrategias son un patrén de
objetivos, propdsito o metas
primarias, politicas y planes

esenciales para alcanzar esas

metas, formuladas de manera

que definan en qué negocio estd una compaiiia o debiera estar y la

clase de empresa que deberia ser.
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El significado practico de la palabra estrategia, proviene del vocablo

griego “estrategas”, cuyo significado era el de “general”, y en Grecia

la palabra estrategia se utiliz6 para designar o que podriamos llamar

como “arte de los generales”.

Asi en la actualidad al referirnos a estrategia admitimos que la misma

implica:

a.

Un proceso de planificacion de recursos y acciones que habran

de utilizarse y ejecutarse en el futuro;

Un plan que habra de desglosarse en una serie de acciones

concretas y precisas en el terreno practico;

Que la misma se refiere a ejecuciones dentro de un dmbito
conflictivo, en el que habran de encontrarse intereses distintos

y contrapuestos;
Que el proposito de toda estrategia es el de ganar;

Que finalmente, requiere el uso de recursos variados: fisicos,

humanos, intelectuales, etc.

Factores basicos

Recursos: ;De qué elementos dispondremos para alcanzar el
objetivo previamente establecido? ;Estan disponibles? Si no
disponemos de ellos, ;podremos conseguirlos? ;Podremos

realmente controlarlos?

Acciones: ;Qué pasos debemos dar para alcanzar el objetivo
establecido? ;Cual es la secuencia? ;Cudl es la relacion entre

ellos? ;Cual es el orden de prioridades?



* Personas: ;Quiénes, cuantas y de qué caracteristicas? ;Qué
acciones debe ejecutar cada persona? ;Estan disponibles estas

personas?

* Controles: ;Qué mecanismos debemos establecer para medir el

cumplimiento de las acciones, pasos, progresos, etc.?

* Resultados: ;Qué resultados reales y concretos se pretenden
alcanzar con la o las estrategias? ;Pueden ser cuantificados?
. Se han definido con suficiente especificidad? Estos resultados,
en conjunto, ;aseguran el logro del objetivo previamente

establecido?

Las estrategias en su concepcion mas amplia, constituye la seleccion
y organizacion de actividades futuras que, partiendo de los recursos
disponibles, se estructuran armonicamente con miras al logro de

determinantes objetivos.

Algunos autores del marketing prefieren definir estrategia como
un conjunto de acciones “a través de las cuales la empresa espera
conseguir una ventaja sobre sus competidores, la atraccion de los
compradores y la explotacion optima de los recursos disponibles”,
lo cual permite establecer una relacion intima y dependiente entre

objetivos y estrategias.
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Caracteristicas

Deben ser especificas y concretas en todos sus aspectos, pero
especialmente en aquellos relacionados con los cinco factores

basicos.

Constituir un derivado logico de un objetivo de marketing

debidamente definido y establecido.

Estar fundamentada en un conocimiento profundo de la
empresa, sus recursos, fortalezas, debilidades, capacidades,
habilidades, etc., y en un andlisis detallado del entorno

econdmico y del mercado que la rodea.

Representar la alternativa 6ptima de rentabilidad, participacion,
posicionamiento y posicion competitiva, en funciéon de los

resultados de mercado que se pretenden alcanzar.

Haber sido desarrollada tomando en consideracion las ventajas,
desventajas, riesgos y grado de probabilidad del cumplimiento

de objetivos.

Deben ser expresadas en términos de: cantidades especificas,
periodos de tiempo concretos, producto, servicios, mercados
o areas geograficas bien definidas y resultados debidamente

identificados.

Estar dirigida a lograr la maxima diferenciacion del producto o

servicio respecto a sus competidores.
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Facil de medir y controlar, tanto durante su ejecucion como

respecto a los resultados claves que hay que lograr.

Ser suficientemente flexible como para permitir cambios en
el curso de accidn sin producir alteraciones importantes en su

desarrollo.

Constituir un enunciado de trabajo practico que permita su

eficaz conversion en acciones concretas de cara al mercado.

En sintesis, una estrategia de marketing debe ser capaz de trazar

con precision el enfoque basico que sera utilizado en determinado

producto con el fin de que el mismo logre los objetivos de mercado

previstos.

Areas:

Evaluacion del entorno de la empresa.

Analisis de la situacion de la empresa.

Evaluacion de los programas de accion y los sistemas de
control.

Evaluacion de las estrategias existentes.

En lo que respecta al paso de la idea a la accion, es necesario senalar la

estrecha relacion que existe entre estrategias y operaciones y de como

estas ultimas, si no son ejecutadas correctamente, pueden provocar

el fracaso de las primeras. Al respecto, la caracteristicas o cualidades

de ambos conceptos (estrategias y operaciones) pueden configurar

cualquiera de las siguientes combinaciones:



a. Estrategias confusas y operaciones ineficaces: Estrategias
confusas y operaciones eficaces: puede que haya dado
resultado en el pasado al afrontar la empresa un medio ambiente
menos competitivo y cambiante, pero es dudoso que lo hagan

en el futuro.

b. Estrategias claras y operaciones ineficaces: en ocasiones
pueden producir resultados favorables a corto pazo, pero no
son capaces de sostener un crecimiento sostenido de la empresa

a largo plazo.

c. Estrategias claras y operaciones eficaces: constituye la
situacion ideal. Es el punto al que han llegado las empresas de

mayor ¢éxito a nivel internacional (Marketing, 1989).

Estrategias bdsicas

Define el marco de accion general dentro del cual habran de

desarrollarse las estrategias sectoriales referidas a cada uno de los

componentes del marketing mix. La estrategia basica hacia una

empresa, una division de la empresa, una linea de productos o un

producto se definen en términos de:

* Rentabilidad: mediante la rentabilidad como una opcién basica
se puede lograr beneficios estables durante un periodo prolongado

de tiempo. En esta vertiente, las opciones basicas son tres:

a. Logro de los mas altos beneficios posibles en el més breve

plazo.
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b. Logro de beneficios estables durante un largo periodo de
tiempo.
c. Logro de grandes beneficios futuros, aun a costa de la

rentabilidad a corto plazo.

Estas tres opciones se denominan:
» Estrategia de explotacion,
» Estrategia de estabilidad y

» Estrategia de inversion.

* Participacion: mediante el crecimiento como opcion basica tiene
como objetivo aumentar la participacion de mercado, mediante la
defensa se puede mantener las posiciones de mercado alcanzadas,
sin disminuir la participacion, y con la reconversion transformar
las actividades de la empresa para participar en mercados o

segmentos completamente nuevos.
También denominada como estratega del area de negocios, existen
cuatro opciones basicas:

a. Lograr un crecimiento sostenido de la participacion en el area

de negocios en que opera a empresa.

b. Mantener los actuales noveles de participacion estableciendo
una estrategia definida de no crecimiento, pero sin que ello

lleve consigo una disminucién de la participacion.

c. Reconvertir o transformar el area de negocios en que opera la

empresa con el fin de participar en areas o mercados diferentes.

— 11—



d. Eliminar productos o areas de negocios por medio de la

disminucién gradual o dréstica de la participacion.

Estas opciones basicas reciben el nombre de:
» Estrategia de crecimiento,
» Estrategias de defensa,
» Estrategias de reconversion,

» Estrategias de salida.

* Posicionamiento: mediante la distincion diferenciada se puede
desarrollar ofertas diferentes para dirigirlas a los distintos segmentos
que componen el mercado, mediante la aplicacion del marketing

mix.

Existen tres opciones basicas relacionadas con la estrategia que se
ha de seguir:

 Estrategia no diferenciada.

* Estrategia diferenciada.

+ Estrategia concentrada.

* Competitividad: se debe estar delante de la competencia para
desarrollar estrategias que coloquen a la empresa en posicion
de liderazgo respecto a la competencia en uno varios de los
componentes de la mezcla. Planea tres opciones bésicas de accion:

 Estrategia con la competencia.
» Estrategia por delante de la competencia.

 Estrategia al margen de la competencia.
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» La estrategia basica facilita en gran medida el desarrollo de las
estrategias sectoriales ya que estas se elaboran como un resultado
logico, evitando lanecesidad de tener que crear estrategias y planes
de accion con base en conocimientos parciales y sectoriales del

mercado y/o de sus incidencias sobre la totalidad de la empresa.

Estas opciones basicas se aplican tanto a un producto, a una linea de
productos, como a la accion global de marketing de una empresa.
Pero, ademads, dentro de una misma linea o categoria de productos,
cada uno de ellos puede tener una estrategia basica diferente. Més
aun, para un mismo producto, sus distintos tamafios o configuraciones
pueden tener diferentes estrategias basicas. Por ejemplo, crecimiento
en un tamafio y defensa en otro; inversion en uno y explotacion en otro

(Marketing, 1990).

FIDELIZACION DE LOS CLIENTES
“Si quieres fidelizar a tus clientes

Primero fideliza a tu personal”. -(Creantis, 2018)

Conociendo al cliente

El cliente es un individuo con necesidades y preocupaciones,
tomando en cuenta que no siempre tiene la razon, pero que siempre
tiene que estar en primer lugar si una empresa quiere distinguirse por

la calidad del servicio.

Segiin (Albert, 2003) propone los siguientes principios para

comprender la importancia del cliente.
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* Un cliente es la persona mas importante en cualquier negocio.

* Un cliente no depende de nosotros, nosotros dependemos de
él.
* Un cliente no es una interrupciéon de nuestro trabajo. Es un

objetivo.

e Un cliente nos hace un favor cuando llega. No le estamos

haciendo un favor atendiéndole.

* Uncliente es una parte esencial de nuestro negocio; no es ningin

extrano.

* Uncliente no es solo dinero en la registradora. Es un ser humano

con sentimientos y merece un tratamiento respetuoso.

* Un cliente merece la atencion mas comedida que podamos

darle. Es el alma de todo negocio.

En base a los principios planteados se manifiesta que el cliente es
pieza clave para cualquier organizacidon porque gracias a ¢l depende
la existencia del negocio y también de todas aquellas personas que

laboran en una empresa.

Fidelizacion de los clientes

Es un componente que aparece con cierta frecuencia en el entorno
de la empresa y sirve para comprobar si existe el desarrollo de una
relacion comercial empresa-cliente basada en el cumplimiento de

cOmMpromisos.
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La fidelizacion de clientes se ha convertido en los tltimos afios en
una quimera o una utopia que todo el mundo habla pero pocos la han
visto y sin embargo existe algunas empresas han logrado recurrencia
de sus clientes, y la satisfaccion y enriquecimiento emocional de la
relacion, esa parece haber sido la moraleja que nos ha ensefiado en los

ultimos afios, calidad calidez y precio justo.

Ademés de conseguir que los clientes vuelvan a comprarnos, nos
permiten lograr que estos clientes contestos con nuestra marca nos
recomienden a otros consumidores, consiguiendo a su vez, nuevos
clientes. Por ello es mas barato la fidelizacion de clientes que la
captacion de nuevos. Puesto que la fidelizacion a traer a mas clientes y

aumentan su frecuencia de compra, aumentando la empresa las ventas.

Partiendo desde un punto importante las promesas de la empresa
se deben cumplir ya que es necesario para que se pueda hablar de

fidelidad con el cliente.

Existen 2 tipos de fidelizacion:
* Fidelizacion tradicional. Es la accion dirigida a conseguir
que los clientes mantengan relaciones comerciales estrechas y

prolongadas con la empresa a lo largo del tiempo.

* Fidelizacion semantica estricta. Es la accion dirigida a
conseguir que los clientes establezcan sus relaciones comerciales

con la empresa mediante la asuncion de los compromisos

definidos.
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Es importante mencionar que puede existir fidelidad si el cliente se

compromete con la cmpresa.

Componentes de la fidelizacion

La fidelizacion no es un término vacio de contenido muy al contrario

su referencia y su mencion nos dirige a la consideracion de una

serie de componentes que son propios de la fidelizacion y que tanto

considerados de forma separada, como en conjunto, nos ofrece una

muestra de las fundamentales cuestiones que el termino fidelizacion

suscita.

Habitualidad.- Materializa la dimension temporal que esta
contiene en un sentido estricto habitualidad, tiene un sentido de

repeticion de transaccion de un cliente hacia una empresa.

Personalizacion.- Es un componente basico de la fidelizacion,
es la accion de personalizar un producto o servicio a las
caracteristicas que particularizan al cliente receptor. En fin es el
grado de adaptacion de un producto-servicio a las necesidades o

exigencias individuales de cada cliente.

Diferenciacion.- Es un elemento distintivo de una empresa
frente a sus competidores, es la respuesta necesaria para alcanzar
altos niveles de equidad a las relaciones comerciales que tiene
lugar entre la empresa y sus clientes, es lo que le hace distinto o

diferente frente a sus competidores.

Satisfaccion.- Se extiende a 2 ambitos: material y procedimental.

—116—



* Material.- Hace referencia a todo aquello que sustenta la
existencia de la propia relacion comercial cliente-empresa es
decir el tipo de productos y servicios que se ofrecen cubriendo
las expectativas que el cliente tiene y que les produzcan

satisfaccion.

* Procedimental.- Hace referencia a la adecuacion de los
elementos metodoldgicos con los que se intentan conseguir la

fidelizacion.

* Fidelidad.- Es una relacion de los principales componentes
de empresa-cliente que ayudan a comprender, analizar la
fidelizacion que se debe mantener dentro de una empresa (Toso,
2003).

El trébol de la fidelizacion

MARKETING
INTERNO
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El trébol de fidelizacion se utiliza para sintetizar en pocas lineas el

aspecto estratégico de una empresa ya que es facil y entendible

para sintetizar el analisis de una empresa. Para ello se menciona los
siguientes elementos del trébol:

1. Corazoén.- Es el nucleo del trébol y esta constituido por tres
conceptos base que sustentan las acciones orientadas a la
fidelizacion.

* Cultura orientada al cliente.
 Calidad del servicio al cliente.

* Estrategia relacional.

2. Informacion.- Se refiere a la informacién completa del cliente
el cual toma nota de las necesidades, deseos y expectativas de
los consumidores. Ademads, la gestion de procesos que permitan

conocer, recopilar todos los aspectos de la relacion con el cliente.

3. Marketing interno.- Si de servicios se trata, el factor
preponderante y primordial en toda organizacion es el factor
humano en los procesos de elaboracion y entrega de servicios.
Sus esfuerzos por mejorar la calidad de servicio y mantener una

fidelizacion con las personas.

4. Comunicacion.- No solo se trata de brindar productos
funcionales al mercado o entregar calidad en sus servicios, se
refiere a establecer lazos emocionales de fidelidad con los clientes
y para lograrlo, se necesita una adecuada comunicacion directa y

personalizada entre la empresa y el consumidor.
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3.

Experiencia del cliente.- Experiencia del cliente es producto de
las percepciones de un cliente después de interactuar racional,
fisica, emocionalmente con cualquier parte de una organizacion.
Esta percepcion afecta los comportamientos del cliente y despierta
recuerdos que impulsan su lealtad por lo que puede afectar el valor

econdmico de la organizacion.

Incentivos y privilegios.- Un cliente fiel serd conservado por
largo tiempo cuando la organizacion pone en marcha acciones
de fidelizacion de relaciones con los clientes. Reconocer su valor
mediante recompensas e incluso compartir con ellos expresa lo cuan
importante son para una organizacion y esto, involucra esfuerzos
para obtener beneficios como generar negocios, incrementar la
rentabilidad y consolidar una base de clientes leales y fieles con la
marca (Alcaide, 2010).

Ideas para fidelizar a sus clientes

Comprenda el objetivo de la lealtad del cliente.

Conozca quienes son sus clientes rentables.

Salude a los clientes y cree desde el primer momento una buena
relacion.

Aplique la mejores técnicas de conversacion y relacion.

Vigile su aspecto personal y la imagen que su empresa da. La
imagen de la empresa transmite la personalidad de la misma, su

identidad esta sirve para distinguirse del resto de las empresas.
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 Diga siempre por favor y gracias, mejor excederse en cortesia que
quedarse corto.

* Escuche no solo con sus oidos. Observe y ensefie a su gente a
observar.

 Elogie al cliente con sinceridad, trate a las personas como le gusta
ser tratado.

 Supere las expectativas del cliente anadiendo valor extra.

» Fomente la cultura del cuidado del cliente y de excelencia.

Estrategias puntuales para la fidelizacion del cliente

Un buen plan para lealtad del cliente incluye:

Convertir a los supuestos clientes en clientes potenciales
calificados: para establecer una base rentable en necesario atraer al
tipo de cliente capaz de comprar repetidamente durante un periodo
prolongado, identificando y seleccionar sus objetivos de mercado mas

rentables.

Convertir a los clientes potenciales calificados en clientes que
concretan su primera compra: los argumentos de ventas repetidos
ya no funcionan, los consumidores quieren tratar con personas que
presten atencién a sus necesidades, que sean honestas y francas,
diagnostiquen problemas y ofrezcan soluciones. Generar confianza en
el cliente demanda tiempo, esfuerzo y paciencia una vez ganada son

muchos los beneficios a largo plazo.
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Convertir a los clientes que concretan su primer compra en
clientes frecuentes: la primera compra es una excelente oportunidad
para alimentar una relacién de largo plazo, clave en el proceso de
fidelizacion. Hoy un buen servicio no es suficiente cada vez que la
empresa se comunica con un cliente debe ofrecerle “algo mas”, y
nunca perder la oportunidad de recordarle los beneficios de operar con

su organizacion.

Convertir a los clientes frecuentes en habituales: al concebir un
plan para convertir a los clientes frecuentes en clientes leales hay que
considerar algunos factores criticos, uno de ellos consiste en investigar
quiénes son los mejores clientes y por qué compran. ;Qué lleva a las

personas a comprar?

Convertir a los clientes leales en “predicadores” de las bondades
del producto: la publicidad de “boca en boca” es la herramienta
promocional mas poderosa y eficaz los clientes derivados por otros
exigen menos esfuerzos de venta y tienden a ser mas leales para

obtener ese tipo de publicidad.

Recuperar a los clientes perdidos: es importante satisfacer los
requerimientos planteados y cuando se hayan corregido los problemas

que llevaron a la desercidn, informar al cliente los cambios realizados.

El secreto para hacer que se repita en su compra es la combinacion de
estos factores: ofrecer el producto o servicio adecuado, a la persona
adecuada, en el momento adecuado y con el precio adecuado. Y todo

esto se consigue conociendo al cliente (Martinez, 2016).
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SEGMENTACION DE MERCADO

“Lo que ayuda a la gente ayuda a los negocios”. Leo Burnett.

La definicion y reconocimiento del tipo de mercado donde se
comercializaremos nuestros los productos nos brindard una vision
generalizada del tipo de actividades comerciales que se debe realizar;
sin embargo, cada mercado es diferente, y cada uno de los diferentes
mercados estd integrado por tipos de personas diferentes, de edades
diferentes, de sexos diferentes, de costumbres y personalidades

también diferentes.

La segmentacion de mercado es una actividad que brinda al
mercadologo certeza en el desarrollo de sus actividades, en forma
particular brinda algunas ventajas como:
¢ Certidumbre en el tamafio del mercado: podrd calcularse
el namero aproximado de personas que forman el mercado
disponible, dicho de otra forma el nimero aproximado de

personas que puede comprar nuestro producto.
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Claridad al establecer planes de accion: al conocer a los
integrantes del mercado meta se tendra claridad en los planes de

accion a desarrollar.

Identificacion de los consumidores inteligentes del mercado:
conocer a nuestros consumidores nos dard certeza en las

decisiones de mercado que se tomen.

Reconocimiento de actividades y deseos del consumidor:
la costumbre de los consumidores nos sirven para saber como

satisfacer sus necesidades en forma oportuna.

Simplificacion de la estructura de marcas: al conocer nuestro
mercado podemos evitar la existencia de marcas no productivas

en nuestro catalogo.

Facilidad para la realizacion de actividades promocionales:
estas estaran dirigidas Unicamente al grupo de interés, de tal
modo que se cuidaran los recursos de la empresa y se tendran

resultados mas efectivos.

Simplicidad para planear: esta se simplifica al computarizar

las actividades para un grupo especifico del mercado.

VARIABLES DE SEGMENTACION DE MERCADO

Es necesario considerar una serie de variables que nos brindarén la

posibilidad de definir el segmento de mercado de manera clara y

precisa.
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Las variables que se deben considerar en la segmentacion del mercado

son:

Variable demografica: Estas variables son las unicas que se
pueden medir en forma estadistica. Cada pais realiza actividades
de levantamiento de informaciéon con una periodicidad

determinada (censo), para obtener datos estadisticos confiables.

Variables geograficas: Son las variables ambientales que dan
origen a las diferencias en la personalidad de comunidades por

su estructura geografica.

Variables psicograficas: No son claramente perceptibles y no
siempre pueden medirse, sin embargo presentan un excelente
medio para posicionar y comercializar los productos de una

empresa.

Variables de posicion del usuario de uso: Se refiere a la
disposicion que tiene el consumidor ante la posible compra de

un producto.

Caracteristicas de un segmento de mercado

El segmento de mercado debe ser medible.

El segmento de mercado debe ser susceptible a la diferenciacion.
Debe ser accesible, se debe llegar al publico integrante de
manera sencilla.

Debe ser susceptible a las acciones paleadas.
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Variables demogridficas
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Permite definir el perfil de nuestro consumidor desde un punto de vista

objetivo.

Edad: es uno de los factores de mayor utilidad al segmentar
un mercado, debido a que es uno de los datos més accesibles,

ademas es una variable que se identifica con claridad.

Sexo: quiza es la variable mas clara y facil de determinar.
Nos permite dividir al universo en cuestion en los dos grupos
con mayores diferencias y hdbitos de consumo de hombres y

mujeres.

Nivel socio econémico: esta es de mayor importancia para
realizar una segmentacion de mercados, ya que permite identificar

el nivel adquisitivo de nuestros futuros consumidores.

Estado civil: esta resulta ser un factor interesante para
determinar algunas costumbres de compra asi como usos del

producto.
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Nivel de instruccion: se refiere al grado escolar alcanzado por

la poblacion.

Religion: es una variable demogréfica pero también pictografica,
debido a que tiene caracteristicas de mensurabilidad pero el
comportamiento del consumidor de acuerdo con la religion tiene

connotaciones de tipo pictografico.

Caracteristicas de vivienda: es una variable tanto
demografica como pictografica, el INEGI presenta resultados
interesantes respecto a las caracteristicas de la vivienda.

* Tipo de vivienda

* Tipo de servicios

» Tipo de construccion

* Promedio de ocupantes

e Promedio de habitaciones

Variables geogrdficas

Estas variables empiezan a dejar claro el segmento del mercado.

Unidad geografica: es el lugar donde vive la gente que tiene
caracteristicas similares en cuanto a forma de gobierno, cultura,
religion, costumbres, etc. Sus tamafios son:

* Region

*  Municipio

» Estado

e Pais
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A través de la definicion de unidad geografica es posible
determinar 3 tipos de mercado:

* Mercado local

* Mercado nacional

* Mercado global

Condiciones geograficas: Dentro de las condiciones geograficas
se debe considerar las siguientes variables:
* Clima

e Relieve

Raza: Se definen como los grupos de la especie humana que

presentan diferencias en el color de la piel.

Poblacion: Se refiere a las condiciones de densidad de la
poblacién de las comunidades donde pretendemos comercializar

nuestros productos.

Variables psicogrdficas

Nos permitiran agrupar a los consumidores de acuerdo con factores

como su personalidad, sus grupos de referencia, el ciclo de vida

familiar, etc. Es necesario analizar las siguientes variables:

Grupos de referencia
Clase social
Personalidad

Cultura

Ciclo de vida familiar

Motivos de compra

—127—



Segmentacion de grupos especiales
Los grupos especiales han resultado segmentos de mercado
atractivos para muchas empresas que han basado medios alternativos
para poder segmentarlos.
* Grupos especiales de mercado
* Inmigrantes
» Discapacitados
* Homosexuales
* Grupos de indigenas

e Ancianos

* Segmentacion de grupos especiales de mercado
Se deben cumplir algunas acciones especificas como:
* Definir las variables de segmentacion que sea posible.
» Calcular las variables que no pueden definirse en forma
concreta.
* Observar el comportamiento del mercado.
» Realizar investigaciones cualitativas.

* Observar los competidores.

Segmentacion de mercados industriales
La empresa tendra que determinar el tamafio de las empresas a las
que se dirigirdn sus esfuerzos.

* Variables demograficas: tienen la caracteristica de poderse

medir y se debe analizar lo siguiente:
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* Giro.
* Tamafo de la empresa.

* Localizacion geografica.

Variables de operacion: se refieren a las condiciones en las
cuales operan las empresas que nos interesan como clientes.

» Tecnologia.

* Condicioén usuaria.

* (Capacidad instalada.

Variables de compra: las empresas que seran nuestros clientes
tienen diferentes politicas, formas y estilos de compra que
pueden afectar la negociacion con uno u otro cliente.

* Funcién de compra.

» Estructura del area de compras.

* Frecuencia de compras.

Variables de relacién: hace referencia a las relaciones que se
establecen entre las empresas que realizan una negociacion de
compraventa.

* Variable de riesgo.

* Variable de lealtad.

* Variable de relacion compraventa.

La segmentacion frente a la globalizacion de mercados

Es una de las variables que han modificado las estrategias

comerciales de los ultimos anos.
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* Globalizacién: es una oportunidad de establecer relaciones

industriales, comerciales y financieras en cualquier parte del

globo terraqueo.

Etapas para que la globalizacion sea posible:

Acuerdos de preferencia arancelarias.
Uniones aduaneras o arancelarias.
Zonas de libre comercio.

Mercado comun.

Comunidad globalizada.

* Ventajas de la globalizacion de mercados

Mejora el nivel de vida.

Baja generalizada en el precio de productos al consumidor.
Incremento de las oportunidades de mercado.

Generacion de nuestros mercados meta.

Incremento de la tecnologia.

Mayor satisfaccion de las necesidades de la sociedad.

Personal mas capacitado y mejor pagado.

* Desventajas de la globalizacion de mercados

Mayor vulnerabilidad de la empresa.

Menor indice de fidelidad por parte de los consumidores.
Mejores margenes de utilidad.

Mayor dependencia tanto a nivel empresa como nivel pais.

Constante absorbencia de productos.
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* Pérdida de wvalores culturales por la intencion de

homogeneizacion del mercado.

Globalizacion y segmentacion: La segmentacion de mercados
no debe perderse de vista en la globalizacion de mercados,
por el contrario, debera aplicarse para reducir el riesgo de las

transacciones comerciales. (Fernandez, 2008).
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FASES Y ESTUDIOS PARA UN EMPRENDIMIENTO
Si bien es cierto se habla de indicadores no financieros, pero también
se va a considerar en forma general las fases que se debe tomar en
cuenta para la creacion de una empresa, en este caso establecimientos

de alimentos y bebidas.

Al hablar de fases se considera que se tiene pensado realizar un
proyecto para la creacion de una empresa, para lo cual se debe tomar

en cuenta el caracter del mismo.

Son proyectos econdomicos en donde la decision de ejecutarse se
encuentra en funcidén de la demanda efectiva, es decir cuando el
consumidor desea adquirir uno o varios productos a un precio estimado

y en un momento adecuado.

Los proyectos de caracter social son ejecutados por el sector
publico, el precio lo cancela la ciudadania a través de impuestos,
tasas, rentas, y persigue rentabilidad en términos de lograr bienestar

de la sociedad.

La realizacion del proyecto desde la idea inicial hasta su
funcionamiento es un proceso continuo, se consideran aspectos de

caracter de marketing, técnico, econdmico y financiero.

FASES DE UN PROYECTO
Identificacion de la idea: Las empresas surgen de una idea, la mayor
parte de estas pueden originarse por necesidad de empleo y auto

sustento, o por contar con un capital para realizar una inversion.
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La informacioén que se posee en esta fase es mds cualitativa, para
tener una mejor comprension se propone entre dos a tres ideas,
desarrollando cuadros en donde se identifique las ideas, las
necesidades que se van a solventar, las caracteristicas, para acorde
con lo planteado se desarrolle la descripcion de las mismas con
varios parametros, entre otros, si se puede contar con disponibilidad
de materia prima todo el afio, tener proveedores que abastezcan para
desarrollar la produccion; conocimiento técnico, etc., todo dependera

de la necesidad que se vaya a satisfacer la empresa.

A la fase de aceptar o descartar las alternativas se la conoce también
como anteproyecto preliminar, la informacién que se posee es
secundaria y es mas cuantitativa que cualitativa, porque se puede

valorar con rangos de 1 a 5.

Con la alternativa mas idonea, se realiza el anteproyecto definitivo.
Se puede senalar que las etapas de un proyecto son los siguientes:

a. Identificacion de la empresa

o

Identificacion del producto, servicio (idea)

Estudio de mercado

a0

Localizacion
Tamano
Ingenieria

Inversiones

= ® oo

Analisis de financiamiento

—

Ingresos, costos y gastos, en base a los presupuestos realizados.
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PLAN DE EMPRESA O DE NEGOCIOS

Es un documento en donde se realiza una planificacion estratégica en

la cual se detalla lo siguiente:

1.

El nombre del establecimiento, que puede ser determinado con
diferentes opciones como: facil de recordar, indica la idea del

negocio, es contagioso, entre otros.

El tipo de empresa: servicios, comercial, industrial o la union de

las tres.

. Redactar la Mision en forma clara y determinando la razon de

ser de la empresa y puede responder a las preguntas:
/;Qué hace?
;Como lo hace?
¢;Con qué lo hace?

¢Para quiénes lo hace?

Redacta la Vision en futuro, explicando lo que se desea alcanzar

en un determinado tiempo.

Establecer politicas que son las normas de comportamiento
del negocio y que puedan cumplirse, minimo tres con sus
respectivas estrategias que van a llevar a que se cumplan las

politicas.

Valores corporativos u organizacionales, y valores humanos o

axiologicos del personal que va a laborar en la empresa.
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Valores corporativos

 Calidad

» Productividad

» Liderazgo

» Transparencia
Valores Humanos

*» Honestidad

» Puntualidad

» Responsabilidad
* Respeto

7. El objetivo del negocio u objetivos deben tener concordancia

con la mision, vision, politica y valores.

8. Establecer un FODA en donde las Fortalezas y las Debilidades

son internas y las Oportunidades y Amenazas son externas.

Planificacion estratégica

Nombre del

- Mision
establecimiento MO EE

empresa (razén de

Vision ser)

Politicas (normas
de
comportamiento)

Valores FOP‘_D‘
(andlis
interno y
externo)

(corporativos,

Objetivos (relacién con la
humanaos)

mision, vision y valores)
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Al tener claro la identificacion de la empresa del producto o servicio
(idea), la mision, la vision, los objetivos, las politicas, estrategias,
valores corporativos, axiologicos, un FODA, se debe describir
detalladamente los diferentes estudios que se indica a continuacion en
forma general, para tener claro si la inversion o la reingenieria tiene

resultados positivos:

a. Estudio de mercado
Tiene como finalidad basica determinar: ; Quién comprard? (demanda);
determinando el area geografica donde se encuentran los posibles

compradores, rango de edades, sexo, etc.

;A qué precio?; de acuerdo a las cantidades ofrecidas y a la
competencia, tomando en cuenta que el precio de venta al publico se
determina en el estudio financiero con sus cotos, gastos y porcentaje
de utilidad.

¢ Cuanto comprard?; para esta pregunta se debe tener conocimiento
de la demanda por parte de los consumidores y la situacion de la

oferta que produce productos o servicios similares.

Disefio de logos, eslogan, medios de publicidad, y canales de

distribucion con los que se va llegar a los posibles clientes.

Se debe considerar también, los presupuestos de los diferentes gastos

de publicidad, talento humano e inversiones en el area comercial.
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b. Estudio técnico

En este estudio se detalla la localizacion, el tamafo, su
infraestructura con el disefio del plano arquitecténico en caso de
ser necesario, la ingenieria de la empresa, unido con el proceso de
produccion, y flujograma; en el caso de servicios de alimentos y
bebidas sus recetas estandar, sus presupuestos de costos con mano de
obra directa, materia prima, costos indirectos de fabricacion, (mano de
obra indirecta, materiales indirectos, gastos generales de fabricacion)

y sus inversiones.

Tamaifio » Capacidad de produccion

» Macrolocalizacion
« Microlocalizacion

Localizacion

Infraestructura * Plano arquitéctonico

* Procesos
Produccion * Flujorama de procesos
* Recetas estandar

* Mano de obra directa

* Materia prima

Presupuestos * Costos indirectos de
fabricacion

* Inversiones en activos fijos
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c. Estudio legal

Se considera los aspectos con los que se tiene que enmarcar en la
reglamentacion nacional o seccional, tanto para sociedades de hecho
ente regulador Servicio de Rentas Internas (SRI), y de derecho
ente regulador Superintendencia de Compafiias, SRI, los permisos
necesarios para su funcionamiento y la instalacion del negocio,
como son registro unico del contribuyente RUC o RISE, permiso
del Gobierno Descentralizado Autéonomo del Municipio, Cuerpo de
Bomberos, Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia

Sanitaria (ARCSA).

d. Estudio administrativo

Se considera aspectos de organizacién, como organigramas
estructural y funcional, el proceso de reclutamiento, seleccion e
induccion de personal, fichas profesiograficas, reglamentos como
manual de funciones en donde se detallard las diferentes actividades
que deben cumplir el personal que administrard y trabajard en el
establecimiento; en el reclutamiento y seleccion hay que considerar

lo siguiente:

RECLUTAMIENTO SELECCION
Caracteristicas del puesto Caracteristicas del candidato
Requerimientos del puesto Evaluaciones del candidato
Analisis y descripcion del puesto | Técnicas de seleccion
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Organigrama estructural basico

Restaurante Oasis

Organigrama Estructural

Gerencia J
R R
| ] |
\ Produccion ‘ ‘ Ventas
| Chef | | ]
‘- — Ayudante ‘ Cajero/Mesero
LEYENDA

Nivel direccion
Nivel operativo
Elaborado por:

Fecha de elaboracion:
Aprobado por:

Fecha de aprobacion:
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Organigrama funcional

Restaurante Oasis

Organigrama Funcional

[ Gerente/Chef \
- Supervisa presupuestos.
- Controlar gastos.

- Dirigir la elaboracion precisa
v la venta de productos.
- Planificacion del trabajo.

- Responsable de la elaboracion
de productos de acuerdo a la
receta estandar
\_ anticipadamente elaborada. J

(o)

Chef Ayudante Cajero/Mesero
- Elaborar carta de productos. - Mantener el drea de trabajo - Asignar lugares.
- Supervision del area de Limpia. - Cobrar.
produccion. - Realizar el mise en place. - Atencién al cliente.
- Realizar pedidos de materia - Brinda ayuda al chefen la - Conocer lo que
prima. elaboracion de productos. ofrece la cafeteria.

- Capacitar al personal a cargo.

A continuacidn, se presenta una ficha profesiografica basica para un

ayudante de cocina.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

dljlo g:zz:o N° I;ezzgg(z:l Horario | Jornada
Ayudante area 1 7:30 a | Martes-
de cocina 17:00 Sabado
Area . Jefe.e Fecha de elaboracion SO
inmediato neto
Produccion Chef XX/XX/XXXX XXXXX
RESUMEN DEL CARGO
Realizar funciones designadas por el Chef.
FUNCIONES

Limpieza general en el area de produccion.
Auxiliar con las preparaciones.

Prestar ayuda en acciones que se le encarguen.
Preparaciones de mise en place.

PERFIL

Estudios en el 4rea o a fines.

Sexo: indistinto.

Experiencia: no necesaria.

Trabajo en equipo.

e. Estudio ambiental

En la actualidad el proceso de contaminacion por diferentes
procesos y generacion de residuos que realizan las empresas
se convierte en un problema grave, y tiene cada vez un mayor
impacto ambiental, por tal motivo los Gobiernos Autonomos
Descentralizados optan por solicitar planes de contingencias que

mitiguen este impacto.

Para desarrollar este estudio se puede aplicar diferentes matrices
como por ejemplo la matriz de las 4 r, que son reducir, reutilizar,

reciclar y recuperar, para mitigar el impacto.
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Deterioros ocasionados por
procesos de produccion y Mitigacion | Requerimientos | Costos
actividades pre-operativas

AGUA

Uso de productos quimicos
(detergentes) para la limpieza Utilizar
de areas superficies, ya . uimicos que en

Y , p Y Reducir q q .,
que estos quimicos forman su composicion, | $ 50,00
algas que no permiten la contaminen
oxigenacion adecuada del menos
agua.

Consumo excesivo en la

utilizacion de lavado de| Reducir Utilizar solo-lo

L necesario
menaje, limpieza, etc.
SUELO
Usar las bolsas
plasticas
. Reutilizar, para guardar
Desechos producidos  por . productos o
reciclar, ; $ 40,00
envolturas de los productos. darle algtin
recuperar.
otro uso.
Clasificar
la basura.
Total $ 90,00

f. Estudio financiero y econémico
Para realizar este estudio, se debe recolectar todos los presupuestos
que arrojan cada estudio para determinar el cuadro de las

inversiones.

El calculo de las inversiones es fundamental porque de esta se
desprenden las inversiones fijas, que pueden constar tanto de activos
corrientes y no corrientes, como son inventarios de menaje y vajilla,

herramientas menores entre otros, terrenos (costo de adquisicion,
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gastos legales, gastos de limpieza, nivelacion), edificaciones o
construcciones con las obras complementarias, vehiculos, maquinaria
y equipo (constara todo el equipo de cocina mas el costo de la
instalacion en el caso de ser necesario), muebles y enseres, equipo de
computo, equipo de oficina, se debe considerar que estos bienes estan

sujetos a depreciacion a excepcion del terreno.

La depreciacion de estos equipos se los puede realizar mediante las

unidades de produccion o de acuerdo al método de linea recta.

Los activos diferidos que se dan en la etapa preoperativa como
gastos de constitucion, instalacion, experimentacion y de publicidad,
también se deben considerar en la inversion, y son sujetos de

amortizaciones de acuerdo a pardmetros legales.

Inversiones en Capital de Trabajo, son inversiones necesarias para
poner en marcha las instalaciones del negocio, dentro de estas constan
los elementos del costo, como son pagos de mano de obra directa,
compra de materia prima, materiales indirectos, servicios basicos,
suministros y materiales, en el caso de no contar con edificaciones
para pagos de arriendo del local, y sueldos del personal administrativo
y de ventas, estos valores se deben considerar por lo menos para tres
meses, hasta que mediante el marketing realizado cumpla el objetivo

de introducir al mercado al establecimiento.



FINANCIAMIENTO
Tiene que ver basicamente de donde provienen los recursos
econdmicos que se necesitan para invertir, se clasifican en dos tipos

de financiamiento.

1. Fuentes de financiamiento internas. Son aquellos valores
que se derivan de recursos propios o de los socios duefios del

negocio.

2. Fuentes de financiamiento externas. Se originan de recursos
provenientes de terceros como, por ejemplo: instituciones
financieras, proveedores, a través de créditos, los mismos que
son fuentes de financiamiento al no poseer el capital suficiente

para implementar el negocio.

ANALISIS DE INGRESOS Y COSTOS
INGRESOS

Son los valores que se reciben por el giro propio del negocio, y se
clasifican en ingresos ordinarios y extraordinarios, siendo éstos los
valores que ingresan por ejemplo por venta de activos fijos, intereses,

desperdicios, que no son objeto del negocio.

EGRESOS
Los egresos se los clasifican en costos y gastos.
Costo es saber cuanto cuesta el elaborar un producto, se considera

una inversion y se recupera y sus elementos son:



Costos
indirectos de
fabricacion

Mano de obra
directa

Para el calculo de la mano de obra directa se debe considerar el
pago de sueldos, horas extras ordinarias y extraordinarias, beneficios
sociales como décimos: tercero, cuarto, fondos de reserva, vacaciones
aportes al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, del personal que

labora en produccion (cocina).

En la compra de materia prima 0% y 12% , se debe incluir los valores
para obtener compras netas de acuerdo a la siguiente formula:

Compras netas = Compras brutas + Transporte + Intereses +

Recargos — Devoluciones — Descuentos — Rebajas

Costos indirectos de fabricacion, se toma en cuenta las compras de
materiales indirectos como por ejemplo todo lo que se considera

desechables, y que no son imprescindibles en el proceso de produccion.

De igual forma se considera la mano de obra indirecta como por

ejemplo supervisores.

Los gastos generales de fabricacion se detallan a continuacion:
* Servicios basicos
* Depreciaciones
* Amortizaciones
* Mantenimientos

e (Qas industrial



* Suministros y materiales (titiles de limpieza)

* Combustible y lubricantes

Gastos

Gasto es una salida o erogacion de dinero que se realiza para obtener

ingresos, y se clasifican en:

Gastos Gastos de Gastos
administrativos ventas financieros

Los gastos administrativos son los que realizan para el pago del

personal administrativo, y su funcionamiento.

En los gastos de ventas a mas de detallar los pagos de sueldos del
personal de ventas, también se consideran las comisiones, y los pagos

por publicidad.

Se incurre en gastos financieros, cuando se tiene financiamiento
externo de instituciones financieras y se paga interés por el capital

recibido.

Con todos estos rubros se elabora el Estado de Pérdidas y
Ganancias o Estado de Resultados, con lo que se determina si
existe utilidad o pérdida en un periodo determinado, para realizar
el analisis econémico se debe proyectar para 3 afos o 5, siempre en
numeros impares, de acuerdo a variables econdmicas como son Indice

de Precios al Consumidor o Indice de Inflacion.

— 47—



Con los valores de las inversiones fijas, diferidas y capital de trabajo
se presenta el Estado de Situacion Financiera Inicial, en donde se
reflejan los Activos, Pasivos y Patrimonio, se considera al afio cero
(0) la etapa de preoperativa con lo que se empieza el negocio, y el
Estado de Situacion Financiera Final con la etapa de operacion o
funcionamiento donde ya se generan ingresos operativos, costos y

gastos de operacion reflejados en el Estado de Resultados.

Con los valores del Estado de Resultados y las inversiones se genera
el Estado de Flujo del Efectivo, que como su nombre lo indica
se presenta solo los valores de ingresos, egresos e inversiones, sin
considerar las depreciaciones y amortizaciones que no son salida de
dinero, también se proyectan para 3 o 5 afios, siempre en niimeros
impares, de acuerdo a variables econémicas como son Indice de

Precios al Consumidor o Indice de Inflacion.

ESTUDIO ECONOMICO

En base a los flujos del efectivo se calcula:

a. Valor Actual Neto (VAN)

Es la diferencia entre todos sus ingresos y egresos. Si el VAN = 0
significa justo lo que el inversionista quiere de su inversion.

VAN = + el proyecto es rentable

VAN = - no es rentable el proyecto
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b. Relacion Beneficio Costo (R.B/C)
Mide el rendimiento relativo de los valores actuales por cada unidad

invertida.
R.B./C _ 10+ VAN
10

En donde:

10 = Inversion inicial

VAN = Valor actual neto

Sila R.B./C =1, el VAN = 0 el proyecto es rentable
R.B./C =>1, el VAN > 0 el proyecto es rentable

c. Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI)

Es la formula para saber en qué tiempo se va a recuperar la inversion:

PRI _ 10
BENEFICIOS NETOS

Si el PRI se encuentra dentro de la vida util del proyecto, es rentable.

ANALIS FINANCIERO

Es la interpretacion de porcentajes e indicadores para evaluar del
desempefio financiero de una empresa, en un tiempo determinado para
llegar a conclusiones y recomendaciones de ser necesario.

Para ser mas analiticos se agrupa 4 indices:

1. indice de liquidez

Mide la capacidad de pago que tiene un negocio.
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a. Solvencia. Capacidad de cubrir obligaciones a corto plazo.

Activo Corriente

Pasivo Corriente

b. Liquidez o prueba de fuego. Indica como la empresa responde

ante las deudas a corto plazo.

Activo Corriente - Inventarios
Pasivo Corriente

c. Liquidezinmediata. Responde al instante con su disponibilidad

de efectivo ante obligaciones a corto plazo.

Circulantes o Disponibles
Pasivo Corriente

d. Solidez. Representa la participacion de los acreedores en el total
del activo.
Total Activo
Total Pasivo
2. indice de Actividad
Calculan la rapidez con la que diversas cuentas se convierten en

ventas o efectivo.

a. Capital de Trabajo. Permite medir la capacidad financiera,
para continuar con las operaciones, presumiendo se pagan las
obligaciones a corto plazo con el Activo Corriente por medio de
los disponibles.

Activo Corriente — Pasivo Corriente
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b. Coeficiente de Rotacién de Cuentas por Cobrar. Se calcula el
tiempo en dias o0 meses que se tarda la empresa en recuperar los

Clientes.

Ventas a Crédito del periodo

Promedio Clientes

Saldo mensuales Clientes
12 meses

Promedio de Clientes =

3. indice de Endeudamiento
Mide la politica que tiene la empresa para el financiamiento, su
grado de endeudamiento, y su capacidad para seguir endeudarse.
a. Nivel de Endeudamiento. Establece el porcentaje de
participacion que los acreedores tienen en la empresa.

Total Pasivo

Total Activo * 100

b. Concentracion del endeudamiento en el corto plazo. Se

determina el porcentaje del pasivo corriente con el total pasivo.

Total Pasivo Corriente
Total Pasivo

100

4. indice de Rentabilidad

Determina el adecuado manejo de los egresos y sus resultados sean
¢éstos utilidad o pérdidas, los datos se obtienen del Balance General o
Estado de Situacion Financiera, y Estado de Resultado o de Pérdidas

y Ganancias.
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Margen Bruto de Utilidad. Da como resultado el porcentaje de
utilidad bruta que se genera frente a las ventas netas.

Utilidad Bruta

Ventas Netas * 100

. Margen Neto de Utilidad. Expresa el porcentaje de utilidad

neta que se genera sobre las ventas netas.

Utilidad Neta

Ventas Netas * 100

Rendimiento del Patrimonio. Mide el porcentaje de la utilidad

neta sobre el patrimonio.

Utilidad Neta « 100

Patrimonio
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Segln la Organizacion Mundial del Turismo, en el afo 2020 el turismo sera la
principal actividad econémica de los paises con economias emergentes, permitiendo
a estos paises liberar su dependencia sobre los ingresos generados por commodities,
como el petréleo. El sector turistico ecuatoriano ha tenido un crecimiento continuo
y sistematico durante los dltimos nueve afios (2006—2015), logrando recaudar en
el término del afio 2014 mas de mil millones de ddlares a razén de esta actividad
economica. En cuanto al afio 2015, el Ministerio de Turismo del Ecuador espera un
crecimiento economico del 18,8% sobre dicha actividad, en relacién al afio anterior.
En el Ecuador, un porcentaje importante de pequefias y medianas empresas que
interactban en el mercado turistico-gastronémico se han visto forzadas a cerrar sus
operaciones o conformarse con una participacion pobre en el mercado, problematica
que surge en primera instancia, por la falta de un minucioso analisis interno (empresa)
y externo (entorno), seguido de una falta total de planeamiento estratégico de las
operaciones de la empresa, razén por la cual no se puede ademas de no poder
identificar los sus puntos de quiebre por falta de un sistema de indicadores, lo que en
consecuencia no permite medir ni gestionar las acciones de la empresa, generando
una creacion de valor pobre o nula para los clientes, empleados y accionistas o
duenos. Con el objetivo de brindar una solucién sobre dicha problematica, se plantea
y desarrolla un Cuadro de Mando Integral (CMI), pensado especificamente para las
pequeiias y medianas empresas, con indicadores exactos para el mercado turistico-
gastronomico ecuatoriano; ademas de presentar todas las herramientas claves para
un correcto analisis de la empresa y su entorno; todo esto bajo la tutela de la mision,
vision y valores planteados por la empresa.
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