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El tema que presenta este proyecto encierra un concept0 administrative que 

ha revolucionado las organizaciones del mundo ya que las organizaciones 

tratan de sobrevivir dia con dia al exigente y cornpetitivo entorno que las 

rodea, pero sus dirigentes no siernpre toman en cuenta que deben aprender 

a apreciar el cambio y aprovecharlo con mucha deterrninacion. Se trata de la 

Reingenieria que es 

dirige el proceso de 

ayuda a ejustar 10s 

a tierramienta fundamental y la ultima del cambio. Ella 

negocios de una organization. En su estado actual, 

negocios a partir de antiguos paradigmas hacia uno 

nuevo de servicio e inforrnacion. 

En nuestro yak, especialmenle en Guayaquil existen nwchos celrlros cornerciales en 

donde la mayoria de sus almacenes se dedican a la comercializaci6n de prendas de - 



vestir y por lo tanto ha hecho a este rnercado rnuy cornpetitivo, 10s almacenes 

Excellent el cual ofrece marcas de ropa rnuy reconocidas en el mundo ha decidido 

aplicar una reingenieria en sus procesos administrativos, operativos, comerciales y 

financieros para rnantener su posici6ti en el lrlercado y afianzar sus niveles de 

rendimiento, ya que son urgentes y necesarios si se desea mantener como un 

negocio 6ptimo. 

La aplicaci6n de una reingenieria en Excellent ha sido necesaria porque 

solucionaremos 10s problemas de la ernpresa, restructurando sus dreas de trabajo 

con la ayuda de 10s Propietarios que estan dispuestos a someter a la empresa a 

cambios radicales. Por ejempo, con la reingenieria adrninistrativa se podr6 solucionar 

10s problernas de inventario y conocer el stock de rnercaderia que actualrnente no 

se conoce con exactitud, determinar de manera clara y precisa las ventas diarias, 

semanales y rnensuales. 

Ademas la necesidad de solucionar 10s altos costus, gastos y poca utilidad de la 

empresa es vital porque de lo contrario el negocio ya no ser i  rentable y la empresa 

desaparecera del mercado. 

La reingenieria en la 6rea de recursos humanos es vital , prirr~ero porque el recurso 

humano es parte fundamental de 6sta. Y segundo porque 10s empleados necesitan 

tener bien definidas sus funciones para un rendimiento 6ptirno. De igual manera, es 

basica la reingenieria cotnercializaci6n del producto, ya clue sin publicidad ni 

estrategias la ernpresa no podrh llegar lejos ni cumplir con sus objetivos. 

Por lo tanto el objetivo de este proyecto has sido desarrollar una estrategia de 

Reingenieria a Excellent para mejorar los resultados en todas las Areas de la 

cornpafiia, y para ello se necesitari: Implantar un Metodo de Sistema de 

Inventario, establecer un ~roceso financier0 que permita medir las ganancias del 

negocio, establecer un programa de Recursos Hurnanos para administrarlo 

inteligenternente, mejorar el Sistema de Servicio al Cliente, establecer Estrategias - 



Comerciales, deterrninar el Valor Agregado de las estrategias desarrolladas en cada 

una de las 6reas de la empresa. 

Sin embargo, debemos tener en consideraci6n que el acceso a 10s mercados y a las 

posibilidades de negocios dependera, entre otras cosas, del conocimiento, la 

informaci6n, la tecnologia y esquemas de trabajo conjunto para enfrentar el reto de 

la competitividad. 



CAP~TULO I 

SlTUAClON ACTUAL DE LA EMPRESA 

I .I .- Antecedentes 

Los Almacenes Excellent tienen en el mercado siete afios ofreciendo una 

variedad de mercaderia dirigida a la clase alta de Guayaquil. Excellent inicio sus 

actividades el 20 de Diciembre del aAo 1995 teniendo at lng. Victor Ratnos y a la 

Sra .  Marh C-. de R a ~ m s -  c o r n  propietxios- d e  ta empresa; L o s  fur ida i lores  
- - -  



estaban seguros de satisfacer las necesidades de este segrnento del mercado, 

convirtiendose en una enipresa conocida y sblida. 

Excellent inauguro su primer local en Rio Centro Entre Rios vendiendo marcas 

muy reconocidas como Facconable, una maraca francesa con disefios deportivos 

y casuales exclusives para caballeros y Atme Klei?, una linea exclusiva y 

elegante para damas. 

A finales del afio 1996, Excellent inauguro su segundo almacen en Policentro 

planta alta, el cual tenia un area mayor al prirnero y con nuevas rnarcas tambien 

reconocidas colno Banana Republic. Gap y Polo Ralph Lauren. 

En el at70 1997, se celebro la inauguracion del tercer altnacerl de Excellent en el 

Mall del Sol de la misma ciudad, contando con todas las rnarcas antes 

rnencionadas. 

La excelente acogida que tuvieron 10s alrnacenes fire notable, y al final del afio 

'1998 Excellent inauyura su cuat-to alrnace~i en Rio Cetltro Los Ceibos, pero se 

retira de Rio Centro Entre Rios. Y a mediados del ano 2000, Excellent inauguro 

su nuevo local en Policentro platita baja. Actualmen te existeti cinco almacenes 



Excellent en la ciudad de Guayaquil, 2 en Policentro, en Rio Centro Ceibos. 

Entre Rios y en Mall del Sol. 

A inicios de su inauguracibn el sistema de facturacion de Aln~acenes Excellent 

era manual, pero despues se incorporaron las cornputadoras, con un sistema de 

facturaci6n clue perniitia llevar el control de la rnercaderia. Excellent contaba con 

dos vendedores, una cajera que ademas administraba el local y una persona de 

limpieza. Los vendedores de la tnercaderia vendian y ganaban ademas de su 

sueldo base, cornisiones por ventas. 

En la actualidad Excellent ofrece las marcas de Fiorucci, Chevignon, Esprit, 

Color Siefe, Big Stat?, Poster y POLO RALPH LAUREN, la cual es la principal 

marca que cornercializan 10s almacenes debido a la exclusiva patente que a 

ellos pertenece en Ecuador. 

Con el paso del tiempo 10s clientes vieron a Excellent conlo uno de 10s niejores 

almacenes que llenaba sus expectativas para adquirir tnercaderia elegante, de 

reconocidas marcas sin necesidad de viajar al extranjero para obtenerla, y esto 

lo manifestaban la mayor tiernpo cuarldo visitabarl 10s almacenes para adquirir la 

CIB - ESPOL* 



Nuestro proyecto trata de contribuir a la mejora de 10s procesos administrativos, 

financieros y cornerciales de 10s almacenes para satisfacer a sus empleados, 

retener a sus clientes, vencer a la competencia e incrementar sus ganancias. 

El arrlbiei~te de 10s negocios cambia rapido y radicalmente, en forma tal que 

110s tleja perplejos. tin la adrninistracibn d e  10s negocios estamos 

acost t~mb~ ados al carnbio i~icremen(al, esto es a lo que podrialnos gestionar 

yradualmente, con planificacion cuidadosa, creacibn de un concenso y ejecucion 

controlada. Ahora no solo tetiemos que adinirlistrar el carnbio sin0 que debemos 

crearlo, 1-ealizando y randiosos cambios rapidamen te. 

Debido a que en nuestro pais, especialmente en Guayaquil existen muchos 

cent\-os cornerciales en donde la mayoria de sus alrnacenes se dedicati a la 

co~netcializacion de prendas de vestir y por lo tanto ha tiecho a este rnercado 

muy competitive, los alrnacenes Excellent el cual ofrece marcas de ropa muy 

reconocidas en el mundo, ha decidido aplicar una reingenieria en sus procesos 

para rnantener SLI posicion en el r~iercado y afianzar sus niveles de rendimiento, 

ya que son uryentes y necesarios si se desea inanlener corrlo un negocio 

bptirno. Exceller~t, es urm empresa de servicios y ue bilsca soluciones optitnas 

para resolver 10s problemas cornu el sisterma d e  itiventario, de facturacion, el 

autnento excesivo de los costos, gastos y baja utilidsd. Ademas la empresa 

necesita deterrninar la futicibn cle actividades para cada unu de los ernpleados 



en las areas de trabajo. Excellent necesita conocer quit posicion ocupa en el 

mercado y con10 mejorarla, ademas de implantar estrategias de 

co~nercializacion. 

Todas las Oryanizaciones tratan de sobrevivir dia con dia a1 exigente y 

cornpetitivo entorno que las rodea, pero sus dirigentes no siempre toman en 

cuenla clue deben apretlder a apreciar el catnbio y aprovecharlo con tnucha 

determination. Muchas han sido las teorias de mejoramienlo que han surgido en 

aras de operacionalizar el carnbio; sin embargo, en las organizaciones han 

tornado estas teorias y las han impletnentado sin preparar a su gente para 

formar parte del carnbio, lo que ha provocado una grarl resistencia generada por 

factores economicos, incomodidades, incertidumbre, simbolos, relaciones 

interpersonales, resentimiento, actitud de grupos, entre otros. 

Las Etnpresas familiares son tradicionalistas, y en este caso debemos romper el 

tradicionalismo, ya que si 10s negocios funcionaron en el pasado no 

necesariarnente funcionaran en el presente, ya que ha carnbiado la econotnia, el 

poder adquisitivo de las cosas, entre otras causas importariles. 

Aplicar una reingenieria en Excellent es muy irnportarite porque se solucionara 

10s problemas de la empresa, reestructurando sus areas de trabajo con la ayuda 

de 10s propietarios que estan dispuestos a someter a la empresa a cambios 



radicales. Por ejemplo, con la reingenieria adl-ninistrativa se podra solucionar 10s 

problemas de inventario y conocer el stock de rnercaderia, asi como determinar 

de Inanera clam y precisa las ventas diarias, semanales y mensuales. 

Los alrnacenes Excellent necesitan de una reingenieria inrnediata, debido a su 

rapido crecimiento en el niercado de Guayayuil. Excellent no puede seguir 

funcionando con tradicionales esquelnas admiriistrativos, ya que no son 

suficierites para el optilno futicionatniento cle estos alrnacenes en constante 

crecimieri to. 

Adernas la rlecesidad de solucionar 10s altos costos, gastos y poca utilidad 

de la ernpresa es vital porgue de lo contrario el negocio ya no sera 

rentable y la ernpresa no crecera en el mercado. 

Sin embargo, debelnos tener en consideration que el acceso a 10s snercados y a 

las posibilidades d e  neyocios dependera, entre otras cosas, del conocimiento, la 

informacibn, la tecnologia y esquemas de trabajo conjunto para enfrentar el reto 

de la competitividad. 
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I .2.- Adrninistracion 

1.2.1 .- Area Adrnirlistrativa 

Almacenes Excellent en la actualidad tienen como Presidente al lng. Victor 

Ramos, coino Gerente Financiero al lng. I-incoln Cruz Vergara. 

Excellent cue1 lta cot I proveedores de las marcas Fiorucci, Chevigr~on, Esprit. 

Big Sta~t ,  Poster, Color Siete, y Polo Ralph Lauren, 10s cuales envian por correo 

catalogos para la seleccion de 10s rnodelos, precios y cantidades de rnercaderia 

que se deseerl poner a la venta. La persona encar-gada de hacer los negocios 

con las marcas proveedoras es la Sra. Maria C. de Ramos, quien una vez 

realizado el pedido envia el porcentaje acordado para que 10s proveedores 

embarquen la rnercaderia. Cuando esta llega al puet-to d e  destino se hace el 

retiro de 10s contenedores con 10s respectivos tramites y se 10s lleva a las 

bodegas, donde se procede a confirmar el nurnero de rnercaderia recibida, para 

despues repart~rla entre 10s tres almacenes; una vez confirmada la cantidad de 

rner-caderia se ingresa a las cornputadoras para actualizar el inventario con sus 

respectivos pr-ecios. 

Tambien, Excelle t i t  cuenta con vendedores, quienes reci ben comisiones por sus 

ve~ltas, un adlnir~istrador yue lleva el control d e  las ventas diarias, el cual es 

firmado y enviado a las ofkillas de 10s almacenes junto con copias d e  las 



facturas, las cuales son revisadas por el gerente financiero, quien designa a un 

asistente para el respectivo control y payo de comisiones a 10s vendedores de 

cada almacen, ademas del rol de pagos de todos 10s empleados. 

El sistema de factul-acion e iriventario de Almacenes Excellent cuenta con u11 

mismo formato, en el cual consta las ventas diarias, precios, descripcion de 

~nercaderia, devoluciones, base de datos de clientes, descuentos, ingresos y 

eyresos de mercaderia. 

1.2.2.- Flujo De Operaciones Segun Funciones 

En alrnacenes Excellent existen cinco operaciones o funciones esenciales que 

son : 

Operaciones Financieras 

Son las que tienen por objeto procut-ar para la enipresa 10s elementos 

economicos que fornian la base indispensable para la adquisici6r1, conservacion 

y operacidn de todos sus elementos materiales y hurnanos, y enseiiar la mejor 

manera de cotnbinar y apt-ovechar esos elenlentos ecor~o~nicos.' 

En Excellent las operaciones financieras las realiza el lng. Lincoln Cruz que es 

el Gerente Finaticiero de la ernptesa. Todo lo relacionado con 10s bancos. 

' INTRODUCCION A LA TEOR~A GENERAL DE LA ADMINISTRACION. Editorial Mc Graw Hill 
1997 
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prestamos, control de cuentas bancarias, saldos, ir~versiones, viabilidades 

financieras, etc. 

Entre las operaciolies financieras que se lleva a cabo en el departamento 

financiero esta adenias el control contable que son los roles de pagos, 10s 

sueldos de 10s empleados, comisiones para vel-~dedores, cajeras, 

adrninistradores. 

Operaciones de Ventas 

Son 10s que tienen por objeto hacer que los bienes y servicios, como por 

ejemplo la atencion al cliente y la rnercaderia, lleyuen dc la forma mas efectiva a 

manos de los clientes, a catnbio del correspo~~diente precio, que cubren 10s 

yastos y utilidades de la e l ~ i ~ r e s a . ~  

Excellent cuenla con un efectivo grupo integrado d e  vendedores, 

adminislradores, cajeras clue realizan las operaciones d e  ver~tas que han 

logrado 10s objelivos de la ernpresa como es la de anipliarse en el mercado, sin 

embargo, debido al rapido crecitniento de los almacenes no se han tornado en 

consideration nwchos aspectos que pueden perjcldicar el desenvolvirniento de 

la misma corno por ejemplo la falta de capacitacion, la rnodernizacion de 

conceptos de ventas que estan actualmente desarrollandose en 10s rnercados 

del rnundo. 

ADMIN ISTRACION ESTRATEGICA, Un Erlfoque Integrado. Editorial Mc Graw 1 996 



Operaciones de Compras 

Buscan adquirir 10s bienes que la empresa requiere para sus labores, al mejor 

precio y mejores condiciories financieras posible en la forma mas apropiada. En 

Excellent 10s clientes buscan adquirir 10s tipos de mercaderias que ofrecen a 

niejor precio y por supuesto con la mejor calidad. 

Es r.ecomentfable adenias clue Excellet-it busque Crcidito directo del Proveedor 

para de esta rnanera evitar 10s costos que le conllevan a una relacion con el 

Banco. 

Operaciones de Contabilidad 

Tielie por objeto fijar 10s resultados de la operation de la empresa en forma 

escrita de tal manere que, en cualquier momento puede conocerce la situacion 

administrativa y que sea posible hacer las correcciones y rnejoras necesarias. 

Estas operaciones tienen como objetivo fijar 10s resultados d e  la ernpresa en 

forma escrita de tal manera que, en cualquier rnomento puede conocerse la 

situacion administrativa y clue sea posible hacer las correcciones y mejoras 

necesarias. 

En Excellent las operaciorles de contabilidad estBt I dentro del departamento de 

las opelaciones financiet-as, ya que el asistente financier0 se encarya de la 

prepat-acibn d e  todas las actividades contables para la etnpresa. 

Operaciones Ad tninistrativas 



Excellent cuenta con un administrador en cada uriv de sus almacenes, ademas 

de un administrador general que mantiene un respective control de las 

necesidades, inquietudes, respecto a todo lo relacionado con el 

( desenvolvimiento de los misrnos. 

Son 10s encargados de preveer, organizar, tnandar, coordinar y controlar el buen 

funcionamiento de 10s a~rnacenes.~ 

o Preveer: Es escrutar el porvenir y cor~feccionar el programa de 

accion. 

o Organizar: Es constituir el doble organisrno material y social de la 

I ernpresa. I 

o Mandar: Es dirigir al personal. 

o Coordinar: Es ligar, unir y armonizar todos 10s actos y esfuerzos. 

o Controlar: Es vigilar que todo sucede conforme a las reglas 

establecidas y a las ordenes dadas 



1.2.3.- Estructura Oryanizaciotial 

Analisis del Organigrama 

El organigrama para alrnacenes Excellent es un yrafico que representa, bajo 

forma de docu~nento de conjunto, la estl-uclura de la ernpresa, y permite darse 

cuenta, por rnedio de un dispositivo complerneritario d e  las distintas relaciones, 

deper~dencias y conecciones que lnueden existir etitre los servicios. 

Excellent cuer~ta con un Presidente, el lng. Victor Ramos Villacis, quien es el 

psopietario de la empresa y maxima autoridad cle la mistma, toma las decisiones 

y en el recae las consecuencias de las mismas. 

Siguiendo el organigrama de arriba hacia abajo tenemos el cargo de 

Vicepresidente, quien es la Sra. Maria Cruz de Ramos, ella es encargada de 

impartir las decisiones tornadas por presider~cia al Gerente Financiero, Ing. 

Lincoln Cruz y at Administrador General Sr. Miguel Kojas. 

El Gerente Financiero recibe las disposiciones del vicepresidente, y a la vez las 

imparte al Asistente Contable, Sra. Alejandra Murillo y al Asistente de 

Computacibn, Sr. I-lurnberto I-leredia. 

El Administrador Getleral igual y e  el Gerente Financieto recibe disposiciones 

del Vicepresidente, y a la vez las ilnparte al adtriinistrador de cada uno de los 

Los Adniir~istradores Generales i~rlpartet-i las disposiciones a: Vendedores, 
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I .2.4.- Problernas Administrativos 

Despues de haber estudiado y analizado la situaci6n adrninistrativa de Excellent 

concluimos que: 

o Los almacenes Excellent no culnplen con las operaciones 

administrativas mencionadas. Es decir, los administradores de 

cacla uno de los almacenes solo se dedican al control de llegada, 

salida y revision de reportes de 10s vendedores. 

o La empresa no posee una mision, vision, objetivos ni metas 

establecidas ni a corto ni a largo plazo. 

o No poseen un reglamento por escrito de las politicas 

adrninistrativas. 

o El sistema de facturacion-inventario de Excellent no es confiable 

ya yue, cuando se realiza una venla en cualquiera de los 

allnacenes el sistema no lleva el control del inverltario, es decir, si 

se ingresan 10 camisas para la venta y se vende una camisa, el 

sistema de inventario deberia arrojar 9 camisas para la venta, pero 

no lo hace. 



1.3.- Recursos Firiancieros 

1.3.1 .- Capital Ue Trabajo 

De acuerdo 10s datos historicos otorgados por la elnpresa Excellent, hemos 

realizado un Balance General, Eslado de Perdidas y Ganancias, como el 

analisis financiero para 10s aiios 2001 y 2002 lo cual nos permite establecer la 

siluacibn financieva d e  la empresa. 

t~ e l  aiio 2001, El indice de Liquidez el cual mide la capacidad de la empresa 

para curnplir con sus obligaciones de vencirniento a corto plazo es bueno. 

De la misrna rnanera El indice de Rentablidad el cual mide la efectividad general 

de la administracion de acuerdo con 10s rendimientos generales sobre las ventas 

y sobre las inversiones, se lo ha determinado como bueno. 

No asi el lndice de Apalancamiento el cual mide el grado en que la empresa se 

ha financiado niediante obligaciones porque lo hemos detertninado como 

Regular debido a que la deuda total sobre el aclivo total es alto. 

Siguiendo con el analisis financiero el lndice de Actividad el cual mide el grado 

de efectividad con que la ernpresa usa sus recur-sos lo hetnos determinado 

como Bueno. 

En el afio 2002, el analisis financiero arroj6 resultados poco beneficiosos para la 

ernpresa, ya que el Indice de Liquidez conlo el Capital de Trabajo no fue 

satisfaciorio. 



Respeclo al lndice de Rer~tabilidad, el Margen de c~tilidad sobre Il 

bueno . 

El Rendimiento sobre 10s activos totales en el 2002 ha sido regular. 

El Indice de Apalaricamiento es malo, es decir, el grado con que la ernpresa se 

ha financiado rnediante obligaciones ha sido malo. Y respecto al lndice de 

Actividad ha sido bueno 

1.3.2.- Flujo De Trabajo 

Erl 10s siete aAos de trayectoria, Excellent ha venicto brindandn sus servicios a 

clientes de la clase media alta y alta ofreciendo las inejores rnarcas, disefios y 

colores en ropa para j6venes y adultos. 

~ C O ~ O  lo ha I ealizado? 

Posicionandose eri cada uno de 10s principales ceiitsos conie~ciales de la ciudad 

de Guayaquil y obteniendo una yran acogida pot- este niercado. 

Para una lriayor apreciacibn de lo anteriormente expuesto, se presentan a 

continuaci611 las estadisticas de la empresa desde sus inicios hasta la 

actualidad, las cuales describen el rnoviiniento d e  la misina y su necesidad 

itnperiosa d e  set- expuesta a un proceso de reingenieria. 
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Tabla 1.1 
Movimiento de la Ernpresa 

Expresado en No. de Ventas a1 Mes 

AflU EhB; FLb. M$&to A1SfiI. (1118~0 ?rlnig 1JLli6 kgabt6 Sept; Q~t:tr;ib~ * NOQI'X ',;Z,I$C;P $a$AU 
1995 1,800 1,800 
1996 1,500 1,200 1,080 1,100 1,300 1,000 1,350 1,385 1,400 1,500 2,300 .2,500 17,615 

Fuente: Base de Datos elaborada por las autoras 

Como podernos ver en la tabla anterior el mayor nuinero de ventas al mes 
ocurre desde Julio a Diciernbre, y esto es debido a las fiestas de Navidad y Fin 

Grafico 1.1 
Expresado En No. De Ventas Al Mes 

- - - - - - - - - - - - - 
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Fuente: Base de Dalos elaborada pol las autoras 



Tabla 1.2 
Desfiles de Modas en Centros Corrierciales 

Fuenk: Base de Datos elaborada por las autoras 

Excelllerit ha realizado desfiles de rnodas en mayor cantidad en 10s meses de 

octubre, noviembre y diciembre, y en 10s aiios de 1997, '1990, debido a que el 

objetivo era darse a conocer en el niercado. 

Desfiles de Modas 

Grafico 1.2 
Desfiles de Modas en Centros Co~nerciales 

Expresado en Nurnero de desfiles al mes 
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1.3.3.- Gastos de la empresa 

Excellent ha lenido Gastos Administrativos, Ventas, Financieros rnuy fuertes, 

tanto en alquiler, como en pagos, etc. 

1.3.4.- Costos de la empresa 

Para ofrecer la mercaderia a 10s ciientes, se reci~rre a costos como el alquiler de 

local, el pago d e  agua, luz, telefono que rnantierlen los almacenes en buen 

funcionamiento. Asi como de 10s permisos clue necesitan para el 

funcionarnien to. 

1.3.5.- Operaciones de la empresa 

Las operaciones de  la ernpresa empiezan desde el pedido de la rnercaderia al 

extranjero, hasta la puesta en perchas de la misma. Esto es, despues de realizar 

el pedido a nuestros proveedores, se espera la fecha psevista para el arribo de 

la mercaderia siempre lleyada por via maritima. Luego la desaduanizacibn de la 

mercaderia que demora de una a dos semanas. Ademas se cancelan los 

itripuestos requeridos en la Aduana que varia de acuerdo a1 volOrnen de 

mercaderia, es decir a1 numero de contenedores que se inyresen a1 puerto 

maritinlo de Guayaquii. 

Una vez retil-ado los corltenedores del puerto, se 10s lleva a las bodegas. Desde 

las bodegas es reparticla la rnercaderia para 10s dilerentes locales, despues de 

que se determine bien el conteo de la mercadel-ia, el correct0 ingreso en la 



computadora rnatriz de la empresa, la realization de 10s tickets con los precios, 

codiyos y la puesta de los mismos en cada una de las prendas Y finalmente es 

llevada a cada uno de 10s aln~acenes. 

I .3.6.- Veritas 

Las venlas ell Excellelll son deterrninadas de la siguiellle manera: 

Ventas en efectivo el 60% 

Ventas a Credito el 40'% con un mes lnaxirlio de payo. 

Este sistenla es valido solo para rnontos que sobrepasen los US $2,000 mil 

1.3.7.- Puntos A Resolver 

o Existe mucho dinero invet-tido en iriventarios 

Q Obligaciones bancarias fuertes. 

o Altos Costos y baja utilidad 

C1B ESPOL 

1.4- Recursos I4urrianos 

La eniplesa Excellent cuenta para su adinirlistracibll y funcionatniento con un 

personal aproxitnada~iicnte de 30 personas distribuidos en 10s cinco almacenes. 



1.4.1 .- Personal de oficina 

El personal de oficina de Excellent esta cornpuesto por el Presidente, 

Vicepresidente, Gerente Financiero. Asistente Contable. Asistente de 

Colnpu tacion. 

Presidente - Vicepresidente, quien es el encargado de controlar las 

actividades y resullados de cada urio de los alniacer~es y de proveer el 

capital para trabajar e importar mercaderia. Adernas ellos se encargan de 

la eleccion de la mercaderia para 10s diferenles pedidos que se hace para 

10s almacenes. 

Gerente Financiero, realiza 10s estados financieros, l leva el control sobre 

la contabilidad de cada uno de 10s almacenes y reporta al Presidente y 

Vicepresidente. 

Asisfer~te Confable, es encargado de elaborar y actualizar 

periodicamente el Codigo de cuentas de la empresa, roles de empleados, 

etc. 

Rsistente de Cornputacidn, es encargado del mantenirniento de la base 

de dalos tanto de 10s clientes, mercaderia que ingresa y egresa de 10s 

almacenes y de las bodegas, asi corno de la aclualizacion de precios. 

1.4.2.- Personal de  bodega 
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El personal de bodega es encargado de supervisar la llegada de pedidos 

cuando arriban a las bodegas. Ellos proceden a la contabilizacion del pedido y a 

confirmar el buen estado de la rnercaderia. 

Una vez terminada esta fase, se procede a dividir la mercaderk para 10s tres 

alrnaceries pat-a despues eriviarla para la venta. 

I .4.3.- Personal LocaleslVentas 

Los Almacenes Excellent son cinco, cada uno cuenta con una cajera, de tres a 

cinco vendedores, un adrninistrador y un bodeguero. 

La Cajera es encargada de llevar la caja ctiica del almacen, realizar 10s 

respectivos vouchers con la debida autorizacion, y confirrnar la validez y cupo de 

los cheques recibidos. Adernas la Cajera es encargada de realizar los ingresos y 

egresos de la tnercaderia del almacen para el debido control de inventario. 

Los Vendedores son encargados ademas de ofrecer la rnercaderia de 10s 

alrnacenes, dm-le uria alencibti especial a los clientes, para ganar la confianza 

de los inismos. En cada uno d e  10s locales, 10s vendedores son encargados de 

la limpieza, orden y cuidado d e  las perchas donde se expone la mercaderia. 

Adotnas de vestir a los maniquis y tratar de mostrar en vitrina la variedad de 

ropa que ofrecen. 



Los verldedores son parte medular de la ernpresa ya que ellos son 10s que 

tienen conlacto direct0 con 10s clientes externos, 10s cuales son uno de 10s mas 

preciados bienes que t ime la empresa, ya que sir1 ellos no existiriamos. Por tal 

rnolivo, la ir~iportancia de la satisfaccibn cle 10s vendedores, las cajeras y 

adrriiriislradores es vital para que la empresa proyecte la imayen de ser la mejor 

porqcre t ime lo rnejor en personal. 

I .4.& Personal LocaleslAdrninistraci61i 
CIB - ESPOL 

Tienen la mision de defender y hacer evolucionar la empresa. Almacenes 

Excellent cuenta con administradores: general y por almacen, ademas de un 

conserje por local. 
1 

I 

El adniinistrador General, controla todas las actividades de cada uno de 10s 
I 

almacenes. Revisa el total de verlta diaria y rnensual. Ademas de impulsar las 

ventas, tratando de capacitar al personal constantemente. 

El Administrador por local es encargado del personal a su cargo, es decir, es la 

persona encargada de todo el local en el area cornercial y adrninistrativa. 

El Bodeguero adernas de ser el erlcargado de mantener la litnpieza en cada uno 

de 10s locales, es la persona que ayuda al control del comportamiento de 10s 

vendedores y cajeras, ya que yoza de uri yrado de confiatiza por parle de 10s 

dueAos. Adernas leva un inventario de la bodega a cargo, y es encargado de 

llevar o recibir tnercaderia para olros locales o para el que este a su cargo. 



1.5.- Comercializacion 

Excellent es una etnpresa cornercializadora de ropa con marcas muy 

reconocidas como lo son Polo Ralph Lauren, Esprit. Chevignon, Poster, Big 

Start entre las prir~cipales. 

Como lo hace? 

Excellent importa toda su mercaderia, 10s modelos, colores y tallas son 

escogidos por 10s propietarios que son el Presidente y Vicepresidente. Las 

empresas proveedoras envian catalogos para la eleccion de la rnercaderia. Pero 

10s propietarios en algunas ocasiones deben viajar a 10s paises de origen de las 

enipresas proveedoras, con el objetivo de seleccionar mejor la mercaderia y 

comprobar la calidad. 

Asi la mercaderia llega al puerto de Guayaquil, y es llevada a la bodega 

principal, para ser contada y revisada por 10s propietarios y administradores. El 

conteo de la mercaderia es asiynada a algunos vendedores, bodegueros. Desde 

alli se efecti~a el proceso de ingreso de rnercaderia por parte del Asistente de 

Cornputacion al computador principal que esta en las oficinas de 10s alrnacenes. 

Luego se realizan 10s respectivos tickets para cada una de las prendas, se 

procede a colocat-las y finalmerlte se reparte la mercaderia para 10s cinco 

locales! enviando la mayor cantidad a 10s alrnacenes del Mall del Sol, y 

Policentro (Planta Alta). 



De esta manera, se coloca la tnercaderia en las perchas de cada uno de 10s 

almacenes y esta lista para la venta, comercializa~-)do y corn piliendo a diario. 

Respecto a la irnportancia d e  hacer yue reconozcan 10s alrnacenes, la 

presidencia ha tomado en muchas ocasiones la opcion de recurrir a periodicos, 

revistas, programas de television. 

1.5.1 .- ~ C u a l e s  Son Los Merscados? 

Cuando 10s almacenes Excellent se iniciaron, el objetivo era abastecer a la 

clase alta de la ciudad de Guayaquil, en la actualidad el rnercado de Excellent 

es abastecer de mercaderia a la clase media alta y alta de  Guayaquil. 

1.5.2.- Tipo De Producto De Excellent 

Excellent ofrece una variedad de ropa fina y reconucida como lo es Polo Ralph 

L-auren, Chevigr~on, Fiorucci, Color Siele, Poster. Big Start. Que estan 

actualmente. 

Pero a partir del aiio 2003. Excellent contara con scts dos principales rnarcas 

desde sus inicios que son Facconable, linea frarcesa de caballero y Anne Klein 

linea arnericana para darnas. 



Polo Ralph Lauren 

~ x c e l e n t e ~  

Ralph Lauren nacio en Octubre 14 de 1939, en el barrio Bronx de New York. 

Estudio en la Uriiversidad de la ciudad de New Yorlc y servia en la marina de 10s 

Estados Unidos desde el afio 1962 at 1964. Despues de su carrera militar se 

caso y tuvo 3 hijos, Andres, David y Dylan. 

En 1967 creo su famoso estilo de pafio ingles a dos colores, bajo la etiqueta 

POLO. 

En 1960 se convirtio en descubridor, diseiiador y empresario de la moda Polo en 

New York. 

Arribb al mundo de la farria cuando disefio la moda masculina para el Gran 

Gatsby, la vision filmica del afio 1974 de Scott Fitzgerald, protagonizada por 

Robert Redlord. 

4 www. polo.corn 



Siendo el disefiador del Gran Gatsby, se volvi6 popular la rnoda para Ralph 

Lauren. La novela de Scott Fitzyerald se previo una permanencia en la historia 

de apt-oxiniadarnente 75 afios despues de su publication, la gente sigue 

fascinada con esta historia y como los diseiios de Ralph Lauren fueron tambien 

sin tiempo, han pasado todas las Bpocas y seyuitnos a la expectativa de lo que 

su aulor en ese liernpo construy6, destruy6 y volvib a constr-uir de sus propios 

diseiios, siendo Ralph Lauren el pionero en vender estilos de vida. No era 

precisamente un vestido o una chaqueta, o im par de pantalones, se 

preocupa ba de ofrecer el vestuario cornpleto. 
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Colno podenlos ver el p~rr-ttaje d e  4.8 sobre 5 O que le d m  rnillones usuarios por 

internet a la marca Polo es alto, y aun establece que la calidad del tejito es muy 

bueno igual que la comodidad de la prenda y la cor~fiariza d e  la marca. Los 

rnenores puntajes que son de 3.0 y 4.1 se relieren a la yarna d e  colores y gama 

de rnodelos. Y es yue  Polo es uria marca Traditional y conservadora. 

Precios De La Marca Polo Ralph Lauren 

-. -- -- 
Camisa Oxford MIC - - - -. - -- - - - - - 6 3.00 -- - -- --- - . - -- -- - - .- - --. - 

Carnisa P i n ~ ~ o n ~  68.00 

I-- -- - 2 - -- 

Camisetas clasicas I 54.00 I 
-- - 

! Carnisetas Pique. -- -- . 65.00 -- -- . 

- - - - - Jear~s relax -.- 67.00 - 
Gorras 

- --- -- -- . - -- - -- - . - - -- -- - - - - - - - - - - - - - -. - - - 30.00 
Correas 58.00 

Zapato mocasitn 170.00 

POLO WOMAN 

I 
. . . - - - -- - - .- - -. - - - -- - 

Carnisetas I 40.00 I 
I-__- Blusa S / M  I.--- 65.00 1 

Zapatos suecos 120t90- - - - - - - - - - - - 

-- - - - - - - - - - - - -  

- - - - - - -  I- Zaoatos-de vestir 160 .OO 
FUENTE: Informaci6n recopilada en los almacenes por las auloras. 



Alrnacenes Excellent tieneri presencia en el inercado desde hace 7 aAos, 

habiendose caracterizado por tener en SLIS tiendas marcas de calidad, 

especialmente la linea Polo como distribuiclor exclusive. 

Dado el exito y seriedad alcanzado, actualmerite cuenta con 5 tiendas 

perfectamentc decoradas y acondicionadas de accierdo a 10s mas altos 

estandares de calidad y de buen gusto, ubicadas en los principales centros 

comerciales d e  la ciudad de Guayaquil, tales como Policenti-o en sus dos 

locales. Nlall del sol. Centro comercial Riocerltro Ceibos y Riocentro Puntilla. 

Tarnbien cuenta con afamadas tnarcas europeas, destacandose las lineas que 

comprenden estas colecciones, especialmente F IORUCCI, linea italiana que 

incluye desde delicados y atractivos diseiios de ropa interior basta 10s mas 

lindos disefios y variedades en jean para nifios, jbvenes, damas y caballeros. 

CHEVIGNON, linea francesa para caballeros y ESPRIT con disefios que van 

desde infantes de 2 a 8 aiios, niiios de 8 a 12 afios, adolescentes de 12 a 18 

afios y moda para hombres y rnujeres de 18 ailos en adelante. 



ESPRIT 

Disefios Y Precios De La Marca Esprit 

CIB ESPOL 

Esprit se lanza una vez mas al rnercado con su nueva colecci6n de temporada 

donde demuestra que las armonias de colores, son vivaces per0 limpios y otros 

rnuy intensos en el que 10s colol-es como el kamel, el beige se resaltan en 10s 

atardeceres, dando lugar a que se mezclen con el negro y blanco donde juegan 

al altocontraste, haciendo que estos colores sean mas calidos y brillantes 

reflejando el espiritu de una buena coieccion. 

Esprit no solo se caracteriza por hacer prendas de vestir sino que juega con 

cada uno de sus accesorios como carteras y bolsos de piel, zapatos y correas 

que las hacen piezas fundamentales en cada vestuario. Sus diseiios siguen 

causando grandes atractivos en sus consurnidoras, cada prenda elaborada con 



la mas fina textura y clelicada confeccion resaltan el contorno en la mujer en la 

cual deja adrnirar su belleza sin perder su estilo muy clasico y elegante. 

Casaca 

Jeans 

A2101 1 

. Esprit 

$ 35.00 

Cardigan 

BZl93 IF 

Esprit 

$48.00 

Sweater 

rnanga 

c o rta 

B21880A 

. Esprit 

$ 40.00 

Jeans 

Corto 

B21063 

. Esprit 

$ 34.00 

Blusa 

rnlcorta . 

Esprit 

Sweater 

sin 

.r, 

. Esprit 



la mas fina textilra y clelicada confeccion resaltan el contorno en la mujer en la 

cual deja adniirar su belleza sin perder su estilo rnuy clasico y elegante. 

Casaca 

Jeans 

A2101 1 

. Esprit 

$ 35.00 

Cardigan 

B21931F 

Esprit 

$48.00 

Sweater 

rnanga 

corta 

82 1880A 

. Esprit 

$40.00 

Jeans 

Corto 

B21063 I 

. Esprit 
n*n 

$ 34.00 

Blusa 

mlcorta . 

Esprit 

f 
1 .  

Sweater 

sin 

Esprit - 



La rnarca de Esprit, como se puede ver es de menor valor que la de Polo, sin 

embargo, tiene mucha acogida en Guayaquil. En Esprit podemos encontrar 

blusas desde 30.00 hasta 55.00 dolares, lo yue en la linea de Polo son a partir 

de 40.00 dolares.' 

CHEVIGNON 

Linea Francesa diseAada para damas y caballeros que coniprende de diferentes 

colecciones que incluyen desde delicados y atractivos disefios de ropa interior 

hasta modelos de alta costura, para la temporada 2003 sus colecciones marcan 

un tributo a lo simple, a lo sencillo, a aquellas formas. telas y colores que 

evaden lo clasico para volverse ternporales y inevitablemente actuales. Es por 

eso donde la marca se inspira para ofrecer una gatna de colores en 10s que el 

blanco, el cielo, el taupe y la arena. Se multiplican en una variedad de tonos 

naturales. 

Todas las lineas en particular son simples, 10s pantalones pierden las influencias 

sportwear de coleccior~es pasadas y se acercan al universo actual, muchas de 

sus telas son mas refinadas y de acabados suaves, subrayan el valor de las 

fibras naturales, de 10s hilos peinados y la calidad de los tejidos tnuy construidos 

refugiandose en lo simple y basico. 



Sus jeans marcan a la mujer comteniporanea dando un giro total en sus cortes, 

unos mas acentuados y atrevidos, sus diferentes rnodelos y composiciones 

otorgan a 10s jeans un tacto unico. excelente fijaci6n de color y alta resistencia a 

procesos innovadores de desgaste, esto y lo antes anotado convierte una 

insignia de exclusividad para todos 10s productos que se confeccionan bajo la 

casa Ct-iEVIGNON y a las personas que lo 
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Blusas 1 45.00 

Chaquetas 162.00 

- - 

Vestidos 85.00 

Jea 1-1s 
....--.. -- . 

6 5.00 

FUENTE: Irdor11\aci61l ~ecopilada en lor~ almaceries por las Autoras. 



Chevignon Clievignon 

Chevignon Chevignori 



Chevignon ha sido una de las marcas clue ofrece Excellent con gran variedad de 

diseiios y lo mejor es que 10s precios son economicos, incluso menores a 10s de 

Esprit. 

COLOR SIETE 

Color Siete, es una cornpaiiia de confecciones d e  ropa rnasculina informal que 

empez6 con tnaquila y se transform6 en un concepto de tnoda que, adernas del 

mercado colornbiano, ingreso a Venezuela. Panama y Mexico por el sistema de 

franquicias. Hoy, esta firrna tiene 8 tiendas propias en Colombia y 14 franquicias 

en Mexico, Panama. Venezuela, Puerto Rico, Ecuador. Estados Unidos y Costa I 

Rica. 
I 
I 

A continuation presentatnos una lista de precios, rnodelos y disefios de las 

principales marcas que ofrecen 10s almacenes Excellent para luego I 

compararlos con 10s precios de la cornpetencia. 

. .- .- - - . . .- .- - -. - . . - - . .- .. . . - . - -- - .- - -- .. - -- - . . - 

Swe ters 95.00 
. . - . . - . .- . . . -. -- -- -. - .- . . - . - - - . -. .- -. - - . - -. - -. - . . - . - - -. - . . . - - -. . . - - . - - - - - . . - - - . . . -- . -- . - -- - - . - 

Chaq uetas 'l70.00 

Cartera 150.00 
1 .I___-.-. _ .- -. _- .- -.__ 

FUENI E: I r \ lo~~nac ib t l  recopilada c ~ i  10s a l ~ ~ w x ~ i e s  por las au lo~as .  



Los precios que se presentaron no tienen el lva incluido, y el objetivo es conocer 

mas del negocio a estudiar 

1.5.3.- PROBLEMAS DE COMERCIALIZACION CIB - ESPOL 

o Los Almacenes Excellent no tienen establecidas politicas de 

co~nercializacion, de satisfaccibn y atencibn al cliente. Excellent 

cornercializa la mercaderia desde sus tres locales ubicados en 10s 

principales centros comerciales de la ciudad. Los vendedores 

ofrecen al cliente la variedad de ropa que existe en el almacen 

pero 110 se le da una orientacibn a1 cliente. Solarnente en casos en 

que 10s clientes verdaderamente necesiten dicha orientacion se les 

concede, en tanto este servicio no se lo ha tomado como 

fundamental. 

o Los Proveedores como Polo Ralph Lauren exigen comprar yna 

cantidad especifica cada cierto tiempo sin importar la necesidad 

del importador. Esto lo hace porque Excellent tiene la patente y es 

el unico que comercializa la rnarca Polo. 

o Excellent no tiene conocimiento de su posicionamiento en el 

mercado de Guayaquil, acerca de c6mo satisfacer a sus clientes, 

-. 



entre otros puntos importantes que una empresa reconocida debe 

saber. 

o Polo Ralph Lauren, que es la principal marca en 10s alrnacenes 

Excellent no permite publicidad de parte de los propietarios de 

Excellent, ya que ellos tienen la politica de ser exclusivos y sacar . ' 

las publicidades cuando deseen y en 10s periodicos que elijan. ' 

Esto causa una problematica perjudicial para Excellent ya que en 
I 

fechas claves y festivas de Guayay uil, no pueden mostrar ninguna 

publicidad para 10s almacenes. 

CIB - ESPOL 



- - -  

PROPUESTA DE REINGENIERIA 

2.1 .- Identificacion del Problema 

En referencia a lo establecido en el capitulo 1 qcle es la situacibn actual de la 

empresa, henlos notado que existen problemas en cada una de las areas de 10s 

almacenes Excellent coma lo son: 

o Los almacenes Excellent no curnplen con las operaciones i 
1 

I I 

administrativas mencionadas. 

o La ernpresa no posee una rnisibn, vision, objetivos, reglamentos, ni 

rrletas esta blecidas. 



El sistenia de facturacion-inventario d e  Excellent no es confiable. 

No existe una estricta limitacibn al acceso d e  caja de toda persona 

extraria a este departamento. 

No hay forrnacion y capacitacibn continua de los vendedores. 

Los Proveedores corno Polo Ralph Laurel1 uxigeri comprar una 

cantidad especifica cada cierto tiempo sin importar la necesidad 

del importador-. 

Excellent no t ime coriocirniento d e  su posicionaniiento en el 

rnercado. 

Basandonos en este diagnostic0 de la empresa, podemos pensar que la 

empresa a la cual hemos escogido para nuestro estudio puede mejorar sus 

niveles de operacion para mantenerse como uno de 10s favoritos en el mercado 

e illcluso ocupar el primer lugar no solo en la ciudad de Guayaquil sino en el 

Ecuador. Y para lograr este objetivo presentamos la siyuiente propuesta de 

reingenieria que estan clasificadas en cuatro areas principales: 

Posicionarniento, Reingenieria Adniinistrativa, Reingenieria Organizacional. 

-bingenieria Operaha y Reingetiieria fconomica-Jinarsiera - - - - - -  

- - - 



2.2.- Posicionamiento 

El posicionamiento es un conjunto de actividades que proporciona la entrada y 

el marco de planeacion estrategico para la reingenieria y a traves del cual se 

implementan 10s metodos para apoyar un carnbio rapido y eficaz. El primer 

elemento del posicionamiento es la recopilacibr~ de datos acerca de la 

cornpaiiia o i~~st i tucior~,  se cornpara donde esta l ~ o y  y donde quiele estar. 1 

El seyundo elemento en importancia es la recopilacior? de inforrnacidn acerca 

de la forma c o r ~ ~ o  se dirige el negocio. Esta information surninistra un marco 

de trabajo para el carnbio; define las relaciones entre las unidades de negocio 

de la empresa y sus respectivos procesos, proporciona una guia basica frente a 

la cual se puede medir el futuro carnbio y respalda el analisis de las mejoras en 

costos y efectividad. 

La tercera parte del posicionamiento es wear un ambiente en donde se pueda 

in~plementar el carnbio con rapidez, eficacia y sin afectar a la oryanizacion. El 

posicionamiento y reingenieria son dos conceptos bastante flexibles para 

utilizarlos en toda una empresa o en par-te de ella. 

Teniendo en cuenta que ambos dividen el negocio en partes administrables, no 

existe lirnitacion para el tamaiio de las ernpresas en las cuales pueden 

aplicarse. 

1 Trout. Jack. ''Posicionarrliento". Mc Graw Hill 1998 



Por lo tanto el posicionarniento es una especie de reingenieria de la marca, del 

producto o de la misma empresa. Donde estoy en este momento, y hacia donde 

quiero ir, o donde me gustaria estar. Debo reestructurar mi marca, o mi 

producto, para que sea mas efectiva y esto siy nifica reposicionarla. Revisar 10s 

procesos que he estado utilizando hasta ahora, y ver la nianera mas adecuada 

de cot-regit-los para que me perrnitati llegar a ese nuevo objetivo que he f i j a d ~ . ~  

Este proyecto tiene corno uno de sus objetivos principales lograr un espacio 

importante en la mente del consumidor, crear en el confianza, seguridad, 

tranquilidad de que al escoger comprar en Excellent, no esta comprando a un 

simple proveedor mas, sino que esta recurriendo a una empresa con 

experiencia capaz de cubrir todas sus expectativas. 

El plan de posicionarniento que se propondr.a en este trabajo posteriorrnente, es 

necesario Ilevar- a cabo un estudio sobre la situacion actual de  mercado en el 

que se determina la seg~nentacibn del mismo y el target al cual nos dirigirnps; se 

realiza uti analisis de la competencia, un analisis del cotis~lrnidor y un 

diagnostico de nuestra ernpresa en el contexto actual del mercado. Una vez 

plssenlados 10s resultados d e  este estudio, se realiza la propuesta de 

reposicionaniiento. 

' ' 7'1oul Jack "Posic io~~ar~- l ie~~lo"  Mc Gr-aw Hill ,I 998 
CIB - ESPOL 



La Reingenieria con referencia al area comercial establece el replanteamiento 

fundamental y el redisefio de 10s procesos en 10s negocios para lograr mejoras 

dramaticas en medidas de I-endimiento que son criticas y conternporaneas, tales 

como costos, calidad, servicios y rapidez, optimizar los flujos de los trabajos y la 

productividad de una oryanizacion es fundamental recalcar que la reingenieria 

se trata d e  i ~ n  enfuque para planear y contr'olar el carnbio. Es un proceso total 

de readecuacion de las organizaciones en las nuevas y exigentes condiciones 

en un entorno cada vez mas dificil de controlar; es decir, es una de las forrnas 

con que se puede operacionalizar el carnbio. Si se ha determinado con 

anticipacion el reposicionamiento, la reingenieria tendra preparado el conjunto 

de sus metas y su ambiente. 

2.3.- Rein~enieria Administrativa CIB - ESPOL 

La definition de reingenieria espera producir la optimization del flujo del trabajo 

y de la ~ ~ ~ d ~ ~ c t i v i d a d  en una organizacijn midiendo ambss en funcihrl rle 109 

resultados del negocio: increment0 de rentabilidad, participacidn de rnercados, 

rendimiento sobre la inversion, capital social y activos. Tambien la reingenieria 

se puede medir por reduccibn de costo total o unitario. 

La Reingenieria de procesos establece utia col-relacion explicita entre 10s 

resultados del negocio (que son de interes para los altos ejecutivos que optari 



por este prograrna), y 10s resultados del proceso: rapidez, precision y reduccion 

del tiempo del proceso (que el equipo de reingenieria trata de optimizar). 

Sin establecer este vinculo deliberado, cuantificable, entre el fin y los medios, es 

decir, entre los resultados del neyocio y los resultados del proceso; 10s 

programas de reinyenieria estarian condenados al fracaso. 

Finalmente la Reingenieria responde a la evolution de las tendencias en el 
, 

anibiente de 10s neyocios donde fallan pt-ograrnas de mejora incremental mas , 

tradicionales. En muchos casos, solo la reinyenieria promete un cambio , 

I 

suficienternente rapido y radical para ~nantenerse a 

arnbien te de 10s negocios. iR 
y J; 6- 

b p o t  I 

CIB - ESPOL 
2.4.- Reinqenieria Ornanizacional 

factor humano no puede ser secundarin a ninyun ntro factor en una ernpresa 

El exito de una compafiia dependera del desempeiio de sus trabajadores, no 

importa el tarnaiio de esa fuerza laboral. La reinyenieria debe entrar a funcionar 

si el negocio se basa en el nivel d e  desempefio. El proceso de reingenieria 

puede incluso dependcc 1~5s deC desempeficl de  cada quien, si se disefia para 

lograr un proceso m h s  eficienle. 

3 Maynalli Raytnori & Klein Mark. Corno hacer Reingenieria. 



Un amplio espectro de ternas de personal puede surgir a partir del proyecto de 

reingenieria: necesidad de vincular personal, entrenarlo, reubicarlo laboralmente 

transferirlo, reestructurar partes de la orgariizaci6n, retirarlas o asesorarlas. La 

importancia de 10s recursos humanos para el exito del proyecto de reingenieria 

hace clue esta area deba recibir atencirin desde  el inicio mismo de cualquier 

proyecto. La participacih del departamenlo de  personal puede ayudar a 

identificar problemas mientras se cuenta con el tienlpo para solucionarlos, 

ademas, aporta inforrnacion relacionada con la plarita de personal, obviamente 

resulta muy deseable que 10s riuevos procesos Sean compatibles con las 

politicas corporativas de personal. 

La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la organizacion de 

equipos. Sus tecnicas no requieren clue 10s equipos realicen 10s procesos de 

trabajo propuestos bajo esta metodologia, aunque 10s proyectos de cambio si 

seran realizados por ellos. La organizacion del eqvipo contara con varias 

allernativas posibles cuando el proyecto de reingenieria ingrese a SLI fase de 

implementaci6n. La primera utilizara el equipo de catnbio como semillero y 

dirigira a 10s etnpleados liacia ese equipo para el proceso d e  implernentacion y 

luego inslitucih de una estructura jerarquica traditional. La segunda alterriativa 

utilizara el eyuipo de implementacion cotno equipo d e  trabajo, conservando su 



organization y rlombrando un director permanente. Los integrantes actuaran 

como equipo, pero el director asignara el trabajo, mantendra la rnotivacion y 

tarnal-a las decisiones. 

En terminos de reingenieria, 10s enfoques de eyuipo necesitaran el mismo 

trabajo de diselio del proceso, sir1 ernbargo, los equipos de alto desenlpeiio 

requeriran un poco menos de definition individual del trabajo. , 

2.5.- Reingenieria Econornica - Financiera 
I 

En el area economica - finariciera, se realizaran el estado de perdidas y ! 

ganancias, tablas de arnortizacion y depreciacion y el flujo de caja para 

determinar la rentabilidad del negocio mediante el nietodo del VAN y de la TIR. 

Como herrarnienta complementaria se estima el costo de capital del negocio, I 

tornando como referencia enlpresas dedicadas a este servicio o servicios 
I 

selacionados, ademas de la estimaci6n de la estructura de capital optima. 

Las proyecciones en el flujo de efectivo que se realizaran nos ayudara a tener 

una vision mas cornpleta de lo que sera la reritabilidad del neyocio en diez aiios. 



CAPITULO No. Ill 

3.1.- ANALISIS DEL CONSUMIDOR 

El objetivo de este capitulo es establecer cu i l  es el posicionamiento que tiene 

Excellent en el mercado de Guayaquil, para lo cual se ha realizado dos tipos de 

encuestas. Telefonica, que son para clientes actuales y la encuesta de persona 

a persona realizada para la clase alta y media alta de Guayaquil. 

Debido a esto el analisis del consumidor es muy importante en el analisis del 

marketing, por tal motivo hemos tornado en consideracion algunos conceptos 



basicos e infortnacio~~ tanto primaria (encuestas) corno secundarias, las mismas 

que nos permiten tener una vision general de las necesidades, preferencias y 

gustos del consumidor. 

3.2.1 .- Perfil del Clien te Actual 

Excellent cuenta con ima cantidad numerosa de clientes, 10s cuales en incios del 

negocio eran de la clase alta de la ciudad de Guayaquil. En la actualidad, 

Excellent tiene clientes de la clase media alta y alta. 

Con el proposito de conocer la percepcion tle 10s clientes de Excellent, hernos 

realizado una encuesta exploratoria telefbnica a una muestra de treinta 

personas, basandonos en el teorerna estadistico del lirnite central que establece 

lo siy uien te: 

Si X es la media de una muestra aleatoria de tarnafio n que se toma de urla poblaci6n con media 

I 1 y variancia finita ! i7 ,  entotices la forma limite de la tlisl1ibuci6n de: 

z = x -  P 

d (n) A ( 1 / a  

Conlorme n to, es la distribution normal estarldar r~(z;O, I ) .  

De acuerdo al Teorerna del Limite Central en donde establece yue: 

La aproxirnacion nortnal x generalrnente sera buena si n 2 30 sin irnportar la 

forma de la poblacion. Si n < 30, la aproximacion es buena s61o si la poblacion 



no difiere rnucho de una distribucion normal y, cotno se establecio antes, si se 

sabe que la poblacion es normal, la distribucion muestral de x seguira 

exactarnente una,distribucion normal, sin irnportar qu6 tan pequefio sea el 

tamaiio de las muestras.' 

De esta manera, las pregcmtas realizadas y las respuestas obtenidas se detallan 

a continuation: 

Preyunta 1 (PI) 

~ Q u e  percepcion tiene respecto a la atencion ofrecida por Excellent? 

Atencidn de Excellent 

' WALPOLE, RONALD; MYERS, RAYMOND, l990. "13robabilidad y Esladisticd': pag. 218! 

Cuarta Edici6n: McGraw-t~.lill. 



Pregunta 2 (P2) 

~ Q u e  carnbios haria usted respecto a la atencibn o servicio de Excellent? 

Cambios que haria a Excellent - - . - . . . .. - - . - - - - - . . - . - - . . . . . 

PP 

Rapida Precio Asesoramiento 
Facturacion 

CIB ESPOL 

Pregunta 3 (P3) 

~Encuentra en Excellent variedad de prerldas de vestir para damas y 

caballeros? 

Si No A veces 

'I- 



Matriz de Respuestas para Encuesta Telefonica 
sobre perception de Clientes 

Clientes 
-- 

Pamela Semiglia / Muy Buena 
.- 

qapida facturacion das ropa de nifios 

- - - - -- . -- - -- - - - .- - . -- - -- - -- 

[-Carlos Quintana I Muy buena I Precio 
- - -- - -. - - - -- 

Iiernick 
- - - -- -- -- 

RBpida facturacion Muy Buena A veces, ropa 

n i 60s 

-- 

I 

A veces, ropa 

nifias 

Si 

Si 

-- - 
Juan C. Salvador 

Precio 

-- 

Muy Buena 

- - - - ( Roberto De la / Muy Buena I - Rapida facturacion 

Rapida facturacion 
- - -. - .- 1 Maria de 

Rodriy uez 

-- - - -- - 

Buen almacen 

1 Denise Crowfle Buena atencion 

Dar Asesorars-lien to Christian Cortez 
~ 

Victor Sotomayor Rapida facturaci6n 

Rapida facturacibn 

Buena atencion 

MuyBuena 

A veces, ropa 

niiios 

- 

) Carla Salcedo Excelente 
--- - -- - 

Dar Asesorarniento 



Alexandra Castro Excelent almacen 

Osvaldo Aguiar Buena atencion 

I . - 
Jorge Velasquez Muy buena 

~ p-..-..---.---p-...----.----p- 

- - -- 
Carlos Cobos I MuyBuena 

~- 

Katherine Diaz 

Ronal Pino I Excelente atencion 
- 

Jorge Villao 1 
---- 

Shirley Totoy 

Margaret de 

Dassun 
-- 

Silvia Delgado 
- 

Thanne Luzcando 

Cristian Marriot 

.- --- -- 

Daniels Estrada 

Buena atencion 

Muy buena 

Muy buena 

atencion 

Muy Buena 

Excelente almacen 

Rapida facturacion I No. Ropa nifios 1 
Asesorarniento I Si 

Dar Asesoramiento ( S i I 
Dar Asesoramierito S i 

Asesoramiento I A veces, ropa 

Rapida facturacion 

Asesoramiento Si 

Dar Asesoramiento I A veces I 

.- 

Rapida facturacion 

I niiios I 
- - 

Rapida facturaci6n 

Excelente 
.. -. 

~ r e c i o  A veces 

atencion 
-- 

Excelente Precio S i 

atencion 
_. 

Muy buena Uar Asesoramiento A veces, ropa 

atencion nifios 
- -. - _ __-_I_-____I- 

- -  

Excelente Rapida facturacion Si 
. .  . . ._. . . ... . .- . -..- -- 

ClB ESPOL 



Jessica Aragundi 

Ivan Coronel 

Luis Cedefio 

atencion 

Muy buen almacen Rapida facturacion 

atencion 

Exce len te 

a tenciorl 

Fuente: Base de Datos elaborada por las autoras en base a 10s clientes actuaks Muestra 30 personas 

+f El 33% de 10s encuestados ha detet-rriinado que la atencion que presta 

Excellent es Excelente. 

O El 50% de 10s clientes encuestados telefbriicamente respondio que la 

afencion es Muy buena. 

f+ El 16% de los encuestados dijo que la atencibn de Excellent era Buena. 

+3 El 16.67% de 10s encuestados dijo que lo que canlbiarian en el servicio 

es el Precio, ya que en algunas ocasiones es alto, y ellos compran 

cuando existen mas promociones. 

+3 El 43.33% respondii, respecto a que catnbiarian en el servicio que les 

gustaria recibir asesorarniento de marca, moda, colores de parte de los 

vendedores. 

+3 El 40°/0 d e  10s clientes encuestados respondio que cambiaria el sistema 

de facturacibn para hacerlo mas rapiclo. 



+f Respecto a la tercera pregurita acerca de que si se encuentra o no la 

variedad de ropa para caballeros, danias y nifios, el 13.3% respondio que 

no rotundamente. 

O El 26.67% respondio que a veces, poryue faltaba miis ropa para nifios. 

*> Y el 5657 % de 10s clientes encuestados dijo clue si existia variedad en 

Excellerit. 

Cotno podetnos ver, 10s resultados de esta encuesta telefonica realizada a 10s 

clientes de Excellent 110s pertnite darnos cuenta que la Empresa esta situada en 

la mayoria de los clientes corno Muy Buena en atencion, excelente en Variedad 

pero una de las principales cosas que carnbiarian en el servicio es la facturaci~n 

3.1.2.- Gustos y Preferencias del Consumidor 

Con el fin de entender un poco mas la rner~te del cor~suniidor, es deck, sus 

gustos, preferencias de que es lo que desea, c61no lo desea, que factores 

inciden en sus decisiones de compra y no compra, sc~s habitos de consumo y su 

frecuencia d e  uso, I-~ernos realizado una investigacidn de mercado. Esta es una 

ilivestigacib~ I explora turia y ue ha sido es tructur ada a base cle prey untas 

cenadas, que a la vez d m  facilidad al er~lrevislado y de esta manera nos 



ayuda a la facil tabulacion de las mistnas y obtener conclusiones mas 

especificas de nuestro estudio. 

Objefivo ger~eral de la invesfigacion 

Establecer cuales son 10s aspectos mas valorados que molivan a 10s 

co~mmidores a preferir y comprar en un almacen de venta de ropa 

determinado. 

Objefivos de la irwestigacior~ 

Cuales son las ventajas clue poseen los alrnacenes Excellent frente a 10s 

almacenes de la cornpetencia? 

Objefivos especificos 

Establecer el nivel de conocimientos que existe acerca de 10s alrnacenes 

Excellent y el tipo de  product0 que ofrece. 

Conocer cuales son 10s atributos ideales que 10s clientes esperan 

encontrar en un almacen de venta de ropa. 

Establecer cual es el altnacen de ropa y ue compite directamente con 10s 

aln~acer~es Excellent. 

Determinar los altr~acenes de venta cle ropa preferidos, alrnacenes 

alternatives y almacerles rechazados. 

Conocer cual es la rnarca de ropa y el lugar donde los clientes compran 

tiabit~~almente. 



Determinar cuales son 10s aspectos mas valorados por los clientes en el 

rnomento de coniprar ropa. 

Determinar si la rnarca de ropa preferida es tarnbien la clue mas compran. 

Para determinar el tarnafio de la rnuestra a la que le aplicarernos la encuesta 

explora toria ulilizarrwx la frjr~nula para rnuestra en poblaciories finitas' descrita a 

contiriuacion: 

Donde: 

1, i= Nivel de confianza 

N = Universo o Poblacion 

p = Probabilidad a favor 

q = Probabilidad en contra 

e = L3.rror d e  eslimaci6n (ptecision e n  los ~esultados) 

11 Nh-nero de elemer~tos (talnaiio de la inueslla) 



Para efectos de nuestro estudio, hemos obtenido el taniaiio de la poblacion de 

10s datos que se muestran a continuacion, donde se describen 10s criterios de 

segrnentacion: ' 

Definition de la poblaciori 
Proyecciones para el a80 2001 

-- -- - - - - -- 
Ailo base 1998 

Poblacibn Guayaquil 200 1 v 6 . 5 3 1  habitantes 

El error de estirnacion que estamos utilizar~do es del 6.50/0 justificando la 

eleccion de este valor y no el traditional 596, en el hecho de que 10s costos de 

tiempo y dinero sobrepasaban a 10s que estabar~ contabilizados en el 

presupuesto de este proyecto. Este error de estirnacion nos arroja, de acuerdo a 

las tablas estadisticas de la distribution normal3, un nivel de confianza del 

1.845. Para las probabilidades a favor y en contra, se atribuye generalrnente el 

estandar de 50% a cada una, ya clue son valores que se caracterizan por tener 

un grado muy alto de incertidumbre. 

De 18 - 60 aAos (42.34%) 

POPE, JEFFREY, FISHER. LAURA, 1998. "lnvestigacivr~ de Mercado: Metodos de Rccoleccion de Dalos". Editorial 

No~iria. 

951.182 habitantes 



De esta manera, la ecuacion y el tamafio de la muestra con 10s datos explicados 

anteriormente, son:' 

n = 200 encuestas 

Estas encuestas fueron lealizadas a persouas correspondientes al mercado 

lneta seleccionado el l  el Centro Colnercial Policentt-o, Riocentro Ceibos, Rio 

Centro Entre Rios, Mall del Sol, en las prilrcipales urbanizaciones de la via a 

Samborondon y Puntilla, Centenat-io, Kenlredy, Lornas de Urdesa, etnre las 

k~~i~~c ipa les ;  a conocidos y amigos clue se clesenvuelven en el estrato social y 

econon~ico enfocado. 

La encuesta y los resultados obtenidos se presentan a continuaciotr: 

' Walpole, Ronald; Myers, Raymond, 1990. "Probabilidad y Estadistica", phg. 732, Cuarta 

Edici6n: McGraw-Hill. 



ENCUESTA 

Somos egresados de la Escuela Superior Politecnica del Litoral de la carrera de lngenieria 

Comercial y Empresarial, 10s cuales estamos realizando una investigacion de mercado. 

El objetivo de nuestra investigacion es establecer cuales son 10s aspectos mas valorados que 

motivan a 10s consumidores a preferir y cornprar en un alrnacen de venta de ropa determinado. 

Datos del encuestado 

Edad: 
De 

De 

18 a 28 aiios De 10 a 50 aAos 

29 a 39 aiios De 51 en adelante 

Sexo: Femenino Masculino 

Ciudadela: 
Centro 

Sector: Norte Sur 

1. Al rnencionar "rnarcas de ropa" cuales son las tres prirneras inarcas que se le vienen a 
la rnente. 

2. En que alnlacen cornpra usted su ropa habitualmente. (Escriba el nombre de un solo 
almacen). 

3. Siendo P = preferidos, A = alternatives, R = rechazados evalue 10s siguientes alrnacenes 
de venta de ropa. 

Guess 
Excellent 

= Tommy Hilliger 
= Nautica 

4. Siendo 1 el mas alto y 4 el mas bajo. Establezca un orden de prefererlcia en 10s tres 
aspectos concernientes a 10s siguientes alrnacenes. 



Excellent 
Tommy Hilfiger 
Guess 
Nautica 

Precio Marcas Atencion 

5. Siendo las alternativas ?-Tommy Hilfiger, 2-Polo Ralph Lauren, 3-Guess, 4- Esprit, 5- 
Nautica; complete las siguientes oraciones. 

= La gente joven usa - 
Los diseiios de moda 10s encuentras en - 

= Si buscas elegancia cornpras - 
La rnarca de ropa con que te identificas es - 

= Si quieres ser el centro de atencion compras - 

6. Que tan importante es para usted 10s siguientes atributos en un alrnacen de venta de 
ropa. 
-- - - -- -- -- -- - -- -- ( Atributos / MUY 1 pAlgo rdiferente 

- importante im ortante 
Arnbiente 

- - - 
Poco Nada 

importante importante 
I 

- 

7. Que atributos le agregaria usted a un almacen de venta de ropa tradicional. (poner 
rnaximo tres) 

8. Al mencionar "tienda de ropa" cuales son para usted las tres palabras mas asociadas. 

9. Con que frecuencia usted compra ropa: 

una vez a1 rnes 
varias veces al mes 
varias veces al aiio 
en ocasiones especiales 



10. Ha comprado o escuchado de 10s almacenes Excellent. 

He escuchado de ellos 
He comprado su mercaderia 
No he escuchado, ni he comprado 

Agradecemos el tiempo prestado a la presente, esperando que la 
information obtenida en la misma sirva para su beneficio futuro. 

CIB - ESPOL 



1.- Al mencionar marcas de ropa cuales son las tres primeras marcas 
que se le vienen a la mente? 

1 .- Polo Ralph Lauren 
2.- Tommy Hilfiger 
3.- Nautica 
4.- Chevignon 
5.- Otros 

MARCAS 
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MARCAS 

Como podernos visualizar 10s graficos Tommy tiilfiger esta muy posicionado en 

la mente de damas con un 43% y caballeros con un 35O/0 de la clase alta y 

media alta de Guayaquil de las edades entre 18 a 28 aiios. Seguido de la marca 

Nautica y Chevignon. 



Las personas de 29 a 39 aAos tambien tienen posicionada esta marca con un 

40% en mujeres y un 30% en caballeros. Seguidos de Polo Ralph Lauren y de 

otras marcas. 

Las personas de 40 a 50 aAos tienen posicionado en su mente la marca de Polo 

Ralph Lauren con un 40% caballeros y un 38% damas. Seguido de 10s 

almacenes Tommy con un 28% para damas y un 25% caballeros. 

Para las personas de 51 aiios en adelante tienen tambien posicionado Polo 

Ralph Lauren con un buen porcentaje del 50% hombres y 45% damas. 

Podemos notar que las marcas preferidas de ropa varian segun la edad y el 

sexo. Los jovenes prefieren utilizar una ropa mas sport, comoda y fresca; 

prefieren usar Tommy Hilfiger. Mientras que 10s mayores prefieren utilizar ropa 

mas conservadora y casual; esto se lo brinda la marca Polo Ralph Lauren. 

Entre las mujeres las marcas mas mencionadas fueron Guess, Sprit, Anne 

Klein, entre otras. 



-- - 
i En que almach compra usted su ropa habitualmente. -7 
I .- Tommy Hilfiger 
2.- Excellent 
3.- Eta Fashion 
4.- Nautica 
5.- Otros I 

Totriry Excellent €la Nhi~lica 0t1 os 
killiger Fashion 

MARCAS 
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Como vemos en 10s graficos hombres y mujeres hasta 10s 39 aiios prefieren 10s 

I 

i 

almacenes Tommy Hilfiger, ya que estan con un 5 0 % ,  seguido de 10s almacenes 

Tomny Excellent Ba Wulica Obos 
Hlfiger Fashion 

MARCAS 

Excellent con un 45% de preferencia. Pero 10s clientes de 40 aiios en adelante 

muestran su total tendencia hacia 10s almacenes Excellent con un 39% y 50%, 

lo cual nos ayuda a concluir que Excellent clonde Polo Ralph Lauren es su 

principal marca es acogida por personas mayores. 



_ . _____.-_____--._I~. 
3.- Siendo P = preferidos, A = alternativo, R = rechazados evaltie 

10s siguientes almacenes 

1 .- Guess 
2.- Excellent 
3.- Tommy 
4.- Nautica 

.. . 

MUJERES DE 18 A 28 ANOS 

HOMBRES DE 29 A 39 ANOS 

Guess kcellent Tonny H~lfiger Wulica 

MARCAS 



1.1 Guess Excellent Tonrry Hlliger butica 

I - 5  
I I / I  . 

MARCAS 

MUJERES DE 29 A 39 ANOS 

HOMBRES DE 40 A 50 ANOS 

I 
I 

;I 

1 1  Guess Excellent Tonrry Hlfiger Mulica 
I 

! M ARCA 
I 
I ____ __ -_-____ _ -  - - -  -- - - - . -- . ------ -- 

8 8 
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!I MUJERES DE 40 A 50 ANOS 1; it, 
I ( ) I ;  
I' 

Guess Ex cellenl To~my Hlliger Nkrtica 

MARCA 

HOMBRES DE 51 ANOS EN ADELANTE 

I .  

I 

Guess Excellent Torirry Hllrger N5utica 

MARCAS 

- _* _. . ___ - - .. . - - -. . - - - 7 - - 



MUJERES DE 51 ANOS EN ADELANTE 1: 

Los graficos indican que 10s clientes de la edad entre 10s 18 y 39 aiios compran 

en almacenes Tommy con un 85%, siempre este seguido por Excellent con 7O0/0 

de preferencia, lo que hace poca la diferencia . Lo que no ocurre en esta edad 

con las damas si bien prefieren a Tommy, tambien se inclinan por Guess y 

Nautica como opciones para realizar sus compras. 

A partir de 10s 40 aiios 10s clientes prefieren 10s almacenes Excellent para 

realizar sus compras ya que estan como preferido en las encuestas con mas del 

50%. 

CIB - ESPOL 



4.- Siendo I el mas alto y 4 el mas bajo. Establezca un orden de preferencia 
en 10s tres aspectos'concernientes a 10s siguientes almacenes. 

Precio Marcas Atencion 
I .- Excellent 
2.- tommy 
3.- Guess 
4.- Nautica 

I 

HOMBRES 18 A 28 A ~ O S  

MUJERES DE 18 A 28 ANOS 

I Exceller~t Torniy Guess 



HOMBRES DE 29 A 39 ANOS 

I Precb 

Excellent Tormy Guess Niulica 

I , .  I 

i I Excellent Tolriny Guess Wutica 



, HOMBRES DE 40 A 50 ANOS 

I 
40% 1 

Excellent  tom^ Guess 

. - . . -  
Recio 

II Marcas 

Atencidn 
- - --- 

Excelent TOIIIT~ Guess Mulica 

I 

! , 
I 

. ,.. . . .  > , .  

i 

HOMBRES DE 51 AROS EN ADELANTE '.: I 
P 
1 
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MUJERES DE 51 ANOS EN ADELANTE 

10 Recio 
- 

I 

Como vemos en todas las edades la marca, el precio y la atencion son 

importantes para 10s clientes. A 10s almacenes Excellent les han asignado un 

porcentaje de mas del 40% en su marca, atencion y precio, siguiendolo Tommy 

Hilfiger con un 37% y la marca Guess en tercer lugar con un 30% promedio en 

todas las edades. 

I.! 

I 

' j  
I 
I 

' ! 

' 

, 

11 
:I 

I 

Excellent T O I I I I ~  G u e s s  Njulica 
I 



5.- Siendo las alternativas 9.- Tommy , 2.- Polo, 3.- Guess 4.- Esprit, 5.- 
Nautica; complete 13s siguientes oraciones. 

1 .- La gente joven usa 
2.- Los disefios de moda 10s encuentras en 
3.- Si buscas elegancia compras 
4.- La marca de ropa con que te identificas es 
5.- Si quieres ser el centro de atencion compras 

11 
60% 1- I 

I - .  - .  , 

La yerile pvefi usa 
50% .- I 

I 

Los d~sefios de riuda bs 
i 

40% encuefilras en I 

i 
g Si buscas elegancia collpras 'i 

!I 

( j  
------ La tmrca de ropa con que te 

idenlificas es 1 
10% J. S i  quieres ser el celitro de I I-I..I.A.C.*W. .",L..-U..-..--,I 

'I 
ale~icicin colrpras 1 

- . -  - , 
0% - ! 

Torrii y Polo Guess Esp~ it Naulica 
I 

4 
i 
I 
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Los disefios de d a  10s 
encuer~tras en 

Si buscas elegancia corrpl 

$ 
; I  
I 

i 
1' 
1' 

La mrca de ropa con que 
identificas es 

MUJERES 

Si cluieres ser el cetitro de 
alenci6n colroras 

Tornny Polo Guess E%pril Nautica 

En 10s graficos se puede observar que en mas de un 40% para caballeros y mas 

de un 30% para damas Tommy Hilfiger lo usa la gente joven, ademas de la 

marca de ropa con que te identificas: mientras que Excellent tiene mas del 35% 

en cuanto a la elegancia de las prendas. Respecto a la marca Guess, solo las 

mujeres le han dado un alto porcentaje en disetios, elegancia e identificacion. 



6.- Que tan important .e es para 
almacen de venta de ropa 

usted 10s siguientes atrib 

Atributos Muy Algo lndiferente Poco Nada 
importante importante importante importante 

mbiente 
Variedad 

terrci6n 
U bicacion 
Precio F 

WY Algo lridiferenle Fbco k d a  
irrportanle importante i~rportanle irrpor lante 

Algo Indrierente Poco 
irrportanle i~rpot lanle iripor tarile inpol [ante 



WY Algo lndiferente h c o  Nada 
itrpot tante itrporlante irrportante irrportante 

A. : 8 
, ,  , 

51 ANOS EN ADELANTE t 

I , 
90% 
80% 
70% 
60% 5 50% 

$ 40% 
$ 30% 
a 20% 

10% 
0% 

WY Algo ltd~fererite Wco Nada 
inportante illportante itrportanle in-porlanle 

Para todas las edades, el ambiente, la variedad, atencion, ubicacion y precios 

son importantes de acuerdo a los graficos presentados. 

CIB - ESPOL - 
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7.- Que atributos le agregaria usted a un almacen de venta de ropa 
tradicional. (poner maximo tres) 

I .- Asesoramiento 
2.- Decoracion 

.- . . . . . - - - 
0 Asesoramiento 
W Decoracion 
0 Variedad 

- - -- 



Para 10s clientes entrevistados el asesoramiento, la decoracion y la variedad son 

todo lo que cambiarian en un almacen tradicional de venta de ropa. Y cada una 

varia de acuerdo a las edades, por ejemplo para las personas de 18 a 28 afios 

lo importante es el asesoramiento con un 43% seguido de la variedad con un 

32%. 



Para 10s encustados de 29 a 39 afios lo importante es el asesoramiento con un 
, 

42% y la decoracion con un 38%. 

Los clientes de 40 a 50 afios le han dado mas importancia a la decoracion con 

un 33% y a la variedad de prendas con un 50%. 

I g ~ ~ a l  ocurre con 10s clientes de 51 aiios en adelante que han designado un 42% 

para asesoramiento y 38% a decoracion de almacenes. 

1 .- Fiesta 
2.- Arnigos 
3.- Moda 

8. Al mencionar "tienda de ropa" wales son para usted las Ires palabras mas asociadas. 

. . .. 

45% 
40% 
35% 

30% 

25Vo 
20% 
15% 
10% 
5"ho 
0% 

Fiesta Amigos Moda 

PALABRAS ASOCIADAS 

I 

UHOMBRES 

M U J E R E S  
- -- 



! Fiesta Amigos Moda 

I' PALABRAS ASOCIADAS 
I 

CIB - ESPOL 
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PALABRAS ASOCIADAS 
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, . 51 EN ADELANTE 

En la mayoria de 10s casos del por que la gente compra o adquiere prendas de 

vestir es por Fiestas, en un 45% promedio ; por moda 40% y por amigos en un 

48%. 

i: 

9. Con que frecuencia usted compra ropa: 
1 .- Una vez al mes 
2.- Varias veces al mes 
3.- Varias veces al aiio 
4.- En ocasiones especiales 

Fiesla Amigos Moda 

PALABRAS ASOCIADAS 

------ - - -. .- 



Una vez a1 Varias veces Varias veces En ocasiones 
mes a1 mes al aiio especiales 

FRECUENCIA DE COMPRA 

I 

i Una wz a1 Varias ~ c e s  Varias eces En 
I* mes a1 rnes a1 at70 ocasiones 
I 

especiales 

FRECUENCIA DE COMPRA 



I Una vez al Varias Varias En 
; I  rnes veces al veces al ocasiones 
I rnes aiio especiales 
: FRECUENCIA DE COMPRA 

1 

Una vez al Var~as Varias En 
mes veces at veces al ocasiones 

I/ 
m es a60 especiales 

FRECUENMA DE COMPRA 

1 - - - - - I  - ---- 

*," . : " '  . '. . , . . . , .  . . , .  . , , .. m .  - ,; . . .. . .. . .. . .. . .... - . .. . I . .  ". :.. . ..... I... .:-. .:. .. . ... .. .. .,.. . .. . .. ..... . . .:.. : .... :.:.::.:!.::.:.': .1'!I! I' 

Como podemos visualizar 10s graficos, !as personas de I S  a 25 afios compran 

i :  
j l 
!' 
I 
I 
I 

varias veces al aiio con un porcentaje significativo del 50% en hombres y 40% 

1 

51 EN ADELANTE ,I 

r 
i. 



Mientras que 10s de 29 a 39 aiios compran en un 35 % varias veces al-mes y a1 

aiio. 

Los de edades entre 10s 40 y 50 aiios compran tambien en un 35 % varias veces 

al mes y varias veces al afio. Finalmente las personas mayores a 51 aflos 

compran en mas del-40% en ocasiones especiales, que en la entrevista se 

especificaron que son de cinco a seis veces por mes, debido a'cumpleafios, 

aniversarios, reuniones sociales. 

10.- Ha comprado o escuchado de 10s alrnaceries 
Excellent 

1 .- He escuchado de ellos CIB - ESPOL 
2.- He comprado su mercaderia 
3.- No he escuchado, ni he comprado 

Heescuchadode Heconpradosu Noheescuchado. 
ellos mercaderla ni he conprado 

COMPRADO I SCUCHADO 



1 He escuchado de He coniprado su No he escuchado. 
I 
I ellos nlercaderia ni he cornprado 
I 

COMPRADO l ESCUCHADO 

i ----"------ -- - - - - --.- -- - - - ?. .-- - -. - - - -.-.. -- , 1 0  

40 A 50 ANOS 
I t  

He escuchado de He cornprado su No he escuchado, 
ellos mercaderia ni he cor~iprado 

COMPRADO 1 ESCUCHADO 
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W MUJERES 

tie escuchado tie cornprado No he 
de ellos su rnercaderia escuchado, ni 

he cornprado 

COMPRADO I ESCUCHADO 

--r?l.--*- --.- -.--- 

CIB - ESPOL 

Refiri6ndonos a todas las edades, mas del 50 O/O de la clase media aka y alta de 

Guayaquil, ha comprado en Almacenes Excellent, lo cual significa que 10s 

almacenes tienen un posicionamiento reconocido en este mercado y sobre todo 

en estos estratos sociales. 

En resumen podemos concluir que Polo Ralph Lauren con un 32.75% en 

promedio es la preferida en 10s caballeros, seguida por Tommy Hilfiger con un 

27.75%. A diferencia con las mujeres donde Polo Ralph Lauren esta poco 

posicionada con un 26% a diferencia de Tommy I-lilfiger con un 34.75%. 



Por ser Tommy Hilfiger la marca mas posesionada en la mente de 10s 
1 .  

consumidores 10s almacenes Tommy Hilfiger son tambien 10s preferidos por 10s 
B 

clientes con un 32.50%, seguido de 10s almacenes Excellent con un Z ~ . I ~ O / O .  

Excellent es un almacen que es 56.20% preferido por los clientes, 32.37% 

alternativo y un 1-1.43% rechazado. 

Claramente las encuestas realizadas muestran que la gente joven se identifica 

con Tommy Hilfiger a diferencia de la gente mayor que busca elegancia, confort 

y distincion con la ropa de Polo Ralph Lauren. 

3.2.Analisis de la Cornpetencia 

Los alcances del mercado competidor transcienden mas alla de la simple 

competencia por la colocaci6n del producto. Muchos negocios dependen 

sobremanera de la competencia con otros. 

En el mercado competidor direct0 (empresas que elaboran y venden productos 

sirnilares a 10s del negocio) es imprescindible conocer la estrategia comercial 

que desarrolle. Por ejemplo, conocer 10s precios a que vende, las condiciones, 

plazos, la publicidad, 10s descuentos por volumenes, etc. 

La viabilidad de un negocio, en muchos casos depende 
- - - - - - - -  - 

- - - - - - -  
- - - - - - -  

- - - - - - - - - -  

aprovechar algunas oportunidades que ofrece el mercado. 

de la capacidad de 
- - - - - -  - - - - - - 

Excellent es uno de 



10s mas lujosos 

mercaderia para 

Hilfiger, Lacoste 

almacenes de la ciudad per0 en donde se puede encontrar 

todo tipo de ocasiones, lo cual lo hace competir con Tommy . 
en el vestir casual y sport, per0 ademas con Donna Karam, 

Kennet Cole entre 10s principales. 

Segun nuestra encuesta nuestro principal cornpetidor con un 39.38% es Tommy 

Hilfiger. 

Pero lo que hara la diferencia de 10s Alrnacenes Excellent con 10s dernas es el 

SERVlClO AL CLIENTE que ofrecernos. Un buen servicio al cliente nos dara un 

Valor Agregado y nos diferenciara de la cornpetencia. 

El 33% de nuestros clientes encuestados piensan que la atancion en 10s 

almacenes Excellent es como su nombre lo indica excelente, un 50% piensa 

que es rnuy buena y un 17% que es buena solarnente. Podemos considerar que 

en prornedio la atencion de 10s alrnacenes es muy buena porque ni uno de 10s 

clientes respondio que la atencion es mala. 

En el estudio de la competencia debernos considerar 10s cuatro puntos de la 

Competitiividad que son: 

1. Cantidad, es decir tener siernpre la variedad de rnercaderia en tallas y 

colores. 

- - 2- Calidad, siempreadquirir marcas reconocidas en e l  m u n d o  por su 

calidad. 



3. Precio, er; deck tratar de vender volumen para reducir el precio y poder 
r 

8 .  

competir con la competencia 
1 

4. Oportunidad, es decir no dejar pasar oportunidad para mostrar y recalcar 

a nuestros clientes fijos y potenciales que somos lo mejor y sobre todo 

hacerlos sentir satisfechos. 

NUESTRO PRINCIPAL COMPETIDOR 

Por 10s resultados obtenidos en las encuestas donde se muestra claramente que 

Tommy Hilfiger esta posesionado en la mente de 31.25% de nuestros 

encuestados frente al 29.38% de Polo Ralph Lauren podemos concluir que 

nuestra principal competencia es Tommy Hilfiger. 

TOMMY HILFIGER, a traves de un rango de acuerdos de la autorizacion 

estrategicos, la Compaiiia ofrece una serie ancha de ropa relacionada, 

accesorios, calzado, fragancia y muebles de la casa. Los productos de la 

Compaiiia pueden encontrarse en seccion principal y la especialidad guarda a lo 

largo de 10s Estados Unidos, Canada, Europa, Mexico, Central y America del 

Sur, Japan, Hong i<ong y otros paises en el Este Lejano, asi como la propia red 

de la Compafiia de especialidad y toma de corriente guarda en 10s Estados 

Unidos, Canada y Europa. 



PRECIOS DE TOMMY HlLFlGER 

TOMMY MAN 

Jeans clasico 

Jeans labrador 

camisetas clasicas 1 
Chompas 

Camisetas rayadas con cuello 

Billeteras 

Zapatos sport 

Zapatos casual 
- 

Gorras 

PRECIOS US $ 

-- - - - -- _I 
XJENTE: Inforrnacion recopilada en 10s almacenes por las autoras 
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TOMMY WOMAN . 
-- 

- - - 

Camisa 

Camiseta basica 
- - 

Jeans 
pppp 

Sandalias 

Zapatos casu ales 

Chaquetas 
- - - - - - - - - -- - - - - - - - - - - -- - - - 

FUENTE: Infonnacion recopilada en 10s alrnacenes por las autoras 

Los precios de nuestra mercaderia es relativa a la de nuestra competencia, per0 

Polo Ralph Lauren se distingue por su clase, y sobriedad. 

3.3.- Plan de Mercado 

Una vez establecida la situacion de la empresa, las necesidades del consumidor 

y 10s competidores mas fuertes, podemos tener una idea de nuestra posicion en 

el mercado, de lo que debemos hacer para lograr una mayor participacion 

dentro del mismo y contra que nos enfrentaremos en el camino. Asi podemos 

cumplir y satisfacer las necesidades de 10s clientes y llegar a nuestro objetivo 



3.3.1 Marketing Operativo 
k 

3.3.1 . I  Mision 

"Proporcionar una atencion completa de la venta de ropa con reconocidas 

marcas, con atencion de personal capacitado para satisfacer 10s requerimientos 

del consumidor y con la organizacion de cada detalle que demande cada 

cornpra de prendas de vestir. 
, 
1 

3.3.1.2 Vision 

"Posicionarnos en la mente del consumidor de tal manera que, en el momento 

1 

en que requiera coniprar una prenda de vestir, Excellent sea su primera opcion { 

por la mejor atencion, mejores precios, mejores marcas y mejores disefios de 

moda" . 

3.3.1.3 Objetivos 
ClB - ESPOL 

3.3.1 .3.1 Generales 
I 

Ir 

Aumentar la buena percepcion que tienen 10s clientes de Excellent, de j 

mod0 que aumente su posicion en el mercado. 

Contar con todos 10s recursos necesarios especialmente humano, y 

financier0 de tal manera que podamos satisfacer todas las exigencias 
1 

de 10s clientes. 



3.3.1.3.2 Especificos 
I .  

Ser un almacen modern0 y no traditional, es decir, que el asesorameinto 

a 10s clientes sea parte de la atencion. 

Darle calidad a 10s recursos, de tal manera que en lo que se refiere al 

personal, se le brinde una constante capacitacion; y en cuanto a 10s 

recursos financieros, mantener una politica de retencion de utilidades 

que permita sostener un nivel de innovacion continua; todo esto, con el fin 

de satisfacer eficientemente 10s requerimientos del consumidor. 

Tratar de que en cada actividad de la empresa se establezca una 

reduccion de costos ya sea via alianzas o cualquier otra decision 

administrativa con el fin de darle a1 consumidor un precio mas accesible 

de las prendas de vestir. 

El Ar ~alisis C U ~ A  "se ocupa de identificar acor ltecin~ientos, lendencias y : 

sucesos significativos que podrian influir sobre la futura direccion, las opiniones 
, 

estrategicas, la libertad de operaciones y el exito de la empresa".' 
{ 

Areas de Ventaja Estrategica 

Oportunidades 



A pesar de ocupar el segundo lugar en las encuestas de 10s almacenes 
, . 

preferidos por la dase media alta y alta de Guayaquil, debemos 

aprovechar esa posicion para nuestra estrategia de reposicionamiento. 

Ademas; almacenes Excellent cuentan con otras marcas de origen 

frances que pueden cautivar a 10s consumidores jovenes como son 

Chevignon, Poster, Big Star, Poster, entre otras. 

La mayoria de almacenes de ropa brindan una atencion tradicional, lo 

cual no es ya de la satisfaccion de 10s consumidores. Este hecho 

representa una oportunidad para la implernentacion de nuestra estrategia 

competitiva "El Asesoramiento del Vestir en Excellent". 

Las encuestas telefonicas nos revelan que existe una pequefiisima 

preferencia hacia alg~ln proveedor en particular, lo que implica que no hay 

diferenciacion en el mercado. Por lo tanto, cualquier estrategia de 

diferenciacion que aplique sera inmediatamente percibida por el mercado. 

Puntos Fuertes 

Excellent en sus siete afios de experiencia ha logrado obtener 

informacion acerca de 10s consumidores incluso hasta 10s mas exigentes. 

Debemos entender que cualquier negocio de esta indole necesita por lo menos 

4 aiios para ser reconocido en el mercado. 

C1B - ESPOL 



Excellent posee la patente exclusiva de la marca Polo Ralph Lauren en 
1 I 

Ecuador. I 

1 

Excellent cuenta con un recurso liumano muy bueno, lo que hace que : 

puedan atender y satisfacer a 10s consumidores sea cual sea el numero. 

A pesar de ser clientes exigentes, las encuestas revelan que ellos estan 

satisfechos con la atencion que se les brinda. 

La cadena de almacenes esta muy bien dividida en 10s principales 

centros comerciales de la ciudad de Guayaquil como lo son Policentro, 

Rio Centro, Mall del Sol, por lo tanto, es facil para todos acceder a ellos. 

  xi tos 

La introduccion de marcas reconocidas en nuestro pais, la excelencia al 

brindar la atencion, han sido optimas y lo confirmatnos al remitirnos a las 

encuestas telefonicas donde el 83.33% de 10s encuestados calificaron el 

servicio como muy bueno y excelente. 

Puntos DQbiles de los Cornpetidores 

Como podemos visualizar en las encuestas, consideramos a Tommy Hilfiger 

como nuestro principal competidor por lo que lo hemos escogido para la 



I 
realizacion del Analisis CUNA. A continuacion presentamos sus principales ; 

8 .  1 .  

debilidades: i 

1 I 

Tommy Hilfiger ofrece una variedad de ropa, colores en su mercaderia 

tanto para jovenes, adultos y nifios, per0 en su publicidad hace siempre 

1 
mas enfasis en jovenes, lo cual para este tip0 de negocio debe enfocar 1'  

para toda edad. Por tal motivo las encuestas arrojaron un resultado del 
b 

? 
32.59% para Tommy Hilfiger, y esto es porque existe mas variedad y I. 

I 

colores. I 

5 
El recurso humano no es capacitado constantemente en dar mejor . 

C 

I. atencion a 10s clientes y eso es notorio en cualquiera de 10s almacenes. [ 

Areas de Riesgo Estrategico 

Puntos Debiles CIB - ESPOL 
Para el 16.67% de 10s encuestados telefonicamente, el precio de la 

mercaderia que ofrece Excellent es alta, lo cual ha provocado que 10s 

consumidores de la clase media adquieran la mercaderia solo en 

promociones. 

La exigencia de 10s clientes de Excellent son a veces exageradas, a tal 

punto de que les encantaria que le lleven la mercaderia a su domicilio pot- 

algun cambio, etc. y la empresa no esta en condiciones de hacerlo. 



= Una de las debilidades de Excellent es su sistema de inventario y 
* .  

facturacion. En *lo que 10s clientes coincidieron en cuanto a las 
I 

debilidades de Excellent fue que poseen una lenta facturacion. 

Fracasos 

= Excellent sufrio en sus ventas cuando vino la crisis del aiio 1999, y la 

dolarizacion hicieron tambalear 10s estados financieros de la empresa. 

Amenazas 

El mercado de Guayaquil es muy competitivo, en donde cada vez 

aparecen marcas reconocidas en el mundo y el mercado se segmenta 

mas. 

= Debemos renovar constantemente las estrategias que aplicamos a la 

empresa, y no dejar pasar mucho tiempo para ponerlas en marcha, ya 

que la competencia puede imitarlas e incluso estrenarlas antes que 

nosotros mismos. 

Puntos Fuertes de 10s Cornpetidores 

Tommy Hilfiger que es nuestro principal competidor tiene tradicion y 

excelente acogida, esto es debido al marketing efectivo que han 



mantenido por estos aiios. Ademas de variedad en colores y muchos 
s .  

disefios en su rnercaderia. .' 
. 

Ha consolidado una buena y fie1 cartera de clientes a lo largo de sus afios 

de servicio. 

3.3.1.5 Posicionamiento 

Uno de 10s principales objetivos de este trabajo es aumentar la imagen de la 

empresa en la mente del consumidor, esto es, que cuando piensen en comprar 

prendas de vestir el primer, segundo y tercer lugar que este en rnente Sean 10s 

almacenes Excellent para cualquier tipo de evento que deseen acudir. Y esto 

debe estar basado en una diferenciacion de la atencion, y en una diferenciacion 

del precio. 

Diferenciacion 

La diferenciacion de la atencion se basara en el Asesoramiento de imagen para 

10s clientes, ademas de la rapida facturacion. Lo hacemos con el proposito de 

cubrir las expectativas del cliente, que no solo se lilnita a la venta del product0 

sin0 a la excelente atencion y de esta manera satisfacer las necesidades. 

-. 



& 

La diferenciacion del precio'vendra como consecuencia de la diferenciacion de 
1 

la atencion, ya que con el objeto de poder llenar todas las expectativas del 

cliente, se piensa poner en practica alianzas estrategicas con proveedores de 

las marcas reconocidas. 

Nueva lmagen 

En cuanto a imagen se refiere, se realizo un estudio para saber que tan 

influyente seria reconocer a la empresa como una empresa asesora de imagen, 

y por medio de un Focus Group se decidio lo siguiente: 

Seria excelente reconocer a Excellent como un alrnacen que ademas de 

vender sus prendas se diferencie por el asesoramiento de imagen de 10s 

clientes. 

Hacer una ca~npaiia publicitaria de Asesoramiento de imagen. Marketing 

viral (boca a boca), Marketing directo (merchandising). No utilizar medios 

de comunicacion masivos. 

Anexar una palabra al nombre que sugiera nueva administracion que se 

relaciones con el objetivo de asesorar. 

Un slogan corto que acompaRe al nombre muy claro y directo. 



4 .  

Dadas las conclusiones anteriormente detalladas, y debido a que el nombre de 

Excellent es ya rnuy reconocido en el rnercado decidirnos aurnentar al nombre 

una pala bra, siendo el nuevo nornbre "Excellent Fashion", 

que nos hace diferentes a 10s dernas. Asirnisrno, se realizo un carnbio en la 

imagen grafica, tanto en 10s colores, corno en el logotipo de la ernpresa, siendo 

esta: 

CIB - ESPOL 

3.3.1.6.- Segrnentacion 

"La tecnica de separar una poblacion global de consurnidores en varios grupos 

homogeneos en funcion de ciertos pararnetros capaces de explicar sus 

diferencias de cornportarniento". 

La segrnentacion es irnportante para: 

Malitel~er el enfoque del negocio 

Mayor acople de necesidadesl recursosl objetivos 

Efectividad en la venta 

Uso eficiente de recursos 

Mayor rentabilidad. 
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El criterio de segmentacion que hemos utilizado para definir el mercado meta al 

cual estamos dirigidos, es el psicografico, esto es, aquel que clasifica al 

mercado por clase social, estilo de vida y personalidad. De esta manera, el 

segment0 escogido son las personas entre 18 y 60 aAos pertenecientes al : 

estrato socio - economico medio alto y alto de la ciudad de Guayaquil, del cual, 

la poblacion estimada, a partir de 10s indices estadisticos, es la siguiente: 

Tabla 3.1 
Porcentajes del Mercado Meta con respecto a la 

Poblacion Total del Ecuador 
AAOS I998 - 1999 - 2000 

Fuente: Estadlsticas MARKOP 
Elaborado por las autoras 

Poblacion de Guayaquil 
Aiios 1998 - 2001 -. .. . . - - - -. - - - . . .. . . - - . . - - - .- - -. . -- - -- - pp 

Aiio ~ ~ 

Poblaci6n de 
1998 2.070.000 

*ZOO 1 2.229. 164 I --- - - - .. . - -  1 - --- - -- -- 
' Aproximacion hecha en base a la lasa de crecirnienlo poblacional (2.5"/0) 

J 
Fuente: Estadlsticas de MARKOP 



Segrnentacion Desagregada por Nivel Socio Economico en Guayaquil 
Proyecciones basadas en el aiio 1997 

Estrato Social 
Alto 

Medio - Alto 
-- Medio - Medio 

Medio - Baio 
Baio 

Muv Baio 
TOTAL 

Fuente: Criterios de Segmentaci6n de Mercado Nielsen 
Proyecciones INEC 1997 

Estas tablas nos permiten determinar que aproximadamente el 42.34% de la 

poblacion del Ecuador pertenece al rango de edades comprendido entre 18 y 60 

aiios; que la poblacion de Guayaquil, con respecto al Ecuador, es del 17.1 97%; 

y que de este, el 8,9% corresponde al estrato socio - economico medio alto y 

alto, el cual fue seleccionado para este estudio. 

3.3.1.7.- Marketing Estrategico 

El Marketing Estrategico incluye en su estudio las variables: Producto, Precio, 

Plaza y Prornocion, las cuales, si se quiere llevar a cab0 un enfoque orientado al 

servicio al cliente, denominado clienting, reernplaza dichas variables por: 

Consumidor satisfecho, Costo a satisfacer, Comodidad y Comunicacion. 



3.3.1 .M.- Consumidor satisfecho 
4 

Como ya establecimos que la calidad de la atencion es el factor mas importante 
. 

para el consumidor, este plan sugiere aplicar una estrategia de enfoque integral 

Iara Excellent Fashion, de tal manera que el cliente sienta que cuando visita a 

Excellent Fashion ha visitado la mejor tienda con las mejores marcas del mundo 

con la mejor atencion. 

'or esta razon hemos denominado a este enfoque integral "Plan Excellent 

Sshion Assesor " que significa que en 10s almacenes Excellent encontraras la 

ixcelente Asesoria en Moda, para lo cual contaremos con especialistas en 

CIB - ESPOL 
Wl.7.2.- Costo a satisfacer 

Juestra estrategia integral 'Plan Excellent Fashion Assesor " tiem rnmo 

proveedur para de esta manera contratar a dichos asesores de la moda en 10s 

cuales nuestros clientes podran confiar. De esta manera la posible financiacion 

con 10s bancos que nos llevan un porcentaje por las Cartas de Credito, sera 
p - p p p p - p p p p p p p p p p p p p p - - - - - - - - - - - - - -  

asignado para nuestro Plan. 



El plan Excellent Fashion Assesor contara exclusivamente con maximo 3 
* 

Asesores en la moda actual, que rotaran en 10s cinco almacenes en un tiempo 

exactamente diversificado. 

3.3.1.7.3.- Comodidad 

Debido a las frecuentes asistencias de clientes a 10s almacenes y para la mejor 

comodidad de los mismos, se ha designado quince minutos por cliente que se 

encuentren en el almacen donde estaran 10s asesores de moda. De esta 

manera se tratara equitativamente a 10s clientes y estaran satisfechos. 

3.3.1.7.4.- Comunicaciori 

Comn estl-ategias de comunicacion. aplicaremos \as  siyuientes: 

Marketing Directo.- Una vez establecido el nuevo logotipo de la 

empresa se harh llegar una carta de presentacion del 'Plan Excellent 

Fashion Assesor" mencionando adernas que no tiene costo alguno 

este servicio que da la empresa, mas bien que es un placer atenderlo 

en nuestros almacenes. 

Colocar en cada desfile de modas un logotipo Excllent Fashion, para 

que de esta manera se difunda aun mas la imagen de la empresa. 



Continuar realizando desfiles de rnodas en 10s centros comerciales, 

colegios particulares del estrato social a donde nos dirigimos. 

Utilizar junto a las estrategias propuestas, el slogan "La excelente 

atencion con asesoramiento en Excellent. " 

3.4.- Estrategias Comerciales 

La fase de comercializacion es la ultitna en el sistema de innovacion y es 

precisamente el momento en que la empresa ha adquirido la confianza 

suficiente en el futuro del producto. Para llevar esto a efecto se necesita aplicar 

una serie de estrategias por 10s ejecutivos de la empresa para que en 

conjuncion con 10s rnedios, canales, etc.; lleguen a 10s resultados esperados. 

3.4.1 .-.- Herramientas De Cometcia\izaci6n 

; ,\n?> hs!-ram\enrss oe ayuda que dispone Ezceiient, para dzr ernpule a \a 

comercializacion de 10s productos(ropa) que distribuye 10s proximos productos 

(ropa) que se acoplaran al sistema interno de comercializacion, la empresa a 
- p p p p - p p p p  

traves de 10s cainbios dispone c o m o  puntos d e  - ventajas sobre - otros 

distribuidores similares de 10s siguientes argumentos, situation que se debe 

aprovechar para el futuro, entre 10s principales tenemos: 
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Fuerza de Ventas experimentada.- Una fuerza de ventas con 
4 

conocimiento det mercado y experiencia, con lealtad a la empresa que lo . 
afirma la antigOedad de 10s vendedores. 

Comunicaci6n.- Un sistema de comunicacion adecuado a cualquier 

contingencia, y sobre todo cercano a estar en contact0 con el cliente. 

3.5.- Estrategias Del Marketing 

Para dar un mejor enfoque del investigador, por separado primer0 explicamos 

sobre las estrategias, para posteriormente explicar el concept0 de Marketing. 

Estrategia es un curso de accion planeado para la obtencion de objetivos 

claramente definidos, ante unos recursos limitados, un medio cambiante y una 

competencia agresiva. 

La estrategia son 10s medios para llegar al objetivo. Para diferenciarlos mejor: 

OBJETIVO: a donde nos proponemos llegar, ESTRATEGIA: medios para 

lograrlo. 

En lo referente a 10s almacenes Excellent, el objetivo es llegar a tomar mas 

lineas, y dejar de lado la lentitud de operaciones manuales, y aplicar cambios 

tecnologicos que implicaran rapidez y eficiencia para poder manejar un 

increment0 d e  lineas, por ende; d e  marcas d e  ropa, en cuanto a la estrategia, 



anotamos que el medio es la cornputacion, el internet apoyada en cambios 
4 

operativos internos. . 

Tambien es ampliamente conocido agregar, que las estrategias no pueden ser 

iguales en todas las empresas porque estan en relacion a la capacidad interna, 

a la competencia, a 10s recursos que tiene la empresa y a la situacion del 

mercado. 

Dentro de la capacidad administrativa de la empresa, hay que hablar de las 

preferencias de 10s gerentes, porque cada cual tiene diferentes formas de dirigir, 

hay gerentes que no les gusta arriesgar y aplicar diferentes estrategias, es el 

caso de esta empresa, en la cual la administration estaba aferrada a un sistema 

obsoleto, el cual era necesario cambiarlo hace alglin tiempo, y la 

responsabilidad y celo de entrar en la cornputacion no hacia decidirse a la 

gerencia, per0 el eventual crecimiento de lineas hace enfrentar el reto de 

cambios su bstanciales. 

Hay asi mismo gerentes que solo prefieren arriesgar con un product0 (una sola 

marca de ropa), y otros con diferentes. Se encuentran todas las empresas en un 

medio ambiente en el que hay que planificar, aplicar estrategias, y con mayor 

razon en un mercado doride 10s medios del mercado son cambiantes, y que hay 

que estar mirando siempre que estrategia usa la competencia para no quedarse 



atras, en este caso de lineas adicionales, que implican que el desabastecimiento 
* 

eventual de un Laboratorio, implique enfrentar el mercado con productos de . 
otro. En fin, las estrategias siempre deben estar en funcion de 10s objetivos de la 

empresa. 

En relacion al Marketing introducimos dos conceptos sobre este: 

'El Marketing comprende el estudio de la situacion geografica de 10s 

consumidores por niveles de ingresos, las motivaciones en sus decisiones de 

compra, las reacciones ante nuevos productos, 10s problemas de la 

comercializacion y distribucion, etc. Las tecnicas empleadas se basan 

fundamentalmente en la psicologia, la sociologia, la estadistica y la 

investigacidn operativa". * 

Otro concept0 particular indica: 

"Marketing es un proceso en el que intervienen la investigacidn de mercados, el 

estudio y diseiio de productos, la fijacion de precios, la distribucion. la 

publicidad , la promocion y el control comercial".' 

* Segun el diccionario Rabasa- Garcia 

* Segth el diccionario Rabasa- Garcia 



4 

Conjuntando estos dos.conceptos, queremos dar a entender al lector de que 

manera, o que curso de accion se llevo a la empresa con la aplicacion de ciertos 

conceptos de marketing, como se desarrollo la investigacion de mercado, 

mecanisrnos operativos, cronologias de pasos, examinar la distribucion, etc., 

para llegar al objetivo que la empresa se propuso como es optar por nuevos 

productos, y lo mas importante, como vamos a adrninistrar esta nueva 

estructura. 

Globalrnente la ernpresa pues ha decidido ernplear 10s siguientes pasos para 

lograr el objetivo final: 

1. Investigation de mercado, con objetivos: Primero, ver la reaccion de 

clientes con respecto a la competencia al haberse tecnificado, y segundo, 

observar lo conveniente o no de aumentar lineas para la atencion de 

nuestro rnercado (clientes). 

2. Adquirir un programa sencillo y acorde a la necesidad de la empresa, 

flexible y facil de entender para 10s futuros operadores, y por sobretodo 

que haya funcionado en otra empresa, lo que implica fuera de todo 

empirismo. 

3. Hacer ajustes necesarios operativos, previo la operacion definitiva del 

sistema en 10s movimientos internos de la empresa. 



Realizar un 

com petencia. 

seguimiento 

3.6.- Politicas De Ventas 

constante del comportamiento 

CIB - ESPOL 

Una empresa tiene diversidad definida aunque siempre prevalezcan unos sobre 

otros. Estos fines propuestos, no son fhciles de conseguir, sobretodo por las 

presiones a las que las empresas se ven sometidas como son el caso de la 

competencia, el mercado, presiones humanas, y sociales ejercidas sobre 

manera por 10s usuarios. Es necesario ejercer un plan "tactico" y otro politico 

para lograr estos fines. El plan tactico es el que sefiala 10s pasos a seguir, su 

actuation en el mercado y en la eleccion de este. En cambio el plan politico es 

la adopcion de ciertas normas de conducta que ayudaran a lograr 10s fines 

trazados. La eleccion de estas normas o politicas de ventas, dependeran de 10s 

ejecutivos del departamento de ventas, en coordinacion con otros 

departamentos, para lograr objetivos que estan en conjuncion a 10s objetivos 

que tienen 10s almacenes Excellent. 

Excellent debe contar con un programa de computacion valido, adoptando las 

siguientes normas o politicas para seguridad y eficacia de atencion, entre las 

princi pales tenemos: 



Sera politics: 

La actualizacion p&iodica de 10s datos de 10s clientes, tomando 10s datos ; 
I basicos como nombres completos, telefonos, cedula de identidad, banco 1 
I 

que usa el cliente, etc. 

El cierre temporal de clientes, como medida de presion a clientes malos, 

o enmendar conflictos de morosidad, etc. 

Mantener informados a 10s clientes acerca de nuevas colecciones de 

mercaderia, colores, modelos. 

3.7.- Estrategias para Clientes Conflictivos 

Como todo negocio o actividad mercantil implica riesgo. La actividad de 

comercializacion de mercaderia (ropa) no se escapa de esta eventualidad 

negativa. 

Por tal motivo una de las estrategias es fijar reglas dentro de 10s almacenes que 

nos ayuden a manejar situaciones con clientes conflictivos. 

Reglas Para Maneiar Las Queias Y Las Discusiones 

1. Escuche, escuche, escuche . . . 

2. Conserve la calma. 

3. Nunca interrumpa. 

4. Conteste cuando sea indicado. 



5. Haga preguntas apropiadas. 
4 

6. No haga caso'de las ofensas. 

7. Espere a que haya calma. 

8. Resuma 10s puntos de discusion. 

9. Halle un aspect0 en el cual convenir y digalo. 

10. Demuestre empatia. 

11. Convenga en 10s pasos a seguir. 

12. Agradezcale al cliente el haberse quejado. 

I 
Y 

A pesar de tratar de mantener un comportamiento pasivo con 10s clientes 

conflictivos, existen 10s llamados CLIENTES VENGATIVOS quienes debemos 
! 

tenerlos en cuenta para poder sobrellevarlos en distintas situaciones. 

Debemos conocer que un cliente satisfecho me promueve con 7 clientes :I 

: 
I 

mds, pero un cliente insatisfecho me descalifica con 21 clientes. ! 

il 

Es evidente que muchas empresas desconocen el efecto multiplicador de un 

cliente descontento, es por esta razon que sus esfuerzos y estrategias, se ; 
I 

dirigen en mayor medida a atraer nuevos clientes, mas que en convertirlos en 

fieles clientes concurrentes.' 

1 MARK BLESSINGTON Y BILL O'CONNELL. Reingenieria en Ventas (Basada en el cliente). 



Generar una "experiencia satisfactoria" en el cliente es el objetivo de un buen 

servicio. La atencion suminktrada por parte de 10s representantes asi como la 
. 

experiencia vivida por el cliente en el uso del servicio, determina el nivel de 

satisfaccion hacia el mismo y por ende hacia su empresa. 

Mantener la satisfaccion del cliente despues del consumo del servicio implica 

brindar una atencion efectiva ante 10s reclamos y quejas que el cliente plantee. 

Sean validas o no estas quejas, el cliente busca una respuesta a ellas. Sin 

embargo, es usual encontrar que las empresas y sus representantes ignoran 

estas peticiones o dilatan la solucion de las mismas. 

Por lo general, esta situacion se presenta no solo por la falta de disposicion y 

colaboracion de 10s representantes sin0 porque no existe una filosofia ni un 

mecanismo correctivo y de control impulsado desde la misma gerencia. La razon 

fundamental de esto, es que se desconocen el efecto multiplicador e impact0 

que produce esta falta de asistencia. 

Las consecuencias de esta falla, son desastrosas para la empresa. Observernos 

que sucede cuando el cliente se encuentra descontento con el servicio; su 

reaccion mas evidente, sera reducir sus compras o no adquirir el producto. Pero 

esta reaccion no para alli. El se encargara de realizar una mala propaganda de 

su servicio, no solo a traves de sus amigos conocidos, sin0 por medio de todas 

aquellas personas que le consulten sobre el servicio. Sus referencias seran 



desastrosas y todos 10s esfuerzos dirigidos a incentivar el consumo por parte de 

la empresa sera en vano. - 
. 

Por lo anterior, se hace evidente que la empresa no pierde solo un cliente, sino 

que gana un "enemigo mortal y vengativo". 

Por lo tanto, si la direccion de una empresa desconoce el impact0 que esta 

produciendo comprar o usar sus servicios en su clientela, sino es receptiva a 

las quejas de sus clientes , ni establece mecanismos para mantener a sus 

clientes satisfechos; cualquier esfuerzo que realice por lograr una mayor 

proyeccih de su negocio iran a parar al cesto de la basura. 

Debemos conocer tas ventajas que nos causan como empresa \as quejas de 

nuestros ~mportantes clients, y ad de &a manera trata~ de cwregir nuestras 

debilidades. 

Una Vision Proactiva De Las Queias De Los Clientes 

1. Las quejas son bienvenidas. Sin ellas no podemos mejakk ESPOL 

2. Aprendemos con las quejas. 

3. Debemos facilitar lo posible que 10s clientes nos expongan sus quejas. 

4. Consideremos muy, per0 muy seriamente a nuestros clientes. 
- - 

MARK BLESSINGTON Y BILL 0-CONNELL . Reingenieria en Veritas (Dasada en el cliente). 



Nuestros clientes SIEMPRE TIENEN la razon. 
6 

Solucionar un probkma . a costa nuestra es una inversion impoilante en 

nuestros clientes. 

A 10s clientes SIEMPRE debe respetarseles y tratarlos de esa forma. 

No deseamos tener clientes DESCONTENTOS. Haremos todo lo posible 

para que TODOS nuestros clientes se sientan satisfechos y a gusto con 

nuestros servicios. 

Respondemos rapidamente a todas las comunicaciones de nuestros 

clientes. 

10. La manera en que solucionamos cada problema en 10s servicios al cliente 

tiene ramificaciones cruciales a largo plazo, no solo en su lealtad, sin0 

que llega a afectar el exito mismo de toda la organizacion. 

La habilidad de saber impresionar y lograr una actitud positiva en el otro 

requiere de usted el saber aprovechar esa gama de comportamientos que tiene 

a su alcance: una sonrisa, un saludo calido, una expresion corporal acogedora. 

Por lo tanto, se hace necesario dirigir 10s esfuerzos no solamente a las 

estrategias publicitarias, sin0 tambien a entrenar a 10s representantes para 

proyectar actitudes positivas que determinen en el cliente una predisposicion 

hacia el servicio y que conduzca finalmente a una venta. 



3.8.-Estrategias Para Mejorar El Servicio Al Cliente 
6 

Para aprovechar de mejbr manera el sistema de cornputo implantado, se . 
aprovechara ciertas medidas correctivas para hacer mas eficiente, sobre todo 

rapida la atencion al cliente, algunas de ellas seran: 

El control numeric0 por pantalla para observar, si 10s requerimientos de 

clientes han sido despachados, y no exista trapapelaci6n de Bstos. 

Cualquier control de auditoria que suponia el rechequeo de facturas, 

queda a un lado, ante el control que lleva la maquina, y servira para que 

el empleado de despacho-control, solo mantenga su concentracion en lo 

que despacha y disminuye su presion a errar. 

Reportes inmediatos, antes de "cerrar el dia" para hacer una ultima 

verificacion de las actividades internas, que puedan perjudicar de una u 

otra forma al cliente y a la empresa. 

Ademas de lo mencionado anteriormente es importante recordar las Reglas 

Para Un Mejor Servicio Al Cliente Que Son: 

1. Salude a su cliente de inmediato. 

2. Dele su atencion total. 
- p p p p p p p p p - - - - - - - - - - - - - - -  

3. Haga que 10s 30 primeros segundos cuenten. 

4. Sea natural: No sea falso ni mecanico. 



5. Demuestre energia y cordialidad. . 
6. Sea el agente de su cliente. 

7. Piense. Use sentido comun. Y el menos 

8. Algunas veces ajuste las reglas. 

9. Haga que 10s llltimos 30 segundos cuenten. 
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10. Mantengase en forma y cuide bien su persona. 

El exito de nuestro negocio depende de vender lo que el cliente desea comprar. 

Saber esto depende a su vez de conocer 10s deseos, necesidades, actitudes y 

tendencias de compra del cliente. Muy pocos negocios poseen algo mas que la 

comprension puramente elemental del pensamiento de 10s clientes. Lo que se 

necesita es un metodo sistematico que nos pueda poner en contact0 con 10s 

clientes, de tal manera que el conocimiento que de ellos tengamos nos Cree una 

ventaja competitiva en el mercado. 

Com~onentes Del Buen Servicio Al Cliente 

1 El estar preparado y dispuesto a servir. I 
Confia bit idad 

1-1 La disposicih para ser airadable, complaciente y educado. 1 

El ser merecedor de absoluta confianza. 
-... 

Predsi6n La facultad para observar y actuar con precision, 



Conocimiefito - . ' 
L d 4 '.-I - ?:':.l,:<v <+ 

* .  

Cornpetencia 

- 

La comunicaci6n de informaci6n o de ensefianza; 
b 

La habilidad y capacidad para realizar una tarea. 

La identificacidn ernacional o intelectual con otra persona. 



La reingenieria orientada a consolidar relaciones perdurables y rentables con 10s 

clientes significa replantear las habilidades y el conocimiento que se requieren 

para 10s cargos de cobertura de clientes, y ademas manejar la fuerza laboral 

existente a traves del proceso de reingenieria y del cambio organizacional 

profundo que lo acompaiiara. La realization de cualquier esfuerzo de cambio 

exige con frecuencia modificaciones en 10s procedimientos, procesos, 



comportamientos, habilidades y caracteristicas. Tradicionalrnente, 10s procesos 
6 

de aprendizaje y de mejoramiento se fortalecera en muchas firmas a traves de . 
10s sistemas de administracion del desempeiio y de 10s programas de 

entrenamiento.' 

Es el proceso administrativo aplicado al asentamiento y conservacibn del 

esfuerzo, las experiencias, la salud, 10s conocimientos, las habilidades, etc. de 

10s miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia 

oryanizacion y del pais en general. Esta seccion atiende el recurso mas valioso 

de la empresa: el hurnano. 

El objetivo de este departamento es brindar a todas las areas de la CornpaAia 

instrumentos tecnicos para obtener, administrar, desarrollar y mantener sus 

recursos humanos enmarcados en una orientacion permanente a la calidad y en 

un medio ambiente que facilita una alta productividad y satisfaccibn de nuestros 

colaboradores. 

El principio numero uno es buscar gente amable. El resto se acornodara solo. 

El resto puede enseiiarse. A menudo, 10s antecedentes laborales de una 



persona tienen mas peso que sus valores humanos. Lo que hay en el corazon 
6 

de una persona no puedg ser descubierto en un curricula. . 
En nuestro proceso de seleccion, la amabilidad, la atencion, la solidaridad y la 

falta de egoismo tienen mas peso que aiios de trabajo, una historia impactante 

de salarios o un monton de diplomas. 

El comun denominador basico de la formula para el exito de una empresa 

dedicada a las ventas deberia ser contratar mas cantidad de gente amable. La 

amabilidad deberia encontrarse entre las mas altas prioridades para 10s 

almacenes Excellent, porque la gente amable se desempefia mejor. 

Uno no puede enseiiarle a la gente a ser amable. Uno no puede decir 

simplemente: " El jueves, comience a mostrar interes!". El interes debe ser algo 

inherente a su naturaleza, tienen que sentirlo en su corazon. Y si es asi 10s 

clientes lo sentiran tambien. 

Los individuos deberian ser seleccionados tanto por lo que brindan al equipo 

como por su capacidad personal. Un elemento clave para la adecuacion a1 

equipo es la adecuacion cultural. A fin de tomar la decision correcta, las 

empresas deberian definir con claridad su rnarco cultural y visualizar a sus 

posibles candidatos dentro de dichos marcos. 



a 

iQUlEN D IR~G~RA EL PROCESO DE LA SELECCION DEL PERSONAL? 
1 

La seleccion del personal estara a cargo del Gerente de Recursos Humanos de 

la empresa, para la efectiva seleccion. 

4.1. Politicas De Seleccion Del Personal lnterno De La Empresa 

Las politicas sirven para guiar las acciones requeridas, por lo que guardan una 

estrecha relacion con 10s objetivos de este departamerto; proporcionan el medio 

para poner en practica 10s procesos directivos, y corno tales ayudan a tomar 

decisiones. 2 

J Analisis del puesto CIB - ESPOL 

El analisis de puesto nos permitira determinar equitativamente 10s sueldos y 

salarios; tratara de eliminar 10s favoritisrnos y establecera las bases para 

conseguir ascensos fundados en meritos. 

Entendemos por Analisis de puesto corno el proceso de reunir, analizar y 

registrar la informacion relativa a 10s puestos. Aunque no elimina del todo la 

influencia de prejuicios, obliga a que las opciones Sean mas objetivas con el fin 

de descu brir: 

Follelo de Administracibn de Recursos Humanos, Banco de Credito 

* 



a 

a) Las operaciones de que se compone 
I 

Los factores necesarios 

Apreciacion del trabajo. 

para deser 

CIB - ESPOL 
El Analisis del Puesto, informa sobre: 

a) Medios y metodos que se emplean. 

b) Capacidad fisica y mental que se requiere del trabajador. 

c) Condiciones y peligros que le rodean. 

d) Salarios que se pagan por un trabajo similar en otros 

puestos. 

En sintesis, podemos afirmar que el analisis de puesto implica una constante 

busqueda de la manera mas facil, mas rapida y mas barata de realizar una 

operacion determinada. 

Beneficios del analisis de puesto: Dentro de 10s mas importantes tenemos: 

1. El Analisis de puestos puede permitir al empleado 

comprender mejor 10s deberes y responsabilidades. 



2. El Analisis de puestos puede proporcionar datos 
* 

- importantes que se pueden usar para igualar la . 
distribution de la carga de trabajo entre 10s 

empleados. Los datos tambien pueden servir como 

una base objetiva para determinar el salario de cada 

puesto y para evaluar el desempefio del empleado. 

3. La obtencion de informacion precisa, relativa a 10s 

requerimientos del puesto puede servir tambien como 

una guia para el automejoramiento de 10s empleados, 

en su puesto actual y en puestos futuros. 

4. Finalmente dentro del aspect0 de beneficios 

personales tenemos que 10s datos del analisis de 

puestos pueden spr una base mas objetiva para que 

10s administradores y 10s empleados resuelvan 

algunas de las quejas que pueden presentarse con 

respecto a 10s deberes de sus puestos. 

Evaluacion De Puestos Para Fijacion De Sueldos Y Salarios 

Uno de 10s objetivos basicos en una estructura solida de sueldos y salarios, es 

asegurar que cada empleado reciba un pago apropiado con respecto a las 

demandas de su puesto y con respecto a 10s salarios que otros empleados 



estan recibiendo de acuerdo a las demaridas de sus puestos. Con objeto de 

alcanzar este objetivo, una cornpafiia debe estar en posibilidad de determinar, 

con precision razonable, las demandas de cada puesto, y a su vez, el valor 

relativo del puesto para la compaiiia. Las demandas que un puesto coloca sobre 

el empleado y las calificaciones requeridas para desernpeiiarlo, se determinan a 

traves del proceso de analisis de puestos y se definen en la especificacion del 

puesto. Sobre la base de la informacion contenida en estas especificaciones, el 

valor relativo de cada puesto puede deterrr~inarse a traves del proceso de 

evaluacion de puestos. 

La tarifa de salarios para cada puesto refleja a menudo sirnplemente las 

opiniones de 10s gerentes sobre el valor del puesto, o bien la tarifa que el 

empleado ha podido riegociar para este puesto. Cuando 10s salarios se 

determinan por tales metodos, 10s empleados pierden a menudo la confianza en 

J Especificacion del Puesto CIB - ESPOL 

Para determinar que calificaciones y aptitudes debe reunir el postulante idoneo, 

el ernpleador forrnula especificaciones del puesto s e y h  se niuestra en la 

Fiyura n04. Lo hace examinando 10s antecedentes de quienes ocupan 

actualrnente el cargo y aiiadiendo sentido cornun, especialrnente por lo que se 

refiere a 10s antecedentes de educacion y condiciones requeridas. Sin embrago, 



el uso de requeriniientos dernasiado elevados pueden dar lugar a la selection 

de un postulante sobrecalificado que pronto se aburra del empleo inferior para 

el que se lo ha designado y abandone el cargo. 

La especificacion del puesto abarca dos areas: 

1. La habilidad que se necesita para llevar acabo el trabajo: incluyen la 

educacion o experiencia, entrenamiento especializado, caracteristicas o 

habilidades personales y habilidad manual. 

2. Las exigencias fisicas del trabajo para el etnpleado que lo realiza: se 
, 

refiere a cuanto se debe caminar, permanecer de pie, tomar con las 

rnanos, cargar o hablar durante el trabajo. 

Las especificaciones del puesto varian segljn las necesidades de cada cargo. 

Los Alrnacenes Excellent cuentan con un grupo de Conserjes-Mensajeros, 

Vendedores, Cajeras, Administradores en cada uno. 

Los requisitos para Conserjes - Mensajeros son: 

Ser oryanizado en todas sus actividades 

Ser educado, cortes y amable 

Tener buen sentido de ubicacion en la ciudad 

Haber terminado 10s estudios securldarios 

Los requisitos para Vendedores son: 



Ser cordiales, arnables, respetuosos 

Tener conocirnientos de ventas 

Tener facilidad de palabra 

Tener buena presencia 

Mantener una relacion armoniosa con sus dernas compaiieros 

Haber terminado los estudios secundarios 

Los requisitos para Cajeras son: 

Tener solidos conocimientos de facturacion CIB. ESPOL 

Dorninar el cornputador 

Tener solidos conocirnientos con Tarjetas de Credito, emision y 

recepcion de cheques 

Tener buena presencia 

Ser amable, codes 

Haber terminado 10s estudios secundarios 

Los requisitos para Administradores pueden ser: 

p p p p p  

Cooacer M a s  las ~peraciones-del almach destgnado 

Ser un verdadero lider 

Ser un vendedor estrella 



Ser capaz para solucionar problemas que se presenten con 

clien tes, vendedores, cajeras 

Tener un Titulo en Marketing o Administracion 

4 Reclutan~ier~to 

El reclutamiento es el proceso para tratar de localizar y exhortar a 10s 

solicitantes potenciales a que soliciten las vacantes existentes o que habra. 

Durante este proceso se informa a 10s solicitantes acerca de 10s requisitos 

necesarios para desempeiiar el trabajo y las oportunidades profesionales que la 

empresa le puede ofrecer. La vacante puede ser ocupada por una persona 

dentro de la empresa o fuera de la misma. 

RECLUTAMIENTO INTERNO: Esta actividad irlcentiva al personal que 

labora en 10s almacenes a participar en 10s concursos que se programan 

para llenar una determinada vacante, siempre que reunan 10s requisitos 

establecidos en las bases del concurso. 

Sin embargo, las fuentes internas pueden resultar poco satisfactorias si 

no existen individuos disponibles dentro de la organizacion que tengan las 

calificaciones necesarias para determinada vacante. Las fuentes internas 

se pueden escoger mediante: 



Ascer~sos (Patrones 

De acuerdo a m.eritos 

servicios prestados, 

de meritos personales) 

ganados por 10s ernpleados en el transcurso de sus 

sirven para premiar a 10s empleados por el 

desempeiio anterior y pretenden exhortarlos a continuar su esfuerzo. Por 

ejemplo: de vendedor a administrador. Este tip0 de meritos se 10s 

efectuan anualmente a todos y cada uno de a fin de 

analizar y catalogar 10s siguientes factores: 

Calidad de trabajo efectuado 
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Conocimiento del trabajo que desempeia 

Cantidad de trabajo 

lniciativa e interes prestado en su labor 

Jefatura 

Relaciones humanas con sus subordinados 

Asistencia y puntualidad 

Transferer~cias 

Las transferencias aunque car'ecen del valor de motivacion de un ascenso 

puede servir para proteger a 10s empleados de 10s despidos o para 

ampliar sus experiencias laborales. 



RECLUTAMlENTQ EXTERNO: En caso d e  ilo encunlrar dentro d e  los, 

almacenes la persona que se esta buscando, se recurre a este tipo de r 

reclutarniento. En un pais corno el rwestro, con grandes problemas de 

suben~pleo, y con carencias de personai altarnenle calificado, es muy 

importante prestar atencion a las fuentes de  recluta~~~ierlto, ys que poi lo ' 

general existe exceso de candidalos. Las fuentes externas dc las que 

provierlen los empleados pueden ser: 

Arw~cios:  La publicidad t ime la ve111~ja cle Ileynr a un gar \  piiblico 

de posibles solicitantes, cualquier pel sona q uu ica el i ~ r ? i  16d1co esla 

farniliafizado con las frases " S e  nocesila" y " S e  culicita" en la 

secci6n de avisos clasificados. La efectividzd d e  10s awncios 

como herrarnierlta de reclutalniento clepel~det-h, ertit o oil-as cosas, 

de la naturaleza de la impresibrl quc Ilacen sobre ei lector. Ancm 
L 

no 4". I 

La p~incipal limitation, ademas del costo, es la naturaleza 

ilr~predecible de sus r-esultados. A pesal- del hecho de que las 

especilicacior~es deseadas para L I I ~  vacante se especifiquer~ 

clararwllte en el anuncio, este puede atraer a muchos solicitantes 
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A y e r ~ i a s  privadas de empleos: 

cobran cierta cantidad pueder 

necesidades especificas de sus ( 

1-as ayencias de ernpleos que 

I adaptar su servicio a las 

;lien tes. 

Rekrerm'as de 10s crr~plcados: CI esfuerzo tle rc 

una empresa puede verse ir~ipulsado poi- 

recon~endaciones hechas por los cmpleados actual' 

clutarrtiento de 

referencias o 

es; las rriisr~~as 

que pueden ser utilizadas para ayudar a localizar solicitantes 

calificados. 

Al recomendar un solicitante para ser conhatado por los 

alrnacer~es, el einpleado en cierto sentido coloca ei2 jueyv su 

propia reputacibri. Por otra parle, aun cuando 10s einpleados 

puederi tornar precauciones al liacer recornendacioi.\es, es posible 

que cometan errores al verse influidus por la amistad persorial. 

a Soliciludes y llojas de vidas preser~lados por- Mciafiva propia: A 

t rw~udo  se considera que las persorias que haceri un contacto 

con el patron por propia inicialiva scrim inejores tr-abajadores yue 

los que se consiguen pol- anur~cios o agencias privadas de 

ernpleos. 



./ Selecci6rl 

Es una de las funciones del vice-presidente, y es una de las mas delicadas y 

decisivas para la ernpresa. La selecci6n de personal es el ploceso mediante el 

cual 10s solicitantes soti clasificados en varias cateyorias, de acuerdo con su 

aceptabilidacl para el crnpleo. 

Un solicitante puede ser aceptado y contratado inmediatatnente, puede ser 

techazado, o puede ser colocado en una categoria diferida para consideracion 

futura. I~ideper~diente~ner~te de la decision, esta debera hacerse sobre la base 

de un analisis cuidadoso y completo de las clasiiicaciones del solicitante. 

Por lo gelleral, 10s aln~acenes no daban mayor importancia a la seleccion de 

personal, lo totnaban mas o tnenos cotno ulla rutina mas del trabajo, sin 

cornprender que el personal es vital deritlo d e  la ernpresa para urla rrlejor 

atenci6n al pu biico y un rnejor rendirniento. 

El riurnero cle pasos del proceso de seleccibn y su secuencia variara con el tipo 

de pueslo que hay que ocupar. Pero los pasos que se nombraran a continuation 

s m  10s que por general constituyen el proceso de seleccion: 

Recepcidn del solicitante: Cuando llega el personal a 10s 
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6sta debe tener un ambiente adecuado, con \as suficierlks sillas. 

etc., a fin de que proyecle una i ~ ~ i a g e ~ l  de la enlpresa. La 



recepcionista debe ser urla persol-la eilli erlada y conocedora de la 

politici de la Empresa y debere atender a1 personal d e  la mejor 

manera, aunque no se los contrate. La ernpresa debe lener una 

reserva de yastos para esas relaciwes publicas. 

t & e v i s t a  Preii ini~~ac La recepcionista envia al personal a la 

oficirla d e  la persona eimrynda dc atc~rdcrlos. Esta persona debe 

corlocer bien la pol 

ccres tiones sociales 

con este postulante 

tica de la ernpresa, y terler conocirnientos en 

de psicologia para rna~ltener una conversaci6n 

y obtener la infoi-rnacibn necesaria. 

Solicitud: Despues de esta cotiversaci6n se le entreya al 

interesado la solicitud de empleo para yue la Ilene. 

A~~al is is  de solicitud: Se debe observar 10s datos dcl postulante y lo 

que se ajuste denlro de la poli!ica de la elrrpresa. 

P~uebas psicologicas y de c o r ~ o c i ~ ~ i i e ~ ~ l o s :  Para vcr lo capacidad 

del individuo y queda en lista de  espera. 

Segurrda ei~trevista: Es la que nos va a confirmar la entrevista 

preliminar y las pi-uebas. 

Revision de arrlecedentes: Estas irrforrnaciones se las lracen por 

telefono y personalmente, lo cual seria la rnanera ideal. 

Seieccidn final: Esto corresponde cxclusivan;ente a vice- 

presidente. 

ESPOL 



Examerr medico: Esto es necesario para saber el estado de salud 

del riuevo trabajador, evitando de esta forma contratar enfermos . 
que posieriormente ocasionarian problemas. 

Contratacior~ final: El ernpleado comienza a trabajar en la etnpresa. 

Or-ier~tacior~ del trabajador el7 su rruevo puesto: Se le prese~ita al 

yrupo desde el principio para clue el nuevo empleado se sienta 

integrado. Luego se le indica el trabajo que va a desempefiar, 

explicandole ademas las responsabilidades, y autoridades, en 

otras palabras, que se inlorrrie de las politicas de Is ernpresa, 

forma de pago de sueldo, ascensos, etc. 

Seguirnier7to: Sobre todo en el proceso del termino (lz prueba que 

da la ley. Este seyuirniento se lo hace con el fin de saber a ciencia 

cierta si este nuevo trabajador se dcsempefia~-a bicn o i-iial eti la 

erripresa, y es la persona que en sealidad va a set- d c  berleficio y 

cumplir con la finalidad para el cual fue designada, en otras 

palabras hay que seyuirle la pista det-]It-o d c  los prinleios trleses. 

Los pasos pueden variar. Se puede rechazar a un solicitante despues d e  

cualquier paso del proceso. 



Respecto al HeclutamienLo Externo e interno, ambos son excelenles opciones 

pero la clue recornenclamos en esta reingenieria 
. 

pol-que dc esta manera se tiene mas conocin-liento 

es 

del 

el Reclutamiento Interno, 

Politicas de coi~tl-ataci611 para Excellent CIB - ESPOL 

La contr-atacion del personal sera confir'mada lueyo de un periodo de 

prueba de 30 dias, tiempo en la cual se lo exatiiinara y se verificara las 

aptitudes y su adecuacion al cargo. 

Las horas oficiales de trabajo son de 8 horas diasias, es irnportante llegar 

puntual. 

Segi~n el desetnpeilo de cada trabajadur, Exceller~t tecorlocer6 el 

esfuerzo y recornpensa con cornisiones. 

e El sueldo sera payado quincenalrnente teniendo en cuerlta el desempefio 

de 10s etnpleados (meritos), se evaluara y se haran todas las revisiol-~es 

buscando siempre el bienestar tanto de los ernpleados curnu de 

Excellent. 

T O ~ O  trabajador tiene derecho a gozar anualmerlte de un periodo 

ininterrumpido de quince dias de vacaciolles. El personal t ime que 

programar sus vacaciones anualmente a partir de la fecha de aniversario. 



4.2. DETERMINACI~N DE LAS PlECESlDADES DEL PERSONAL 

I .-FELICIDAD EN EL LUGAR DE TRABAJO 

Las enipresas deben dar prioridad a s u  personal. Incluso antes que a sus 

clieriies. La clave para ofrecei- un serviclo superi~r es la lelicidad en el lugar de 

Oabajo. Evidet~te~mnle para cmpt-esas d c  cotrrel-cializaci6n, 10s cl i~nies son la 

raz6n d e  su existcncia como ernpresa, pero para servil- mejor a los clientes sc 

tiene que dar prioridad antes que nada al personal de la ernpresa. Es necesario 

creal- un atnbierite en el que si~ personal delegue las preocupaciones en la 

elnpresa dc rnanera de  poder coricentrarse en sus clieiites. 

El principio subyacente es tnuy direclo. El persona! (vendedores, 

adrninistradores, cajet-as) son 10s que estan en conlacto con los c!ienles. el mas 

alto nivel d e  servicio surge del coraz6n. Do mat-iera que  la crnprcsa que alcanza 

el corazBn cle su yente brindara el rnejor servicio d e  todos. E s  lo mejor que una 

etiipt-esn puede hacer por sus clientes. Tienen que entender que pot- el hecl-lo de 

ser considerados segunclos terrninan por ser primer-0s. 

Las empresas q u ~  creeri que "la prioridad es el cliente" solo sc estjri 

enyafiando a si rnisrnas si nada hacen poi  mantener contento a su personal. La 

yerite no asutne en fortna inherente que la prioridad es el cliente, y ciertamente 

110 lo hate por el simple hechu de que su er~ipieadot- espere clue asi lo haya. 



Solo cuarldo la gentc sabe lo que se experimenia al ser ulra prioridad para 

los otros, estara en condiciones de coinparlir con sinceridad ese 

sentimiento con los dernas. 

Lo quc eslamos diciendo es quc se centren en su personal pur sus clieiites. De 

esta manera todo el rnundo gana. 

2.- AUSENTISM0.- 

El grad0 hasta el cual sc ausentan los ernpleados d e  su trabajo puede servir 

para indicar la efectividatl del proyrarna de personal de uria cornpafiia Una 

cierta cantidad de ausentismo es debido a causas inevitables. Existe siempre 

alyuien que no asiste a su trabajo debido a er~lerrnedad, accidet~tos, problemas 

familiares y otras rozones legitirnas. 

Sin embargo, existe coi~siderable evidencia de que rrruchas otras ausencias 

podrian evitarse. Es conveniente, por consiguiente, que una compafiia 

determine la seriedad de su prograina de ausentisrno, inanteniendo reyistros de 

asistencia individual y departamentales y calculando las prvpo~cio~les d e  

auseni\srno. 

Si bien, no tlay una formula estandar para calcular proporciones de ausentismo. 

el 1r16todo rnas usado es el siguiente: 



Nurr~ero de horas-hanibre perdidas durante el period0 X I00 = 

(Nu~nero prolnedio de eriipleados) x (Nul-riero de dias de trabajo) 

Si bien las cornparaciones entre las compaiiias son dificiles, puede obtenerse 

cierto cuadro general sobre el problema del ausentismo. 

Parece que una de las primeras cosas que la Administration debe hacer para 

reducir la proporciOn de ausentismo, es estudiar la naturaleza y calidad de la 

supelvisidn que reciben los empleados. 

3.- RO-I-ACION.- 

La rotaci61-I se reliere a la caritidad de movimiet~to de ernpleados clue entran y 

saleri de una organizacion, ordinariamente expresado en terrninos de 

proporci6n de rotacion. Esta para un departamerito o una compafiia, puede ser 

a menudo, una indicaci6n importante de la eficiencia con que se estan 

desernpeAando las diferentes funciones de personal por parte del personal 

administrative y de supervisi6n1 asi como por el departamento de personal. 

El rotamietito del personal eti Excellent ocurre rn& en las Cajeras, ya que ellas 

tieneri qLre cubrir a SLI cornpaiiera que salid de vacaciones o dias libres. 

A menudo la pkrdida de un solo empleado no es cosa grave, pcro el costo real 

en algurias ernpresas puede elevarse notabletnetlte, y si son varios los 

ctnpleados reemplazados en iln afio, el problema puede tornarse l n u y  serio. 



Suele ocurrir 

primora vista, 

que las causas d e  la rolaci6n de pctsonal no Sean advertidas a 

reqirieren un poco de investiyacion. 

Existen siete causas de rotacion de personal y sot): 

Orientacibn 

Sueldos 

Corldiciones laborales 
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Supervisibn 

Capaci tacidn 

La proporcih d e  totacion puede calcularse svbre la base del ilurnero de 

adquisiciones (personas contratadas), separaciones o reernplazos q i ~ e  ocurren 

det~tro de la fuerza de trabajo prorrledio durat-lie el rnes. La proporcibn de 

rotacion puede ser proporcionada adicionalmente, calculandose sobre la base 

de 10s reemplazos, mcnos las separacioncs qilc harl sido inevitab!es, tales como 

las causadas por retilo, rnuer-te, malrimonio o rnzoiles sirnilares, quc eslan m8s 

all6 de control d e  la corn pailia. 



MBtodos pa1-a calculat- la rotacion: 

A - - Adquisiciones 

t - 
d - Separaciones 

SI = Separaciones l nevitables 

T i  - - Reemplazo 

N - - Nurnero prornedio de ernpleados (Nut~iero de la fuel-za de 

trabaju 

Al empezar el rnes y al firial del ri~istno, dividido para 2. 

T - - Proporcihn de rotacion 

1. - Basado en las Adquisiciones: 

A x 1 0 0 = T = %  

N 

2. - Dasado en las Separaciones: 

S X l o o =  -1- = "/" 

N 

3.- Basado cri 10s Reernplazos: 

H !< 100 = -1- = % - 

N 



4.- Basado en 10s Reemplazos menos las Separaciones Inevitables: 
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La rotacibn en 10s Alrnaceries Excellent, casi no varia de febrero a Julio, debido 

a que histdricamente nu  exislen muchas adquisiciones, ni separaciones. Pero a 

parlir del mes de Agosto erripieza la contratacibri del personal, las separaciones; 

y esto aumenta en 10s rneses de Octubre y I\lovie~nbre. 

4. CAPACITACI~)N: UN ARMA SECRETA.- 

El crecimiento de urin empi-esa es erl realidad la s u m  del creciinierlto d e  sus 

individuos. Las oryanizaciones que ofrecen a s u  personal una capacilaci6n 

duranle toda su carrera estiin invirtierido eri el fuluro, micntras rncjoran sus 

firmas hoy. 

Consideren la capacitacion corno parte fundanielital cle su empt-esa. Eso rnarca 

la dilerencia entt-e el exito y el fracas0 en la actividad de las ventas. Orgarlicen 

siempre la capacitacibn a su personal relacionatla con 10s rluevos modelos, 

niatcas, productos y ~netodos que planearl eniplear en su ernpresa. Esto 



elirninar-h la necesidad de encontrar nueva gente para la utilizacion de dichos 

productos y garantizara que su personal no se resista al cambio por miedo. . 

Prueben la capaciiacibn a traves del desalio. Su personal se sorprer~dera n si 

mistno y 10s sorprendera a ustedes cori lo que son capaces de hacer cuando 

sc sierlten el-lfrentados a un desafio. Ofrezcarl una variedad de rluevos 

pruycclos y ernpleen nuevas herramientas. La gente desat-rollat-g nuevas 

habilidades para erifrentar los desafios. 

El circ~llo de persoms clue puede abarcar la capacilaci6n comprerlde: 

1 .  Empleados directivos o aquellas personas aptas para ascel-~der a cargos 

directivos. 

2. Empleados corrwciales 

3. Vendedores. 

Segurl cllo, dentro de la ernpresa cada u r~o  esla sujeto a url proceso d e  

forniacion de caracter diferente en cuanto a su forrna y corltenido, de acuerdo 

con la tarea d e  cads uno de 10s yrupos de personas enunciados. 



4.3. POL~TICAS DE I~CERn'lVO PARA EL PERSONAL 

Existen varias politicasde incentivo para el persorml, pero definitivamente estas 

van junto con las necesidades del personal, ya cpe no existe rnejor irmntivo o 

1notivaci6n clue satisfacer sus necesidades. 

Aqui rnostraremos var,ias tecnicas de 1notivaci6n para el ernpleado, por ejernplo 

.'' RECOMPENSAS, 
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RECOMPENSAS 

Uso de las Recoinper~sas para rnolivar a los empleadm 

"Uilas vacaciorles n~uy  especiales pueden n-~ejorar la rnotivacibn si son 

otorgadas en reconocimento a un desempefio superior. 

Las Recon~per~sas son la clave del Desernpefio, son una herrramienta de 

motivacion tmuy irnportante en cualquier organizacih. Pero debenios trabajar 

para que 10s enipleados concienticen que la arnplia gama de iriceritivos como 

cheques, bonificaciones de productividad, distintivos de cinco aiios de trabajo, 

certificados, vacaciones especiales, etc, depende d e  la productividdad y por tal 

rnotivo deben aumentarla. 



Uso del Pago como Recornper~sa 

Lo que tnas valoran 10s empleados es el pago, y la tnejor nianera de entender el 

valor de este pago es en krminos de las diferentes necesidades que tienen 10s 

enipleados. Abraharn Maslow desarrollb la jerarquias de necesidades, una 

teoria de motivacion que  clasifica cinco necesidades universales en orden de 

prior idad 

Necesidades Fisiol6y icas como alirrrento, ayua, etc. 

Necesidades de seyuridad corno fisica y psicologica 

0 Necesidades d e  pertenencia, de amcr e inclusi6n 

o Necesidades de estirna, de autorrespeto 

IJecesidades d e  autorrealizaci61-I o de alcarmr el poterxial propio. 

El pago es una recornpcnsa itnportante pues en park puede satisfacer varias de 

estas necesidades. Adernas el pago sirve para diferenciar a 10s etnpleados de 

acuerdo al desempefio, y esto hace que 10s einpleados se den cuenta lo 

importante que es el desempeiio en la empresa. Finalmente el pago por 

dcseinpefio puede usarse para protnover una cultuta de aha productividad en la 

empresa. 



Uso de Ofr-as Recoi~~pensas 

Existe una garna de recornpensas que son importar~tes para los empleados y 
. 

muy i~tiles para tnotivar el desernpeiio. Sencillamente la retroalimentacion por 

park de 10s adlnir1istrado1-es sirve como valiosa I-ecolnperlsa. 

Uso de los FI-ogramas de Recompensas para Moiivar a los Empleados 

Es r~eccsat-io recordat- que pa; a que los sitenlas de recornpensas sear1 efectivos, 

cleben reconocer unicamerlte a 10s ernpleados clue han terliclo un buen 

desernpeiio Es decir, deben diferenciar eritre el el ripleado mediocr e y aquel con 

alto desempefio. Adernas para ser efectivos dichos sistemas deben garantizar 

clue el ein pieado vaior e la reconr pensa. 

Cvino hernos obseivado existen varias vias p a  la recornperlsa de eri~pleacios, 

en la reingenieria propuesta a Excellent se recon~ier~cla el Uso del Fayo conlo 

recompetlsa y 10s programas clue son en efectivo para la rnotivaci6n de 10s 

c~npleados, ya qi~e erl muchas ocasiones 10s ernpleados requieren de mas 

efectivo para poder cubrir sus necesidades y satisfacer sus yustos. 

EQUlDAD 

Gar-ar ~tirar- Eqrridad para mo tivar a los en~pleados 



Los empleados esperan quc sus apol taciones a la eilipl esa sei &n equivalentes 

a lo que recibiriin d e  ella Cuarldo no hay un equilibtio, 10s empleatlos actuan I 

para recuperarlo. La teoria de la equidad es la leoria de la ~notivacioi~ que 

explica c6mo 10s e~npleados, responden a situaciol~es en las que sienten haber 

lecibido lnenos o mas de lo que merecerl. Esta teoria establecc que 10s 

set lt irnie~~tos de desiyi~aldad rnotivaran a i ~ t  la persorm para rcducir la 

clesigualdad. 

Debelnos tomar en consideracion que un ambiente de trabajo se respira mejor 

cuando 10s empleados sienten yue tienen los rnisrrws benekios y sobre todo el 

trato hacia todos es igual y no existe preferencias. 

En Excellent esto es lnuy importante ya que el personal, donde la mayoria son 

vendedo;es, tienen urla relaci6n directa con el cliente y transrniten su 

satisfaccibn de pertermer o no a la empt-esa. Y esto irlfluye en la pet-cepcion 

que tienen los clienles liacia Excellent, la cual debe ser siempre posiiiva. 

Teoria de la Desigualdad 

aspecto fundamental dc la teoria es 

.ivaciGn y el hecllo de que las personas 

el yapel cle la pcrcepci6rl en la 

hacen comparaciones. Expresa que 

las persvnas establecen una relacion entre lo que aportan en una situacion dacia 

y 10s resullados que se obtiencn de ella. Despuks conlparan el valor de diclm 



relacion con el valor de la razon aportelresullado pora otras personas en 

trabajos similares. Si el valor de su relacion es iyual al valor de otras, perciben . 
que la situacion es equitativa y no existe ninguna tensikn. Sin embargo, si 

perciben que su raz6n aportelresultado no es equitativa en relaciotl con la de 

otros, csto crea tensibn y 10s mcjtiva a elirninarla o redclcirla. I-a fuerza de su 

trwtivacibn es proportional a la nlayrritud de la desiyualclacl percibida. 

Los empleados puederl desari-ollar sentiniienios de desiy claldad por diversas 

razones; entre las trr5s obvias esta el payo. Si los ernpleados creen que realizan 

mas esfuerzo, pero saben que se les paya menos que a la persolla con la que 

se conlparan, sicntell que la enipresa los trata en forma desigual. Los 

ctnpleados rnayores, con mas experiencia que creen clue 10s ernpleados rnas 

jbvenes estan recibiendo mas de lo que merecell, sentirar-~ que se les esta 

tratando con injusticia. Un empleado que Cree que ha lleyado su turno para 

tener el dia libre puede reserltirlo y percibir desiyualdades cuando el dia libre se 

le otorga a otr u empleado. 

Los resultados que pueden darse cuando los empleados perciben desigualdad 

son: 

Sabokar el proceso de trabajo. 

9 Heducir el esfuerzo que I-ealizan en el trabajo. 
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c Solicitar url mayor pago por percibir que su contribucibn es mayor. 

Q Salirse del trabajo o presentar mas ausentisnio. 

Tratar de convencer a 10s compafieros de trabajo para que reduzcan su 

esfuerzo. 

Adn~irrisfracidn de la Equidad 

130r 10s resultados rnencionados arlteriorrue~~tc debeiws adrr~inistrar bien la 

equidad. A coritinuaci6n se defirlen algunas fornias para tratar la desigualdad e 

injusticia: 

Q I-lacer ilincapie en recomperisas equitativas para los enlpleados. 

Reconocer que la base de la desigualdad percibida es la cornparacion 

con los demas 

e Escuchar con atencion a 10s empleados para entender la base de las 

con-tpensaciones 

Responder en forma individual a los empleados 

n Enterar a 10s ernpleados de las contribuciones de los demas. 

Describir los loyros actuales de 10s ernpleados en relaciori con sus loyros 

anter iores. 

Describir con precision 10s resultados de niveles especificos de 

desempefio. 
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c IJsar reuniorlcs publicas para dar recoriuci~rliento a los enipleados. 

ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION 

La participacihl d e  los empleados erl la totna cie decisiones ofrece varias 

ventajas, irlcluyendo un mayor comprorniso con las metas de la cmpresa, mejor 

enlendirniento de las decisiones tornadas etl la etnpresa y rrlejor calidad de las 

decisiones rnistnas 

Existell n-~uchas ventajas de una mayor participation de 10s empleados: 



MEDICION DEL DESEMPENO 

Fir~almente despues de aplicar todas las herratrlicntas necesarias para una 

buena selection del personal, debetnos cuantificar 10s resultados, midiendo el 

desempefio para lley at- a cot ~clusiones. 

El, la reitlyetliet ia propucsta la tnedicioil del descmpeiio es tnuy importante, y 

es recornendable seguirlo por lo siyuier~te: 

La hlediciorl del deserrlpefio es url elerrleulo rrluy irriportanlc del proceso 

y erencial 

Un coiijur~to de tnedidas de desetnpeiio opt i~l~iza el rendirniento. 

Ayudara a la gerencia a cerrar el sistema del pi-oceso gerencial. 

Orielltara el sitema de operaci6n de la empresa hacia el logro de 10s 

objetivos de su plan etnpresarial 

Si la empresa rio inide el desernpefio nutica sabe donde se encuenira o 

lo que debe hacer para rnejorar 

* La medicion de desetnpefio enfoca el desempefio total de la empresa 

midiendo en terminos de un % de entre lo oblenido y lo plarteado 

Respotlsabilidad consiste en encal-gar a alguien de cada uno de 10s 

sectores de la etnpresa 

El prop6sito es poder identificar y I-esolver el problerna que irnpide loyrar 

el desempefio. 



PROCESO OE llff DlClON DEL DESEMPENO 

1. Establecer 10s objetivos d e  desempefio (estandares que el 

Presidente de la Empresa considere) 

2. Los objetivos se deben definit- con claiidad y deben ser faciles de 

cornprender y de medir 

3.  Establecidos 10s objetivos, el proxiino paso consiste en medir el 

desernpefio comparandolo con ellos. 

4. ldentificar 10s sectores problclnjticos del desernpefio de la 

ernpresa 

5 .  Desarrollar uil plan de accibrl 

6 .  Medir el desempcfio regularrnente con el objeto d e  vn~ificar 10s 

niveles de desernyefio 

Las clases dcserr\peiius se rnuestran a cor ~tirwacibn: 

90 - I OO%O Sistelna cerrado complelu 
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I3 80 - 90Y0 Sistema for-nlal 

C 70 -- 80% Lanzamiento de ordenes 

0 < 70 C/'o El sistema formal no es t j  funciorlando 

El deserr~peiio d e  clase A significa que la relacibn entre lo obteriido va lo 

platleado, oscila entre el 90 y 100 YO vista la empresa desde cualquier 



angulo que perrnita esta cotnparaciOn (tncjor margen de contribucidn 

satisface los costos fijos) 

La diferencia eritre las ernpresas A y D la constituye el personal y la 

forma en que rnanejan el negocio. 

Q Las ernpresas A invierten mas tiernpo y dinero en su recurso rnas 

irnportante, el personal, en terrninos cle educacion y capacitacior~ 

y erencial. 

Una vez que se wide el desempefio la medicion final obter~ida se debe difundir 

entre todo el persorial. 

4.4. ESPECIFICACIQN DE FUNClONES 

I-'rssider~le - Vicepresidente, tienen conlo objetivo principal, la 

organizaci6n y buen funcionarniento de la enlpresa. Ademas representan 

a la ernpresa en todas las actividades generales de  la rnisnia, realizari 

todos 10s negocios de la ernpresa, coordinan y curnplen con las acciones 

leyales, fijan sueldos y remuneraciones del personal, supervisa11 la 

contabilidad de la empresa, evaluaii el desempefio del personal, y decide 

las contrataciones del personal. 



Gel-ellle Fi~~ancier-o, es quien prepam los estados financieros y 10s 

presenta al Presidecite y Vicepresidente, analiza 10s carr~bios de la 

posicion financiera de la cornpariia, snaliza la fornia con-rparativa 10s 

diferentes rubros de gastos, autoriza con su 'Tirrna la ernisi6n de cheques 

para payos clue realice la ernpresa, es responsable de diseiiar- sistemas 

que pe~mitari lograr un mejor control de las operaciones de la empresa y 

que a la vez permitan mayor ayilidad eri el proceso de la iriformaci6r1, 

viyila 10s proceclirnientos y normas d e  contabilidad, es responsable de la 

liquidacion y el pago de irnpuesto que debe satisfacer la enipresa: 

lrnpuesto a la Renta de la ernpresa, lrnpuesto a la Renta del personal, 

Retencion de I-lonorarios Profesionales, Transacciones Mercantiles, 

Superintetidencias de Compaiiias. 

9 Asisfer~te Contable, es encaryado de elaborar y actualizar 

peri6dica1neiite el Codigo de cuentas de la ernpresa, debe mantener un 

sistema de arcliivo adecuado, en el cual se pueda ubicar con facilidad 10s 

docun~entos soportes tle los asienlos contables. Debera mantener un 

estricto co~ltrol de lodos 10s documentos qire se refieren a la cornpafiia 

En esle arcl~ivo deberh conlener 10s comprobantes dc 10s cheques 

eriiitidos, asi corno de 10s ingresos. De igual manera todos 10s 

corrlprobarites dc payos de sueldos y berieficios sociales a los 



trabajadores de la compafiia, cot~io los ritbrus d e  pagos cle inip~lestos de 

cualquier natur-aleza que realice la ernpi-ma. Es encargada d e  codificat- 

los comprobarltes de ingresos y egresos de la empresa de acuerdo al 

Codiyo establecido, teniendo sumo cuidado en que esta codificacion sea 

consisterlie en cuanlo a utilizar critei-ius similares para asignar los 

c6digos, de  inanera que 10s resultados obtenidos erl los balarlces puedan 

ser f2iciiinente utilizados y analizados. 

r Gerente de Recursos t-lutnanos, es encargado d e  la seleccidn clel 

personal para los almacenes, asi corno de  vcrificar lodos los dabs de 

cada una do las personas q u e  se conbatare para la empreso. Ei gercnte 

llcva urta base de dabs d e  todos los enrplcaclus d e  la crnpl-rsa, asi corno 

cl corllrol del horaiio d e  et-itrada y salida. 

e Asistenle de Cornpulacici~?, es encargado del i-r~anienirnierito de la base 

de datos tanto de 10s clientes, mercaderias clue i~lgresan y cgresan de 10s 

al~r)acerws, asi cnrno de la actualizacir31-1 cl? piccius. 

Cajcra, es quien se reporta al Administrador del locallalt-r~acen, es 

et~car-gada d e  tnanterler el control de los inyresos y egresos, ya Sean 



estos en efectivo o por creditos en las cue~ltas cot-rierltes de bancos de la 

empresa. 

La Cajera debe depositar diaria~nente 10s fondos recibidos, ya Sean en 

efectivo o cheque. Como asi mismo debe realizar todos los pagos 

debidarnente autorizados de los fotidos de caja que rna~leja. Adernas 

debe totrlar todas las precauciones para asegurar el rnaximo de 

protection de todos 10s vatores que reposan en su poder, lo lnisrno que 

los cheques en blanco, para lo cual debe mantener una estricta lirnitacion 

a1 acceso de caja de toda persona extrai'ia a esta iirea. 

Es su responsabilidad tambien controlar las cuentas por cobrar, asi como 

los certificados de depbsitos previos, y cualquier otro rubro por el cual la 

ernpresa deba recibir dineros. 

Ver-rdedores, son personas que atienden a clientes, es decir, 10s 

vendedores muestran todos 10s beneficios que tiene la mercaderia y 

ayudatl a 10s clientes a la obtencion de las tallas reyueridas. Asi mismo el 

vendedor le da un excelente trato al cliente para que Bste confie, y 

regrese en otta ocasion. En Exceller~t 10s vendedores ademas d e  estas 

funciones, es el encargado del buen arreglo de la mercaderia en el 

alrnacen, esto es, que la ~nercaderia perrnanezca orderlada, litnpia, etc. 
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Rd~nii~isfradot- yerleral, es la persona a quien se le asiyna el nivel 

superior en el area de adrninistraci6r-1. Tiene conlo funciones: el control 

de todos 10s. almacenes, ya sea dcl personal de ventas, cajeras, 

conserjes y los adrninistradores de cada uni; de ellos. 

Adrrlinistrador de Marlieling, es encaryado de la adn~inistracion de la 

publicidad externa de la ernpresa, asi conlo d e  irlcentivar, capacitar y 

actualizar a los vendedores acerca de las nuevas tecilicas de tnarlteting 

que se utilizan en el rncrcado. 

Es quien controla el trabajo de cada uno de los adminislradores de 10s 

almacenes y se mantiene actualizado con lo que pasa con la 

corn petencia. 

Admir~istradores de Al~nacenes, q uienes son responsa bles del buen 

funcionarniento de cada al~nacen designado, es decir del personal, de las 

ventas diarias y, del ingreso - egreso de la mercaderia. 

Conserje, es responsable de llevar la correspor~dencia cle todos 10s 

almacenes a 10s respectivos bancos, conlpailias, correos, uficinas de la 

empt-esa, etc. Excellent cuenta con cinco conserjes que estan 

distribuidos: Uno en cada alrnacen y otro para la oficina. 



Los cor~serjes de alrnacenes son responsables de  I-nnntencr la li~npieza y 

cuidado d e  cada alryacen, asi como de auxiliar a 10s ve~idedores cuando 

necesiten mercaderia de la bodega. 

111.5.- Reg lainenlo Administrative Para Ahnacelles Excellent 

Debido a la falta cle Regla:nento por escrito q:le existe 

Excellent, henios realizado el siguiente: 
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I-lorario d e  er~trada 9% a m .  

13ersorlal que falte y no justifique su falta con el seyuro del lESS perclera 

auton~iticarrlente su dia y niedio libre 

El personal puede salir 20 minutos antes a realizar sus conlpras, uno por 

dia y urla vez por selnana 

[Jinyurl vendedor puede erltrar a Caja ni s x a r  alarrrias de las prmdas. 

Cajeros tendran at dia ingresos, egresos y el S.R.I., de lo contrario se le 

pagara un porcentaje rnenor de la cornision melisual. 

Todo personal t ime que estar bien presentado. 

a. Hombres: Afeitado, bien peinado, con zapatos 

uniformado 

b. Mujeres: Maquilladas, bien peinadas, con zapatos lirnk 

uniforrnada. 

impios y 

ios y bien 



7. No se puede cormr dentro del local 

8. Cada vendedor tiene que esperar s i ~  turno en la pi~erta y no preyuntar a 

quien le toca sino, asistir al cliente corno si fuera de el el turno. Vendedor 

que rio cumpla con estas reglas sera mullado con US $ 2 y pierde dos 

tur-nos. 

9. Un cliente se conside1:-1 del vendedor sicrnpre y cuarldo ha sirio llaniado 

con arlticipaci6n por el vendedor, o a su vez el cliente lo vaya a buscar. 

10. El Rdministrador revisara una vez a la selnatla las secciones. Seccion 

que estB sucia o desa~reglada el verldedor responsablc de esa seccion 

sera rnultado con US $5. 

1 1. Estari prohibidas las visitas familiares y amigos denlro del local. 

12. Solo se pasar-5n llarnadas telefonicas de farnilial-es por emergencia. 

13. Es obligaci6n de todo vendedor ayudar a su conipaiiero(a) mientra:! se 

realiza una vcnta. 

14. Horario d e  salida es 18:00 p.m. 

4.6.- Limitaciones del Gornportaniierllo Organizational 

Excellent corno lo ~ r ~ c n c i o ~ ~ a ~ r l o s  tiene sus almacerles erl los principales Cerltros 

Comerciales d e  Gcrayaquil, y esto nos lleva a amlizar el nurrlerv de horas que 

los empleados deben trabajar para su rnejor rcr~dirniento debido a que 10s 

Iiorarios en los Cet ~tros Comerciales son d e  10 a 'I 2 lloras diarias, lo cual no es 



recon w d a  ble 

Ti-abajadur. 

An leriorniente 

y adanas,  a t ~ n l a  contra las disposiciones del Codigo del 

ya nos hemos referido a resultados de it~vestigaciones que 

idenlifican recornperisas en las Areas del ause~~listno, rotacibn, niveles de 

lensiou y clese~npeilo de 10s ernpleados. Sit1 etrllmrgo, tanibi8n sc deben 

reconocer las li~riitaciones del cor~lportamier~to oryar~izacionol. Cot) el no 

desapareceran 10s conflictos y frust~aciones; sOlo puode reducirlos. 

Existen ires itnpottatites lit-nitaciones del Cotnportarniento Organizational, que 

son el sesgo conductual, Rendirnientos decrecieiltes y rnanipulaci6n inmoral. 

Esla vez nos refeiiremos a los rendiniienlos decrecientes, que dice que el 

excesivo enfasis en una practica de compoitamienlo organizational puede 

producit- resultados rlegativos. Es decir, que 10s irlcrerrientos d e  una prrictica 

deseable producen renditnientos negativos, se aiiaden nucvos incretnerltos. Es 

decir, que en toda situacion hay un monto optiino de urla practica deseable, 

cono el I-econociniiento o la participacion. Cuando este punto se rebasa, los 

rendimientus disminuyen. EII otras palabras, el lleclm de q u e  ur la practica sea 

deseable no sigriifica que sea deseable u n a  rimyur cantidad d e  ella. Mayor 

calltidad de algo bueno I I ~  es necesariarnente b u e ~ a . "  

En el caso d e  los empleados de Excellent, pucde ser que hasla ellos rnisnlos 

deseen Irabajar de 10 a 12 horas diarias por obtcner mas comisiones, c por otra 



parte, que 10s propietarios obliguen a ti-abajar a sus etnpleados dichas horas sin 

turnos rotativos. Y esto definitivamente es perjudicial al rendimiento 

organizational, ya que por estudios de las culvas de re~ldirrliento establecen que 

un empleado rinde mas cuando trabaja sus octw lloras que diez o doce horas 

diarias. Por este motivo, en la reingenieria propuesta se propone la Contratacion 

de mas ernpleados dispueslo:: a trabajar Turnos Rotativos. 

Entorlces el horario quedaria de la siguiente rnanera: 

Grupo No. 1 

I-lorario de e 

Horario de salida: 6100 p.m. 
CIB - ESPOL 

Grupo No. 2 

I-lorario de entrada: 6:00 p.m. 

I-101-ario de salida: 0:00 p.m. a 10:OO p.m 

Los horarios dependeran de cada Centro Comercial, y el ajuste de las horas de 

ks t.abajad_ores del segurdo grupo-sera des ig fmd~ p o r k x  pmpietsrios de-los 

al~rlaceries iyual que el payo del salario, que debera ser de acuerdo a lo 

establecido de acuerdo a las normas legates. 



"Si la prdctica de la admi11isltaci6n 110 cambia la r-ei~~ger~ieria fracasat-aJJ1 

Muchas han sido las teorias de mejoramiento que llan suryido en mas de 

operacionalizar el carnbio; sin embargo, las oryarlizaciones han to~iiado estas 

tea-ias y las han itnplernentado sin pi-eparar a su gerllc para forrriar p a t e  del 

carnbio, lo que ha provocado crna gran resistencia yenerada por factores 

econ6micos1 irmmodidades, incertidumbre, sirnbolos, relaciones 

interpel sonales, resentimiento, actitud de grupos, en tre otros. 

-. -- - -- 
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El presente aporte no prelende ofrece~ "una f61 irwla para adrnin~strar el carntjio"; 

pew si proporclonar una spjie d e  variables qcrc son d e  suma importancia al 

considerar obterler un resultado efectivo en un proccso d e  carnbio. 

Uajo ei pelisainienlo tradicional de la adrnir~istraciun iwchas de ins tareas que 

I eahzaban los el lipleados riada tenian clue vcr ccm sa lisface~ las I lecesidades de 

los clicrltes. Muchas d e  esar. tareas se cjecutaban para salisfacer exiyencias 

ii~ternas d e  la propia orgal1izacioi1 de la empreaa. 

Dsspues de estucliar la actividad a la clue se dedica los alinacenes 

Excelierlt, podemos establecer los objetivos. ~nlsitrl, vision Op(~nms para 

esla einpresa. 

CIB - ESPOL 5.1.- Misibrl De La Ernpresa 

lrnportar y conwcializar las lrlejores marcas d e  rupa con las 

mas alta calidad capacilancio y i-rloiiva~-iciu r-lues:ra Tuwia 

laboral y a traves del pt-oceso da tr~ejorar~~ici-i ln corltini~o, lograr 

[ma alta productividad a i l r l  bajo coslo pat-a cl mcrcado 

ecuatorial~o. 

5.2.- Visibn De La Ernpresa 

9 Ser en 10 arks, ernpr-esa de  irldiscutible liderazyo en la 

colriercializacion de inel-caderia reconocida poi- su calidad, 



innovacibn, y creatividad coinpr~nietida con la plena 

satisfaccion de las necesidades, bienestar y desarrollo de 

r~uestros clientes, empleados y d e  la cornunidad. 

5.3.- Objetivos 

@ Optirnizar e! servicio a rwestros c l ie~~tes buscando la tngxima 

rentabilidad y desarrollando rluestro liderazgo en el rnercado. 

Mejorar los resultados optitrios en cada una d e  las areas de la 

empresa. 

5.3.1 .- OBJETIVOS ESPEC~FICOS 

lniplantar un Metodo de Sisterr~a Arninistrativo 

Establecer un Proceso financier0 que perrnita medir las 

ganancias del negocio 

0 Establecer un Proyranla cle Recursos i-lurnanos para 

adrninistrarlo inteliyentenlerile 

* Mejorar el servicio a1 cliente 

Establecer estratey ias comerciales 

e Detertnitmr el Valor Agregado de las estrategias desarrolladas 

en cada una d e  las areas de la etnpresa. 



Se ha deniostrado que la reingenieria sirve hasta ciel-to punto. El obstaculo es la 

administracion. Ln irnica forma en que podrenios realizar todo lo que la 

reingenieria promete es empezando por rediseiiar la adrninistracion, es decir, 

por redisefiarnos nosotros m i s m o ~ . ~  

Las Organizaciones tr-atan de sobrevivir dia con dia al exigente y competitivo 

entorno que las rodea, pero sus dirigentes no sienlpre tomarl en cuenta que 

deben aprerider a apreciar el carnbio y aprovecharlo con rnucha delerminacion. 

Ante un nuevo contexto, suryen nuevas modalidades de administraci6r1, entre 

ellas esta la reingenieria, fundamentada en la premisa de que no son 10s 

pr.oductos, sin0 10s procesos que 10s crean 10s que llevari a las ernpresas al exit0 

a la larga. Los buenos pr-oductos no hacen ganadores; 10s yanadores hacen 

buenos productos. Lo que tienen que hacer las cornpafiias es organizarse en 

torno al proceso. 

En el caso cle 10s Alrnacelies Excellent, la atencion al clierite es fundamental y 

escencial, ya que adernas de cornercializar produclos reconocidos y cle alta 

- - - -- - 
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calidad, es rlecesario y vital que la satislaccidr~ al cliente este grabado en cada 

uno de los miern bros clue conforrnan la em pr esa. 

Propiatnente hablando: "reingenieria es la revisibrl fundamerltal y el rediseiio 

radical de procesos para alcanzar ~nejoras espectacularcs en medidas criticas y 

actuales d e  reridiinientu, tale: conlo costos, calidad, servicio y rapidezW.' 

Realizar la reingenieria en 10s alinacenes Excellent es r~ecesaria ya que 

podemos ver 10s tipos de carr~bios que ocut-r~ran coino por ejeinplo: 

El papel del trabajador cambia: de controlado a facullado. 

La preparation para el oficio cambia: d e  enlretwniento a 

educacion. 

El enfoque de medidas de desenrpeiio y compensaci6n se 

desplaza: de actividad a resultados. 

Carnbian 10s criterios de ascenso: d e  renclimiento a habilidad. 

Los gcrentes carnbian: de supervisores a eritrenadores. 

Fonlentar la recursividad de la gente. "Mensaje a Garcia" 

' J A M E S  CHAMPT. Rei i lgmie~ ia en la Gerelicia 





5.6.- METOOOLOGIA PARA REALlZAR LA REINGENIER~A 

ADMINISTRATIVA 

La Reingenieria consta de algunos pasos para su efectiva aplicacion, pero 

debernos tener en consideration que uno de lcs rnayores motivos para el buen 

funcionarnicnto d e  la rnisrna es tener el apoyo tutal de lus directives y personal 

d e  la ernpresa. 

5.6.1.- FASES EN LA APLlCAClON DE L A  R E I N G E N I E R I A  

A coniinuacion se presentan algunas caracteristicas coniums de  procesos 

renovados rncdiarllo reingenieria. 

VARIOS OFlClOS SE COMBINAN EN UNO 

La caracteristica mas comun y basica d e  10s procesos rediseilados es que 

desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que at ~tes eran 

distintos se integran y comprirnen en uno solo. Sir) embargo, rw siernpre es 

posible cornprirnir todos 10s pasos de un proceso en url solo oficio ejecutado por 

una sola persona. En otros casos, puede no resultar practico ensefial-le a una 

sola persona todas las destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del 

pi-oceso. 

En cada uno de 10s almacenes de Excellent existen tres funciones y e  son la de 

Administl-atlor, Csjera, Vendedor y Bodeyuero. La cornbiriaci6n d c  las funciones 



de la Cajera - Vcndedor se pueden dar, debido a la facilidad y rango de 

responsabilidad que tienen anlbos. Lo clue no sucede con las funciones del 

Administrador, que son de mayor responsabilidad y del Bodeguero que son de 

menos grado de responsabilidad. 

Los Geneficios de 

significa acabal- con 

indirectos d e  adrnirl 

os procesos itrtey rados elitrri t rat) pases latcrales, lo que 

errores, denroras y repeticiones. Asimistr~o, reducen costos 

straci6n dado que los empleados encargados del proceso 

asumen la responsabilidad de ver que 10s requisitos del cliente se satisfagan a 

tiernpo y sin defectos. Adicionalmente, la corrlpaiiia estinlula a esios empleados 

para clue encuentren formas innovadoras y creativas de reducir cantirluamente 

el tienipo del ciclo y 10s costos, y producir al t~~ist l ro tiernpo url product0 o 

servicio libre de defectos. Otro ber~eficio es un mejor conlrol, pues como 10s 

procesos inteyrados rlecesitan rnenos personas, se lacilita la asiynacion de 

CIB - ESPOL 
LOS TRABAJADORES 'TOMAN DEClSlONES 

En luyar de separar la toma de decisiones del trabojo real, la tonla de decisiones 

se convierle ell park  del trabajo. Ello itnplica comprin~ir verlicalmente la 



ot-ganizasi~n, d e  ilizticra que 10s trabajailcws ;Q no lerlyarl yuc  acudir at nivel 

jerarqi~ico superior ; tornen sus propias decisiones. 
. 

En Excellent las personas que tienen contact0 direct0 con 10s clientes son 10s 

vendedores, quienes conocen las preferencias y gustos de los consurnidores. 

Por este inotivo, la presencia de 10s vendedores en la toma du decisiones 

I especlu a la elecci6t 1 de trwcade~ ia que se pide per i6dicarnerlle es tlecesaria. 

Ademas 10s vendedores debon sentirse a gusIo d e  lo que venden para hacerlo 

bien . 

Ue esta tnariera se satislace a 10s clienles irlteri-10s y externos d c  la einpresa y 

se obtienen seyuros. resultados. Gptinlos. 

LOS PASCIS DEL [WOCESO SE EJECUTAN EN ORDEN NATUHAI- 

Los procesos I edisefiaclos eslan libres de la iiraiiia d e  secc~cricias r ectilirieas se 

puedc cxplolar la ejecucibn sirnultanea dc laleas por so tm secuencias 

artificiales impuestas por la linealidad eil lor; p-ocesos. En los procesos 

redisefiados, CI trabajo es secuenciado en lut~ciOn de lo clue realmente es 

necesario l~ncerse anles o despues. 

I-a "dcslit-~eariiacib~i" de los procesos los acclcra en dos formas: f rimera: 

M u d m  tar-cas sc hacen sirnult5nearnente. Scyulida: Heduciendo el tiempo que 

CIb - ESPOL 



el esquema d e  cainbios mayores que podrim voiver obsolelo el trabajo anterior 

o hacer el trabajo pbsterior incompatible con ei anleiior. Las organizaciones 

logran con ello men~s're~eticiones de trabajo, que es otra fuente de dernoras. 

LOS -T IIABAJOS TIENEN M~JLTIPLES VERSIONES 

I-tsto sc COI IULL' LOI I I~  t:l lit1 d ~ '  la ostat dnr iracih Sigt il icn icr init curl los 

tradicionalcs proccsos unicos para todas las sltuaciones, 10s cuales son 

general~~~crite muy colr~plejos, pues t~er~en clue it~curporar procediir~ier~tos 

especiales y exccpciones para tomar cr-I cuetlta una gran variedad de 

siturrciorles. En carnb~o, un proceso d e  multiples vcrsloncs es clam y senc~lio 

porque cada version solo necesita aplicaise a los cosos para los cuales es 

apt-opiada. No hay casos especiales ni excepciones. 

EL TRABAJO SE HEALIZA EN EL S17-I0 RMONABLE 

Gran parte del trabajo que se hace en las crnpresas, consiste el) ideyrar partes 

del trabajo r-elacionadas entre s i  y realizadas poi  ur~idades independientes. El 

cliente de un proceso puede ejecutar par le riel pr-oceso o todo el proceso, a fit) 

de elimiriar los pasus laterales y 10s costos indirectos. 

or-ganizaciones puede parecer inuy distinta a lo clue era antes, al reubicarse el 



ti-abajo en unidadcs organizacionales, para rnejorar el desempeiio global del 

proceso. 

SE FiEDUCEN LF\S VERIFICACIONES Y LOS CONTROLES 

Los procesos I-cdisefiados liacen uso de controles solanwlte liasta donde se 

juslifican econbmicarnente. Lus procesos ti-adicionales estrin i-epletos de pasos 

de verificaci6n y control yue no agregan valor, pero que se incluyen para 

aseyurar que nadie abuse del proceso. 

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas equilibrado. En lugar de 

verificar eslrictamente el trabajo a rnedida y u e  se I-ealiza, se tierien controles 

globales o dileridos. Estos sistenlas estan diset'iados para tolerat- abusos 

rnoderados o limitados, demorando el punto en el clue el abuso se delecla o 

exan~inarldo patrorles colectivos en lugar d e  casos individuales. Sin embargo, 

10s sisternas rediseiiados de control cotnpensan con creces cualquier posibie 

aumei-/to de  abusos con la draniatica disrninuciih~ de  costos y otras irabas 

relacior~adas con el contr-ol rnisrno. 
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Se disnlinuyen 10s puntos de contacto externo que t ime un proceso, y con ello 

se reducen las posibilidades de que se reciba information incompatible que 

UII ye~ente de caso ofrece un solo punto de contacto 

Esle personaje apar ece frecuenternentc en procesos redisefiados, es deck, 10s 

pasos del proceso soti tan complejos o estan tat1 dispersos clue es itnposible 

irlteyrarlos en una sola persona o incluso en un pequeiio grupo. El gerente de 

caso lullye como un "clefensor de oficio" del clietlte, r esl~onde a las pregut\tas y 

dudas del cliente y resuelve sus problernas. I'or hnto,  el gerente de caso, 

cuenta con acceso a todos 10s sisternas de inbrrnacibn que utilizan las personas 

que realizan el trabajo y tiene la capacidad para porlersc en contacto con ellas, 

hacerles preguntas y solicitat-les ayuda cuando sea necesar-io. 

PREVALECEN OPERACIONES ~-IIDF<!LIAS CEf4-i-RALIZADAS- 

DESCET\1T17ALIZADAS 

Las empresas que 11al1 redisefiado sus proccsos tiellell la capacidad d e  

cornbinar las ventajas de la centralizacibn cot-, las de la clescentralizaci6n en un 

mistno pt-oceso. Apoyadas por la inforr~iatica, estas ctnpresas pcledeti funcionar 

como si las distilltas unidades fuerar~ cornplelamente aut6nornasl y, al mismo 



tierrlpo, la organizacidl~ disfruta de las econoir~ias de escala que crea la 

5.6.2.- iQUlENES INTERVIENEN? 

Todo el persorml  cut^ url nivel de co r~ f ia~~za  cori~partldo, pcro sobie todo las 

siyuicntes pcrsorlas a continuacion. 

Presidente 

Es  un alto ejecutivo que t-espalda, autoriza y tnotiva el esfuerzo total de 

reinyeniet-ia Uebe tener la autoridad suficiente pala que persuada a la yente d e  

aceptar ios carnbios radicales que implica la reirger~ieria. Sin este lider el 

pi-oceso de rcingel~ieria yueda en buenos prop6sitos sin llegar a culrninarse 

cot110 se espera. 

Debe inantener el objetivo final del proceso, necesita la vision para reir~ventar la 

empi esa bajo nuevos esquemas competitivos, mantiene cornunicados a 

empleados y directives de 10s prop6sitos a loyrar, asi como los avances 

logrados. 

Designa a quienes seran 10s duefios de 10s procesos y asigna la responsabilidad 

d e  10s avances eil el rendimiento. 



GcreiaQe Get~eral Y Ger-er~te Financiero 

Gerente d e  5rea responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de . 
ingenieria correspond iente. 

En las etnpresas tradicionales no se piensa en funciot~ de procesos, se 

depai-tatr~entalizan las funciones, con lo clue se poncn fronteras 

oryanizacionales a 10s prucesos. 

Los procesos deben d e  iderltificarse lo 11-15s pronto posible, asignar iln lider y 

itste a 10s dueiios d e  los procesos. 

Es ~~~~~~~tank que los dueiios de procesos tenyan zcepiacibn de los 

compaiieros con 10s que van a trabajar, aceptar los pr-ocesos dc? canlbio que 

trae la reingenieria, y su fur1ci6n principa 

reingenieria. 

I es viyilar. y rnotivar la realizacibn dc la 

El oficio de los duefios no termina cuando se cornpleta el proyecto cle 

reingenieria, cuando se tiene el cornpromiso de estar orientado a procesos, 

cada PI-oceso sigue ocupando de un dueiio clue se respot~sabilice de su 

ejecucibn. 4 



Equipo de reingenieria: LAS AUTORAS Y ADMINISTRADORES 

Forinado por un grupo de individuos dedicados a rediseiiar un proceso 

especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual, supervisar su 

reingenieria y su ejecuciori. 

Sornos las encargadas de realizar el trabajo pesado de producir ideas, planes y 

corivertirlos en realidades. 

Cabe mencionar que un equipo solo puede trabajar con un proceso a la vez, de 

tal manera que se debe formar un equipo por cada proceso que se esta 

trabajando. 

5.7.- Sistema Admirlistrativo CIB - ESPOL 

Excellent necesita urgente un sistema adrninistrativo que le permita tener al dia 

sus inventarios, actualizacion de precios, y para ello es recornendable irnplantar 

un sistema de redes que permita satisfacer las rlecesiclades de la empresa ya 

que su repido crecimiento no permite seguir trabajando con 10s metodos 

tradicionales, asi corno tarnbien se necesita de la implatacion de un programa 

bien estructurado que satisfaga las necesidades del negocio. 

Una de las soluciones recornendadas para solucionar la lentitud en la 

facturacion puede ser el Windows NT, ya que cuenta con Hardwares cornpletos, 

caracterkticas lelevantes corrlo trabajos en yt upos, rnayor capcidad d e  ineinoria 



adernas de que este sisterrm es compatible con otios ell el rnedio y por lo tanto 

hate h5cil su tnariipulaci6r~ empleo. 

El Windows NT cotno todo sistema operativo tiene ventajas y desventajas. 

\Ben taias de Windows NT 

Soluciuna el sisterna d e  facturaci611-in-dei1tario en la ernpresa, ya que no 

es confiable, debido a que cuandu se tealiia una venta en cualquiera en 

10s 10s alniacenes el sistetna nu lleva el cotltrol del irlventario, es decir, si 

se ir~gresar~ 10 carr~isas para la verita y se vende una camisa, el sid2 a m a  

de inventario deberia arrojar 9 carnisas para la venta, pero no lo hace. 

Solucionar los problenias de inventario, ya que se establecers dentro del 

rrlismo un sistema d e  redes que vaya de acuerdo con la ernpresa jl con el 

ruevo sisterria Nt. 

MantetidrG en redes todas las cornputadoras de los al~nacerm, pudiendo 

asi facilitar la infortnacion acerca del stock , las veiltas diarias , 

devoluciones, de  cada urio de 10s a1rnacenes.y desde cualquiera de  ellos. 

Otro de los beneficios es clue la fact~tracibn sera rims r5pida con este 
f 

sistetna. Ya que en la encuesta realizada, el 40% d e  los cl~cuestados dijo 

yue el servicio d e  faclur aci6n era inuy le ;W 



Desventajas de Wir rdows NT 

El valor de la adquisiciori de este sisierna l icr~e un coslo un poco alto, 

pero se justifica porque se solucionar811 problemas graves del negocio . 

Ademas, de  acuerdo a las ganancias proyecladas a partir del at70 2003, 

Excellet l t  podra adquierir este sistema. 

Exislen pocos IJrolesionales capacilados quc dunlirrari eslc slstetna, ya 

que es rluevo y coniplejo d e  opera. 
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6.1 .- Estimaciones Proyectadas Para Los Prirxirnos 10 Afios 

Para establecer 10s nlovitnieritos de p~esupucslos de la ernpresa, hemos 

elaborado estinmciories pt oyectadas para 10s prbxiinos diez afios en conipras, 

ventas, locales pu blicidad, personal, el l  tre otros. 



6.1 .I .- Estirr~aciones de Co~npra expresadas ell widades y ddares 

En este cuacjro podembs apt-eciar las conipras rrletwales clue hara Excellent i 
. 

para los pr6xilnos diez aAos, lo cual nos permite adernhs terier una mejor vision 

dcl neyocio. 

I3cellent en sus inicios etnpez6 corl~ercializando las rxarcns Anne Klein, 

I-accot )able, Banarm Republic, entre otros Aciualrrrente seyim los proyeclos dc 

la elnpresa estas marcas volveran a aparecer en los almacer~es a partil- del a60 

2003, elr dmde  el pot-cerltaje de conlpra sera casi equilaliva con la principal 

rnarca actual que es Polo Ralph Laurel]. 

A conl i l~ i~acior~ se pr eserllan tablas y y r 5ficos con proyeccioncs d e  las 

operaciones de la cinpresa, estv es: coinpr-as, vmtas, gastos, desde el 2003 al 

atio 2012, expresadas en unidades y dolares 

Tabla 6.1 
Estirnacich de Corllpras hle~lsuales 

-- Expl-esada en Unidades 

1,200 I ,2'3G 1,308 1,320 1,332 1,344 1,368 1,380 1 ,440 7,452 13,44 

2,500 2,700 2,725 2,750 2,775 2,000 2,850 2,875 3,000 3,025 28,OO 

2,500 2,700 2,725 2,750 2,775 2,800 2,350 2,875 3,000 3,025 28,OO 
1,500 1,620 1,G35 1,G50 1,GG5 1,GCO 1,7 10 1,725 1,000 1,015 l 6 , O O  

0,756 9,45G 9,511 9,632 9,719 9,007 9,902 10,OG9 10,507 10,595 90,06 



Grafico 6.1 
Estimaci6n de Co~iiprrrs hlc~isuales 

Expresada en Uriidades 

Cotno podcmos ver en la tabla las cornpras arluales desde el 2003 al afio 2012 

son en gran cantidad, y 10s rubos aurnentan en 10s meses de Aycsto, 

Septiembre. Octubre, Noviembre y Oiciernbre en cada uno de 10s afios 

menciorlados anteriorrnente. 

La cornpra aumenla debido a que de Agosto a Diciernbre se dan las mejores 

vertlas en todo el aiio. Se ha podido establecer por unidades de cornpra debido 

al pedido yue se hace desde nuestro pais a las compaiiias de proveedores 

extranjeros, y por 10s registros historicos se ha realizado una proyecci6n de 

niimer-o de unidades. 



Tabla 6.2 
Estinmcion de Cornpras yor Marcas cle Ropa 

Fuenle de  dalos elaborada por las autoras 

Estitnaci6n de Compras por PJareas c3e Ropa 
Expresada en unidades 

En esta tabla y 91- iko  se puede visualirar € 1  ~ ~ u i l l e i u  dc unicfa~lei; clue se 

compra por rnarca de roya Corm poden~os ver la Inaycr nier-cadcria que se 

coinpra15 es de  Arme I<lein, 13c~lo Ralph Laurer: y Facconable, sier'lclo las d m  

prinieras nmrcas arrierlcarias y la tercera Fr~ncesz. Las rnarcas Clievignon, Big 



Star, tatnbie~l c~ l~To r~ i~a t r?~ l  el stock de 10s al i i iace~~es Excellent, pero en un 

menor porcentaje. 

Tabla 7.3 
Estitnaciones de Cornp~as Arwales 

-------A- 

Expresada en Dblares 

2003 2004 --. 2005 2006 2007 2m 2003 20'10 2011 2012 
6582150 7,100,722 7,174,544 7,240,365 7,306,187 7,372,000 7,!i03,G51 7,569,473 7,890,580 7.964,1 

Gralico 6.3 

Estirr~aciones de Corr~pras Arluales 

Expresado en Ddares 

COM PRAS ANUALES I 

Cotno se puede ver, 10s valores de corripra en dblares son muy Suerles, y esto 

se debe a que las inar-cas Anne Klein y Facconable que reingresaran al Stock de 

Excellent son caras debido a su fama y buena calida,d. En el yr3fico se puede 

vet- clue anualrnenic las cornpras se iricrermntaran y csto nos lleva a pcrlsar yue 

ei r iqocio sera rnuy rentable. 
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Tabla 6.4 
Estimaciones de Contpras por Marca 

Expresada en Dirlares 

--- 

4 1,066,308 2,488,053 177,7'18 3,198,925 177,718 7,108,72 
5 1,076,182 2,511,090 179,364 3,228,545 179,364 7,174,54 

07 1,095,928 2,557,165 182,655 3,287,704 182,655 7,306, I81 
08 2,2'11,602 3,686,004 368.600 737.201 360,600 7,372,008 

Fuente lie datos clabor ada por las autoras 

Grafico 6.4 
Estirriaciories de Cornpras poi- Marca 

Expresado en Dvlares 

:IB - ESPOL 

Corrw ~r-lenciona~nos anteriurrner~te, los valores cle cornpra son rnuy fcrertes, 

sobre todo en las mat-cas de anne I W r i ,  Facconable, y Polo. Los porceritajes de 



cornpras para estas rmrcas val ian entre el 35% y 4U0! d e  loda la inversion del 

negocio. 

6.1 2.- Estirnacionrs Proyectadas de Ventas 

Estas ventas tian sido proyectadas seyun 10s aiios anteriores, en donde 

Excellent ha cornercializado s u  productv en mayor cantidad a partir del wes d e  

CIB - ESPOL 
Tabla 6.5 

Eslimacion proyectada de ventas 
Expresada en uriidades 

4.870 5,260 5,308 5,357 5,40G 5,454 5,552 5,GO.l 5,844 5,893 54,54 

2,750 2,970 2,998 3,025 3,053 3,090 3,135 3,163 3,300 3,320 30,80 

W U  1,058 1,OGC 1,078 1,080 1,093 1,'l 17 1,127 1,17G '1,186 10,W 

1,200 1,296 1,300 1,320 1,332 1,344 1,3G3 1,300 '1,440 1,152 13,44 

800 864 872 080 880 0% 912 920 960 960 8,36 

000 8G4 872 880 808 896 012 920 960 968 8,96 

500 510 545 550 555 560 570 575 600 605 5,GO 

6,750 7,290 7,358 7,425 7,493 7,560 7,695 7,703 8,100 8.168 75, 

9,750 10.53010.028 10,725 10,823 10.920 1 1.1 15 1 1.213 

Fuenie (!? da:os elzborada por las autoras 



Grafico 6.5 
Proyectado de Ventas 

Expresado ell Urlidadcs 

A1 iyual que las compras de mercaderia, las verllas tarnbien han sido 

proyectadas de manera porcentual, es decir, se ha proyectado que en los nleses 

de Septiembre, Octubr-e, Noviembre y Diciernbre, las ventas aurneritaran hasta 

en un 50% mas que 10s rneses anteriores, por tal motivo el stock d e  rnercaderia 

ha sido alto para satisfacer a Ios cientes 
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Tabla 6.6 
Estiniacicin de ventas por Marcas de Ropa 

Expresado en Uriidades 

Ahas/ Marcas Poio Ralph Lauren Anne Ktein Chevignori Faccanable *Big Star Totales 

Grafico 6.6 
Estitnacion por Marcas de Ropa 

Expresado en U~nidades 

Las pr'oyeccior~es de ventas por marcas, se las Iia realizado acorde cori las 

colnpras, ya que Faccoriable, Anne Klein y sobre lodo Polo Ralph Lauren tienen 

una excelerile acoyida a pesar de su alto costo. 



Tabla G.7 
Estin~acio~i de Ventas Ai~uales  

Expresado en dviar es 
201 2 2009 2011 - 2007 2008 .- 20Q3 2% 2006 -- 

11'30U00014,15G,G4015,273,08015,GG 1,8001G,O55,0401G,452.80017,519,52017,G73,2G01I3I3441,G0018,595,2~ - 

Grafico 6.7 
Estirnacici~~ por Ventas muales 
Expresado en ddares 

Conlo vetnos la cantidad d e  venlas aiio a afio crecera de acuerdo con las 

pruyecciunes realizadas hasta el 2012, lo yue significa que aunyue Excellent ha 

invertido nlucho dinero en compra de mercaderia exclusiva, tanibien se vera un 

irigl.eso sig~iificativo por las ventas que crecel-an seguri el grafico. 
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Tabla 6.13 
Estirnacion de Ventas por Marcas de Ropa 

Ex~resado en dolares 
+ 

Polo Ralph 
AdoslMarcas Lauren Anne Klein Chevignon tacconable Big Star Totales 

Grafico 6.8 
Estirnacion por Marcas dc Ropa 

Expresado en dolares 



6.2.3.- Estirnacion Arriey~do de locales de Excelleut 

Excellent cuenta con cinco almacenes que estrin ubicados en: 1 Mall del Sol, 2 

en Poliocentro, uno en Rio Centro Ceibos, y uno ell Rio Centro Puntilla. De 

estos almace~les, s61o uno es de propiedad de 10s dueiios que es el de 

Policentro PA.,  los detn6s son alquilados y eslas son las aproxirnaciones que se 

paga mensual por ellos. 

Tabla 7.9 
Proyecci6n de Arriendo para 10s Pr6xirnos Diez afios 

Expresado en d6lat.e~ 

' 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 TOTAL: 
ENERO 5,167 7,250 8,334 8,917 9,834 10,417 11,001 12,250 12,250 12,250 97,670 

5,167 7,250 
5,167 7,250 
5,167 7,250 
5,167 7,250 
5,167 7,250 

5,167 7,250 
CTUBRE 5, I67 7,250 

Fuente de datos elaborada por las autoras 

La tabla anterior cor~tiene las proyecciones de gastos de arriendo de locales de 

los almacenes, lo cual es alto, ya que rnensualrnetite la empresa debe cancelar 

mas de 1,000 dblares (erl el 2003) por cada imo de los locales arrendados en 



10s cen11-os cornerciales. Adernas podernos visualizar que 10s arriendos variaran 

de acuerdo al tiernpo. 

62.4.- Estimaci6n publicidad de Excellent 

Se ha proyectado la publicidad debido a clue Excclle~it ha fir-mado contrato con 

la elnpresa Delta Publicidad con m a  mensualitlad constante arlualmente, en 

donde la con-ipaiiia publiciataria se cornpromer~lc a rrianejar el Marketing de la 

empresa en Guayayuil. 

Tabla 6.1 0 
Proyeccii>n de Publicidad para los Pri)xilii~s Diez aAos 

Exwresado ell dotares 

Fueute de datos elaborada pol las auto~as 

6.2.4.- Estirnacibn del Personal para Excellent 

Las prvyeccior~es del gasto del persorial se las Iw dividiclo en Adrnirktrativo y 

Vetitas, lo cual nos pcrrnite tener una rnejor visi6n d e  corno se nianeja esta 

parle de la ernpresa. 
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Tabla 6:11 
PI oyecci6n de Sueldos para loo Ptcixirrws Diez aiios 

Exoresado en dcjlares I 

Los yaslos cle Sueldos y Salarios es uno cfe 10s r-ubros fuertes para la ernpresa, 

siii embargo esta lo puede cubrir debido a s u  aka operaci6n en 10s aiios 

proyectados. 



6.2.5.- Estimacibn de Gastos Varios para Excellent 

Los Gastos varios a clue nos referimos en este punto son agua, luz y tel6fon0, 

que se 10s puede proyectar ya que son por lo general fijos. 

Tabla 7.12 
Proyecci611 de Gastos Varios para 10s Pr6xirnos Diez afios 

Expresado en dolares 
~MESESI I 

48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 
ARZO 48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,60C 

48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,60C 
48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 
48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 
48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,60C 
48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 

48,600 50,000 M,OOO 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,60C 
CTUBRE 48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 

48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 

P ICIEMBRE 48,600 50,000 54,000 56,000 59,000 63,000 75,000 75,000 75,000 75,000 630,600 
583,ZO 600,00 648,OO 672,OO 708,OO 756,OO 900,OO 900,OO 900,OO 900,OO 7,567,20 

I SUMAN 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Fuente de datos elaborada por las autoras 

El pago de gastos de agua, luz y telefono son muy significativos para la 

ernpresa, ya que adetiias del arriendo que se paga para las operaciones del 

~legocio se debe cancelar el consumo de luz, agua y telefono, 10s cuales son 

rubros altos debido a que en cada alrnaceti existeri t~iuclia ilumiriaciori para la 

~nejor visualizaci6n de  la mercaderia; de igual manera el gasto en telefono. 

Cotno podemos ver los inyresos de la empresa sori fuertes, asi como sus costo 

y gastos de operaci6n. 



6.3.- MARGEN DE CONTRlBUClON POR PRODUCT0 

El margen de contl ibucio~~ . por product0 tiene por objeto conocer el margen 

de utilidad que cierto producto le puecie ofrecer aI negocio. 

En 10s siguientes cuadros se presentaran el lnargen de contribucion por 

producto, de cada ilna de las tnarcas que ofrece Excellent. 

La marca Polo Ralph Laut-en, presenta sit rnayor margen de contribucion en 

las chompas con 102 dolat-es, seguido de zapalos con un 07 dolares. Sin 

embargo lo clue se vencle mas son las camisas con un mat-gen de 39 dolares. 

Facconable proporciona l ~ n  margen de contribucion de 210 dolares por cada 

buzo que se vende, 168 dblares por cada camisa MIL. En esta marca lo que 

se vencle por volumen son 10s jeans, lo cual da L I I ~  tnargen cle 120 dolares. 

Anne Klein, como linea femenina exclusiva presenta el mayor margen de 

contribuci6n en los conjuntos que es de 486 dolares. Sin embargo la mayor 

una fue de blusas con un margen de 126 dolares por cada una. 

Lo qile se establece es que a pesar c k  ot~tener im rnayor tnargen tie 

contribucion en ciertas prendas, lo importante es la venta por volumen, ya 

que al negocio le convendra mas ganar por volumen, auncpe el margen de 

contribucion de dicha prellda sea.menor al de otra. 









MARGEN DE 
CONTRIBUCIQN 

33,OO 

AGENTE 

ADUANA 

LLANAS 1 20,80 
MULTIPLE ! 16,OO 

P.V.P. TRANSPORTE 

0,831 7,701 0,121 0,421 22,131 52,001 31,20 
0,641 5,921 0,10( 0,321 17,021 40,001 24,OO 

PRENDA: 
BIG START 

' UTlLlDAD 

0,881 8,141 0,131 0,441 23,411 55,OO 

T.S.F. 
C.I.F. 

COST0 DE 

LA PRENDA 

IMPUESTOS 

22,OO 

BUZOS 
CHOMPAS 
PANTALONES 

81 USAS MANGAS CORTAS 

CON PINZA 
,JEANS 

GORRAS 
FALDAS ' 

22,001 0,881 8,141 0,131 0,441 23,411 55,001 33,OO 
24,OO 
35,20 

25,541 60,001 36,OO 

0,05 8,001 0,32 0,16 
0,28 

37,45 
31,92 

0,961 8,881 0,141 0,48 

14,001 0,561 5,181 0,08 
2,96 

88,001 52.80 
75,001 4500 

1,411 13,021 0,21 

8,51 
14,90 

0,70 
0.60 0,18 30,001 1,20 

20,001 12,OO 
11,lO~ 

35,OO 21 ,OO 
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CAPiTULO No. VII 

ANALISIS ECONOMIC0 - FINANCIER0 

7.1 .- lnversiones y Finartciamiento 

En la tabla 7.1 se rrwestra el valor de la lnversi6n reyuerida para el proyecto, 21 

rnisrno que sera financiado con un prestarno bancario al 14 5'6 de interes, que se 

pagara en el lapso de ti aAos mas 10s activos de la ernpresa . La inversion inicial 

comprende todos 10s desembolsos que el empresario debe ii~currir para le 

realization del proyecto. 



Tabla 7.1 
lnversiones y Financiamiento 

A,- COSTO BEL PROYEC 
A.1 INVESION FIJA: - . -- 1,316,125.12 36.68% - - - . - . -- -- - - -- 

Terreno - - -- - - - 125,780.00 --- - - -- 3.51 % 

Equipos de Oficina -- 
Muebles -~ - y Etiseres 

A2 -- CAPITAL. - - - -- DE TRABAJO -- -. 

Efectivo en CAay - -- Bancos -- - 

13'1 Prestarno a Largo Plazo 1. - 1 740.632.281 .-. - 20.64%1 . 

lnventario ---- 
5,, 

6,450.12 

2,271,728.95 - - . 

1,251,728.95 -- - - -. -- . .. 

INVERSION Fl JA 

0.18% 

-- .- 

34.89% .. -- 

1,020,000.00 

B2 Capital Soc~al 

70T;AL'De FINANC~AMIE~TO 

Se ha considerado dentro de 10s Activos Fijos: Terreno, que represents un 

4.90%; Edificios yue I epresenta un l8.26%, Vet~iculos 27. Idoh, Equipos de 

Computaci6n 0.33%, Equipos de Oficina 0.37%, Muebles y Enseres 0.25% 

CAPITAL DE TRABAJO 

Ei capital de trabajo se utiliza para financiar 10s costos del proyecto , que en este 

caso es la Reingenieria de la empresa y son: Gastos de Adrninistracion que 

comprenden Sueldos y Salarios, Gastos Basicos, Esto represerita el efectivo 

28.43% 
, 1 oo.oab/ 

2,847,221 79 ---. 

3,687,054.07 



que se rlecesita en caja y bancos pra responder a riuestros gastos operativo: 

hasta poder generar 10s ingresos por ventas y al mismo tiempo nos evite caer el 

deficit de efectivo. Este capital represents 

Tabla 7.2 

Costos --- 1 6,582,150.00 

7.2.- Paritmetros B6sicos para Proyecciones 

-- Requerirnientos de Efeclivo - -. . - anual - . - . - . .- 

REQUERlMllENTO DE EFETIVO MENSUAL 

La tasa de crecimiento de compras, hemos promediado de 10s datos historico! 

15,020,747.38 - 

1.251.728.95 

del negocio que es de 2.17% 

La tasa de crecimiento de ventas, hemos promediado de 10s datos historicos d~ 

Tabla 7.3 
Historic0 de Cornpras 

. - 
, AROS . ..-TOTAL DE COMPRAS 

- .  ' US$ 

negocio que es de 5.92% 

1997 
1998 
1999 
2000 
2001 
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4,800,000.00 
4,904,160.00 
5,010,580.27 
5,119,309.86 
5,230,398.89 
25,064,449.02 



Tabla 7.4 
Historico de Ventas 

7,679,200 00 
8,133,800 64 
8,615,330 11 

R continuacion se presenta la tabla con los pararnetros basicos para las 

proyecciones: 

Tabla 7.5 
Parametros Basicos para las proyecciones 

IVALORES 1 
rASA - DE CRECIMIENTO PROMEDIO DE LOS PRECIOS EN EL MERCADB -- - - -- 
TASA DE CREClMlENTO -- DEL - -- PRECIO DE COMPRA DE -- MERCADERIA - . -- - - - - - - - -- 
TASA DE CRECIMIENTO DE LA VENTA DE MERCADERIA ::A:: 
- -. - - - - - - - . -. - - -- - - -. - - - - - - - . - - -- -. . - - .- - --- - 

TASA DE CREClMlENTO DE LOS COSTOS I I 
PORCENTAJE DE CREClMlENTO DEPUBLICIDAD 1.8%1 
PORCENTAJE DE CHECIMIENTO DE . - --- - -- -- - --- - - - -- 

PORCENTAJE DE CRECIMIENTO DE ALUUILER LOCALES, ~ 

EDlFIClOS 
~ ~ . - -  

VEHICULO . ... ... ...-- . . -- - .--. . . . -. . . .- . ---- .~ - ---. -- --- -- 

EQUIP0 DE COMPUTACION 
- -- - - - - .-. . - - -- - - - - . . - . - - - - - - - - - - -. 
EQUIP0 DE OFlClNA - .- 

MUERLES Y ENSERES ~ 

TASA DE INTERES DEL PRESTAMO ~ - -- .. . . . .-. .. .. .. ... 

TASA DE PARTlClPAClON -. LABORAL ~ ~ - -- - -  - - - -  - ~~ 

TASA DE IMPUESTO ~- A LA RENTA - - -- ..-a - -. - .. . . - . . - - -. - - .- .. -. . . . - -- - 
TASA ASIGNADA POR EL INVERSIONISTA _ - - - - -- -- - 7-~  



7.3.- Presupuesto De Ingresos Y Egresos 

7.3.1.- lngresos Proyectados 

Como lngresos del proyecto se ha considerado los siguientes: 

La proyeccion de las ventas de 10s proximos diez atios, que es el rubro mas 

siynificativo del negocio, desglosadas en un 40% en Cuentas por cobrar 

(maxirno a un mes) y de contado el 60%. 

7.3.2.- Costos y Gastos Proyectados 

7.3.2.1 .- Costo de Ventas 

En la tabla, se muestra el costo de venta, que es el total de las compras, donde 

esta incluidos 10s impuestos, viajes, fletes. 

Tabla 7.6 
Costo de Ventas 

7.3.2.2.- Gastos Administrativos 
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Los Gastos Administrativos que se han proyectado son 10s del personal, que son 

10s Sueldos y Salaries, Comisiones. 



Adernas se han proyectado 10s gastos de Alquiler de locales, Publicidad, Varios, 

entre 10s mas importantes y significativos para la ernpresa. 

Depreciaciones 

Se utilizo el rnetodo de Depreciacion de Li . a Recta, siendo depreciado: 

Muebles y Enseres, Edificio, Vehiculo, Equipo de computacior~, y equipo de 

oficina. 

Para el caluclo del Estado de Perdidas y Ganancias se considero la 

depreciacion en 10s Gastos Administrativos. 

Los gastos de depreciacion no representan un desernbolso en efectivo, poi- lo 

tanto, no afectan al Flujo de Caja. 

EL Detalle de las Depreciaciones se puede ver la tabla a continuacion: 

' Adivoe . 

TOTAL A DEPRECIAR 1 129,870.37 ( 
Elaborado por las autotas 

Edificios 

Vehiculos 

Equipos de Cornputacion 

Equipos de Oficina 

Muebles y Enseres 

Gastos Finarlcieros 

I 

Estos gastos porvienen de 10s intereses generados por la deuda adquirida al 

Valor 

468,784.12 

697,038.39 

8,59237 

9,480.12 

6,450.12 

inicio del proyecto, se considero la tasa de interes del Banco Bolivariano al 14%. 

Vailor Salvamehlttr US$ Vlda UtkAAos 
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DapWciaci6n 

25 

5 

3 

10 

10 

93,756.02 

139,407.68 

2,864.12 

948.01 

645.01 

15,001.09 

1 1  1,526.14 

1,909.42 

853.21 

580.51 



El rnonto del financiamienlo y la forrna de pago se lo puede observar en la , 

i 

7.4.- Proyeccion de Estado Financiero I 
1 

7.4.1 .- Estado de Perdidas y Ganancias 

La finalidad del analisis del estado cle resultados o de perdidas y yanancias es 

calcular la utilidad neta y 10s flujos netos de efectivo del proyecto, que son, en 

forrna general el beneficio real cie la operacion de la empresa, y que se obtiene 

restando a 10s ingresos todos 10s costos en que incurra la empresa y 10s 

impuestos que debe pagar. 

En este estado se muestra 10s ingresos, egresos y utilidades que genera el 

proyecto durante su vida util en pel-iodos anuales, estri proyectado para 10 

afios. Se lo puede ver en tabla, donde se obsetva que desde ei afio 1, se 

obtienen utilidades. 

Las utilidades se van incrementando como base del increment0 en ventas de la 

rnercaderia. 



Tabla 7.7 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 

I LTJLJDAD BRUTA 

MENOS: GASTOS DE OPERACI~N 
Gastos Administrativos(Sueldos. arriendos.etc) 
Gatos de Ventas 
SUMAN: 
MENOS DEPRECIACIONES 
Depreciadon de Edificio 
Depreciation da Vehicub 
Depnciecion da Equipor de Computacion 
Deprcciacion da Equipos da Oficjna 
Depredacidn dc Muebks y Ensms 
Total de @pmiacion 
UTILIDAD EN OPERACJ~N 
Intereses o Gmos Finanderos 
UlTWDAD NETA ANTES DE PARrCIPACION 
15% de Participac~on Laboral 
UlTLIDAD NETA AlVTES DE IMP. RENTA 
25% Implesto aobre Inaresos 
IUTILIDAD ANTES DE REPART. DE UnLlDADES 



7.4.2.- Flujo de Caja Proyectado 

El flujo de Caja nos permite medir la rentabilidad del proyecto, para la cual se 

requiel-e d e  la informacibn bhsica de los esludios de mercado, y oryar~izacional 

asi como de 10s parametros basicos utilizados para las proyecciones. 

El flujo de caja incluye 10s ingresos operacionales e ingresos no operacionales, 

ademas de 10s egresos operacionales y no operacionables, entre otros rubros 

de la empresa. 

La tabla 7.8 a continuacion, muestra 10s flujos de caja positivos, con 10s cuales 

se puede cubrir 10s egresos anuales. 
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7.4.3.- Balance General 

El Balance General esta conformado por las siguientes cuentas: 

Cuentas de Activo Corriente, tenemos Caja- Bancos, que provionen del Saldo 

final del flujo de caja, mientras 10s activos fijos estan representados por la 

inversion inicial considerando la tasa de depreciacidn. 

Dentro de 10s Pasivos corrientes, la porcion de la deuda corriente a largo plazo : 

(amortizaci6n de la deuda), va disininuyendo ya que el quinto ail0 la deuda ha 

sido pagada. En el patrimonio se observa un increment0 , debido a las utilidades 

retenidas con respecto al aAo anterior, demostrando que para cada afio se tiene 

utilidades. A conlinuacion la tabla 7.9 donde se nwestra lo indicado. 1 



Tabla7.S 
Balance General 

D E ~ O L Q I W  . 
ACTIVO CORRIENTE: 
Caja 6 Bancos 
Cuentas por Cobrar 
Inventarb 
Total A d v o  Corrrente 

ACTlVO FIJO 
NO DEPRECIABLE 
Terreno 
DEPRECLABLE: 
Milkla 
Vehiculos 
Equlpor de Compotacidn 
Equipos de Oficlna 
Muebles y Enseras 
Total A ~ V O S  DapmcIables 
Menos: Dopreclacibn Acurnulada 
Total AcUvo Fijo 

PASNO CORRIENTE: 
Cuentas por Pager 
Suman 
Paavo Acumulado: 
IESS 
Provislbn de Beneflcios Sociales 
"̂ has Obl tg~cionm Sociaies 
Otras Obligacioncs Fircales 
Pago ?5% Paniclpacidn Laboral 
Pzga 25% de lmpuenos 
Suman 
Total de Pas~vo Comeme 
PlSlVO LAROO P m  
TOlAL DE PASNO 
PATRlMONlO 
Capital Soclal 
Resultado d41 Ejerclcio 
Total de Patrlrnonio 



7.5.- Evaluacibn Economics CIB - ESPOL 

Para el ~nglisis' de la Evaluaci6n Econ6mica precederemos a calcular la Tas 
a 

lnterna de Retorno, Valor Actual Neto, indices Financieros, Punto de Equilibrio 

el Analisis de Sensibilidad detallados a coritinuacirjn 

7.5.1 .- Analisis de la TMAH 

Para deterlninar la tasa de descuento del proyecto se utilizo el Modelo c 

Fijaci6n de Activos de Capital CAPM, ya que es uli modelo unifactorial en que 

re~idimierlto esperado se relaciona con beta. Donde beta es el coeficiente c 

1 .  reaccion del rendimiento de un valor en relaci6n con el del mercado global. , 

Por lo tanto el Rendimiento Esperado es: 

Rj = Rf + ( Rm - Rf ) 8j 

Donde Rf, es la tasa libre de riesgo, Rm es el rentlimiento esperado d 

portafolio de mercado, y Rj es la beta del valor. 

La tasa Rf es 4.95%, que se la ha tomado del boletin del Banco Central d 

Ecuador del mes cle Octubre. 

La iasa Rm es 19.62%. tomada del yahoo finance, en el indice d e  Stsnda 

Wuors, tornando el aAo 1992 y 2002 para realizar el calculo. 

Fim = (91 7.58 - 471.8)1417.0 

Rm = 19.62% 

- 
1 lndice Standard & Poor's 500 Stock Index 



Para realizar el modelo CAPM, se torrlo de yahoo. Finance, sector por industria,: 
b 

las tres empresas con mayor capitalizaci6n en el rnercado que se dedican a18 
I 

riegocio de la venta de mercaderia. A continuacibn el detalle: 

Para calci 

empresas, 

Aar el Beta, se sumo 10s valores de  capitalization de las tres' 

1 
y luego se procedio a dividir cada una con el total, para luego: 

~nultiplicarlo pvr cada beta correspondiente. LEI w m a  de esos resultados nos dioi 

el beta de la fbrrnula que es de 0.93. 

Entonces reemplazando la formula se tiene: 

Rj = 4.95% -1- (1 9.62%-4.950/0) 0.93 

Rj = 18.59% 

7.5.2.- Anhiisis de  la TIR y VAN 

La tasa interna de rentabilidad o rendimienlo de  una inversi6n es la tasa de ,  

descuento que iyuala el valor presenle de las salidas de efectivo esperadas con , 
el valor presente de 10s irlyresos esperados. 
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Para calcular la TIR y el VAN se descontaron 10s flujos netos gem 
a 

considerando ia TMAR anteriormente mencionada, teniendo como resultat 

VAN: US $10313.580 

TIR: 69.74 % 

Con estos valores podernos concluir que 10s resultados de la RElNGEl 

SON POSlTlVOS y su rentabilidad esta demostrada al cornparar una ' 

O/u con respecto a una TMAR del 18.59%. 

Tabla 7.10 
Analisis de la TIR Y VAN 

INDICES DE EVALUACION VALOR OBTENIDO ClRTERlO DE DEClSlOl 

,591*BLE [ VIA1 

aior Actual Neto US$10.313.58 SI 
--.p.----p---. --- ---- 

asa lnterna de Retorno 69.74%Sl - ------------..- ---.. -- 

Per iod~ Real de Recuperacion - ---- (Afros] ------- 

Elaborado por las Autoras 

El period0 Real de Recuperaci6n de la inversi6n constituye un indicac 

importante en la torna de decisiones para ejecutar proyectos, ya que n, 

este se niide el tiempo que se requiere para recuperar el monto 

invertido, incluyendo la fraccion de un aiio en caw de que sea nece: 

PRR se lo determina mediante el flujo neb  de  fondos generados pc 

proyecto. A continuation se presentara la tabla Real de Recuperacion 

Clb ESYOL 



Tabla 7.1 1 
Periodo Real de Recuperation 

-FLUJOS-DE &#JA CI' !'SOMATORIA FALTA' - 
~ACTUA&~ZAQO$ . CUBRIR, , 

Elaborado por las Autoras 

La fraccion calculada para la recuperacion ha sido de 2.598, lo que significa quel 

10s US$ 3.587854 que se ha tornado para realizar la reingenieria se lo podra 
1 
I 

recuperar en dos afios, siete meses y cuatro dias. I 



7.5.3.- lndices Financie~os 

Las razones financieras son muy importantes en un Analisis Financier0 y han 

sido diseriadas para mostrar las relaciones entre las cuentas de 10s Estados 

Financieros. Los administradores emplean estas razones para analizar, 

controlar, y de tal forma mejorar las operaciones de la empresa. Estas razones 

proporcionan una informacion vital para las operaciones de la empresa y su 

condicion financiers. Los indices financieros del proyecto se presentan a 

continuacion en la siguiente tabla: 

7.5.3.1 .- lndices de Liquidez 

Los indices de Liquidez miden la capacidad de la empresa para cumplir con sus 

obligaciones de vencimiento a corto plazo. Son aquellas que muestran la 

relacion que existe entre el efectivo de una empresa y sus demas activos 

circulantes con sus pasivos circulantes, quedan cubiertos por 10s activos que se 

espera se conviertan en efectivo en el futuro cercano. 

En el analisis result6 que la liquidez'es de un 3.38, la cual se la obtuvo tomando 

el activo corriente dividido para el pasivo corriente; la prueba de acido resulto en 

un 5.50, que se lo obtuvo de tomar el activo corriente kenos Is inventarios, y 

luego dividirlos para el pasivo corriente, lo cual resulta ser positivo para la 

empresa debido a que esto significa que la empresa puede cumplir con sus 

obligaciones de vencimiento a corto plazo. Ademas, la aka liquidez se debe al 

tip0 de product0 que se maneja. 



7.5.3.2.- Indices de Rentabilidad 

Estos indices miden la efectividad general de la administracion de acuerdo con 

10s rer~dimier~tos generales sobre las ventas y sobre las inversiones. Es decir, 

muestran 10s efectos combinados de la liquidez, de la administracion de activos, 

de  la adrnir~istracihn de deuda sobre 10s r-esultados de la operation. 

El Margen de utilidad sobre ventas result6 de 16.34%, lo cual es muy bueno ya 

que significa que el negocio esta bien administrado por lo tanto, estara 

marchando de mariera optima; refieriendonos al rendimiento sobre 10s activos 

fue rnuy buena con un 30.99%, porque significa que el renditniento sobre 10s 

activos se esta aprovechando de una manera optima. 

7.5.3.3.- lrldices de Apalanca~niento 

Este indice mide el grado en que la ernpresa se ha finaciado mediante 

obligaciones. 

La deuda activos totales es del 9.94%, que significa que la empresa se ha 

financiado con un bajo porcentaje de obligaciories bancarias. 

7.5.3.4.- Indices de Actividad 

El indice de Actividad mide el grado de efectividad con que la empresa usa sus 

recursos. 
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La rotacion de los activos totales result6 del 189.62%, y esto es porque que la 
a 

ernpresa esta usando sus recursos efectivamente y debido a que no necesita de 
I 

una gran infraestructura para su 6ptimo funcionamiento. A continuaci6n se i 

presenta un resumen de 10s indices financieros en la tabla 7.12. 

I 4 



Tabla 7. I 0  
Analisis Financier0 

RAZON 

I CAPITAL DE TRABAJO 

1 ;  MARGEN DE UTILIDAD 

I RENDlMlErVTO SOERE 
LOS ACTIVOS TOTALES 

lNDlCE DE APALANCAMIWTO 

DEUDA A ACTIVOS TOTALES 

INDICE DE ACTIWDAD 

ROTACICN DE LOS ACTIVOS TOTALES 

-- - ,' - -  . 

WIDEN LA CAPAClDAD DE LA EMPRESA PARA CUMPLIR CON 
;US OBLlGAClONES DE VENCIMIENTO A CORTO PLAZO 

4CTlVO CCRRlENTE - PASIVO CORRIENTE 

4CTlVO CO RRlENTEPASlVO CGRRIE,?ITE 

'ACTIVO CORRIEiVTE - INVENTARIO)/PASiVO CORRlENTE 

MIDEN LA EFECTlVlDAD GENERAL DE LA ADMlNlSTRAClON 
3E ACUERDO CON LOS RENDIMIENTOS GENERALES SOBRE 
A S  VENTAS Y SOBRE LA INVERSIONES 

UTiLlDAD N E T N  VENTAS NETAS 

YTILIDAD NETNACTIVOS TOTALES 

WIDEN EL GRADO EN QUE LA EMPRESA SE HA FINANCIADO 
MEDIANTE OBLlGAClONES 

3EUDA TOTAUACTiVO TOTALES 

MIDEN EL GRADO DE EfECTNlDAD CON QUE LA EMPRESA USA 

:US RECURSOS 

VENTAS NETAS/ACTiVOS TOTALES (INVERSiON) 



* 

7.5.3.5.- Rotacion del Inte&s 

Mide el punto hasta el cual el ingreso en operacion puede disminuir antes de 

que la empresa llegue a ser incapaz de satisfacer sus costos por intereses. Es 

medido por la division entre las utitidades antes de intereses e impuestos y 

cargos por intereses. Para nuestro analisis result6 que la rotacion de interes en 

el prrmer af7o es del 19.61 veces, lo.que significa que 16s actuales flujos de 

efectivo de la empresa puede cubrir aproximadamente 19 veces sus intereses. 

Por lo tanto no incurre en riesgo de no pagar 10s intereses sobre la deuda. 

7.5.3.6.- Punto De Equilibrio 

El analisis del punto de equilibrio es una tecnica lltil para estudiar las relaciones 

entre 10s costos fijos, 10s costos variables y 10s beneficios. 

Es el nivel de produccion o importacion en el que son exactamente iguales 10s 

beneficios por ventas a la suma de 10s costos fijos y variables. 

El punto de equilibrio de la empresa, permite visualizar el monto minimo que se 

requiere vender en unidades de prendas para cubrir 10s costos y gastos que 

genera la empresa. 

Para establecer el punto da equilibrio se ha clasificado 10s Costos en fijos y 

variables. 

P.E.(volumen de ventas) = Costos Fijos totales 

( I  -((Costos totales VariablesNentas)) 



i 

P.E. 1.406.887.88 . 

Para analisis se tomb como referencia el primer aiio donde muestra que el punto 

de equilibria contable se situa en US$1.406.887.88, que representa un 12.45% 

sobre las ventas totales, con un margen de seguridad del 87.55%, es decir que 

se esta vendiendo sobre el 12.45% con un adicional del 87.55%. 

7.5.4.- Analisis de Sensibilidad 

El Analisis de Sensibilidad nos permite conocer de forma exacta la magnitud en 

que cambiara el VAN como respuesta a un cambio dado en una variable de 

insumo manteniendose constante lo demas. Los posibles escenarios que 

puedieran aparecer y afetar el proyecto, se 10s muestran en la siguiente Tabla: 

Tabla 7.13 
Analisis de Sensibilidad 

5 

ESCENARIO VAN TIR 
1 I I 

lnicial 

1 

I 3~Disminucion de Costo de Mercaderia I US$20.592.839.89 1 99.78%1 

Situacion Basica 

2 

Aumento de Cantidad Demandada 

US $ 10.313.580.00 

Aumento de Costo de Mercaderiatventas) 

69.74% 

US$ 10.972.150.00 67.00% 

US$ 14.692.885.55 92.00% 



En 10s siguientes yraficos se presentara tres escenarios importantes para la 

reingenieria. Consideramos un aumento y disminucion de costo de la 

mercaderia y un aumento de la cantidad demandada. 

A continuacion se presenta en el grafico 7.1 el Van de la Reingenieria, para la 

cornparacibn con 10s tres escenarios. 

El yrafico muestra que el Van no es muy sensible con respecto a la variacibn de 

las tasas de descuento. 

Grafico 7.1 
VAN del proyecto 

USD 25,000,000 7- 

I -1 
USD 20,OOO.OOO -- I ' 

En las grafica 7.2, muestra que el Van es de similar sensibilidad a 10s cambios 

en el aumento de la cantidad demandada, respecto a la tasa de descuento. 

4: 

Tasa d c  Dercuento - VAN 



Grafico 7.2 
*VAN, Cantidad Demandada Aumenta 

En el yrafico 7.3 se muestra que el Van es menos sensible cuanto 10s costos de 

la mercaderia aumentan. 

Grafico 7.3 
Van, Costo de Mercaderh Aumenta 



En el grafico 7.4 se observa q~ Je el Van, CI ~ando 10s costos disminuyen, es 

menos sensible que en 10s tres casos anteriores respecto a la tasa de 

descuento. 

Grafico 7.4 
Van, Costo de Mercaderia Aumenta 

I T a s a  de descuento I--VAN 1 



Al finalizar nuestro estudio, hetnos podido llegar a las siguientes 

conclusiones: 

let Falta de informacidn del nlercado origin6 la preferencia par-cia1 de 

clientes por la cornpetencia, ya que un 32.50% prefirio a Tornmy 

Hilfiyer, y un 27.1 3% a 10s aln~acenes Excellent. 

!@I Falta de preocupacion por estrategias de lnercado posicionaron a 10s 

Alrnacenes Excellent en segundo lugar en el mercado de Guayaquil, a 

pesar de su gran acogida durante eslos aAos. Sin embargo con el 

nuevo plan d e  rnercado que se propone en este poryecto se aseyura 

que Excellent ocupara el primer lugar en la rnente de los clientes. 

nt Falta de una estructurs organizational solida sobre la cual se 

fundamentaran sus funciones. Para este punto se desarrollO un 

Manual de Selection del personal, capacitacibn y rnotivacion, ya que 

el recurso human0 es lo mas importante en la realization de una 

reingenieria. 

@I POCO control del costo. En este caso de desarrollaron proyecciones de 

compras, gastos, ventas a diez aiios, en base a datos histt~ricos, asi 

cotno tarnbien el estado de perdidas y ganancias, el balance general 



el flujo de efectivo que contar& la empresa, el cual es muy tentativo ya 

que Excellent maneja a diario una gran cantidad de efectivo sobre 

todo en 10s seis ultimos meses del at70 sobre todo por la nuevamente 

introducci6n de la marca francesa Facconable y la americana Anne 

Klein ya que lian sido muy acoyidas en el mercado anteriormente. 

Ademas la TMAR con que se descontaron 10s flujos es de 18.59%, la 

TIR es tasa 69.74% 

m Falta de implementaci6n de un sistema administrativo y de ventas que 

rnantenga la actividad comercial de la empresa. Para lo cual la 

empresa esta en condiciones de implementar un nuevo sistema 

Windows NT, el cual contiene un programa de redes que ayudan a 10s 

almacenes en la actualizacion de precios e inventario. 

NBI Falta de criterios de reinversibn y endeudanliento como herramientas 

para el crecilniento de la empresa. En este caso QMa la realizacidn de 

la reingenieria se ha prestado en el banco bolivariano la cantidad de 

US $740.000 a una tasa del 14%. 

El primer paso a seguir dentro de esta reingeriieria debe ser el 

Posicionamiento do la ernpresa, basado en una diferenciacion pronunciada 

con respecto a la competencia en terminos de atenci6n a1 cliente, calidad de 

servicio que genere un valor agregado al consumidor. Para esto es 

recomendable la Contratacibn de un Asesor de Marca especializado en el 
-. 

sector, debido a la mayor competencia que existe en la ciudad de Guayaquil. 



En vista de que este posicionamiento desembocara en mayores volumenes 

de ventas, se recomienda implementar una estructura organizational, 

administrativa solidh o por lo menos estable que sea capaz de afrontar 

dichos niveles de oljeracion, junto con una nueva estrateyia de distribucion 

de costos que le per~nita a Excellent ser competitiva en el mercado y por 

ende, aurnentar su rnargen de contribucion. 
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Anexo 6.1 
Expresado en Dolares 

EXCELLENT S.A. 
PFiESUPUESTO DE GASTOS VARIOS (MANTENIMIENTO, SUMlNlSTROS DE OFICINA, TELEFONO, AGUA, LUZ) 

FEBF 48 600 50 000 54.000 56 000 59.000 63.000 75.000 75.000 75.000 75.000 630.600 
hum 48 600 50 000 54.000 56.000 59.000 63.OGO 75.OCO 75.000 75.000 75.000 630.600 
ABRIL 48.600 50.000 54.000 56.000 59.000 63 000 75.000 75.000 75.000 75.000 630 600 
MAYO -, 48.600 50.000 54.000 56.000 59.000 53.000 75.OCO 75.000 75.000 75.000 630.600 
& ?  , , 48600 50.000 5A 000 56.000 59.000 63.000 75.000 75.000 75.000 75.000 630.600 
j&: 48 600 50.000 54.000 56.000 59.000 63.000 75.000 75.000 75.000 75.000 630.600 

[&OS?# , 48 600 50.000 54.000 56.000 59.000 63.000 75.000 75.000 75.000 75.000 630.60C 
SEPTIE~%~E 48 600 50 000 54.000 56.000 59.000 &^s.OOO 75.000 75.000 75000 75.000 630.600 
UCTUBRE A8 600 50 COO 54.000 56 000 59 000 63.000 75.000 75.000 75.000 75.000 630.600 
MOV1EMBRE 48 600 50 000 54.000 56.000 59 000 63.000 75.000 75.000 75 000 75 000 630.600 
DlClEMBRE 48 600 50 000 54.000 56.000 59.000 63.000 75.000 75.000 75.000 75.000 630.600 

583200 600 000 648 000 672 000 708 000 756 000 9CO 000 900 000 900.000 900 000 7.567200 
F 





Anexo 6.3 
Expresado en Obiares 

EXCELLENT S.A. 
PRESUPUESTO DE PUBLICIDAD 

2006 ' 2007 EL - ZOO&+ -2012 rn 201 0 ZOff TOTAL- 
860 880 900 910 920 92 5 930 935 8 910 

BRE 

E '  I 

3RE 



Anexo 6.4 
Expresado en Dolares 

EXCELLENT S.A. 
PRESUPUESTO DE PERSONAL 

.-- r:%+&%+ ' 
C - - - 2004 .--- * 2Odb - 2007 '2& - - mw - ion, - <  - Mff' '20f2 - ' Tbral, ' 
I 

3 
C 60,000 69 000 70 800 72 000 75.000 76 200 76 200 76 200 76 200 76 200 727 800 





Anexo 7.1 
Amortizacien de prbstamo 

Expresada en dblares 

BANCO BOLIVARIANO 
CAPITAL 740.632 
INTERES 14,00% 0,011666667 

C1B - ESPOL 

I 

ABONO A SALDO 
CAPl7iiL INTERES DIVIDEND0 CAPITAL 

12 343,87 - .  8 640,7 1 20 984,58 740 632,28 

- --- - 12 343,87 8.496,70 - - - 

- 

- - --  
12 343,87 8 352,69 - 20 696.56 715 944,54 



FLUJO DE CANTIDAD DEMANDADA (VENTAS) 
AUMENTA RN '10% 

TASA VAN TI R 
8,0% $23.877.628,31 679 
9,0°! $22.110.209,59 

1 O,Oo/o $20.490.583,78 
I I 0% $1 9.OO4.659,lO 
12,0°/0 $17.639.835,50 
1 3,09! $16.384.832,53 
1 4,0°/0 $1 5.229.538,51 
1 5,0°! $1 4.164.878,36 
16,00/0 $1 3.1 82.697,50 
17,O0/0 $1 2.275.659,76 
1 8,0°! $1 1.437.157,58 



Anexo 7.3 
Analisis de sensibilidad 

/AN CUANDO EL COST0 AUMENTA 

TASA VAN TI R 
8,0% $27.673.700,79 92% 
9,0% $25.974.248,76 

1 O,O% $24.399.500,71 
1 1,0% $22.938.642,83 
12,0% $21.581.928,63 
I3,O0/~ $20.320.562,16 
14,0% $1 9.1 46.595,02 
1 5,0°h $1 8.052.835,69 
16,0°/~ $1 7.032.769,M 
1 7,0°/0 $1 6.080.486,96 
1 8,0°h $1 5.1 9O.622,60 



Anexo 7.4 
Analisis de sensibilidad 

JAN CUANDO EL COST0 DlSMlNUYE 

TASA VAN TI R 



Expresado en Wiares 

Anexo 7.5 
Depreciation Linea Recta 

Actlvos - , -v  -." : .; 3'. I,, >'Is%: E, . G  $ I !  . . , ~ .P -T -  1 - + 0 . Vabr Salv. Valor SIV. 
,g.:: ! I  - I Ah3 A b s  : 

Edlhib. I 468 784.12 20 I S  001.10 15 001,lO 15.001.10 15.001,10 15 001.10 15.001,10 15 001,lO 15.001.10 15.001,10 15 001,lO 
VeMi;tfo;.&L 697.038.39 5 111.528,14 Ill 526,14 111.526.14 111.526.14 111.526.14 31 8 773,20 

IS9 507,68 ~aur* bcanpdran 8 592.37 3 1.909,42 1.909.42 1.909,42 2.864,12 
Equ:w,* b.ondru . - 9 480,12 10 853.21 853,21 853.21 --- -. --- -. 853,21 -- - 

853,21 853,21 853.21 853,21 853.21 853,21 
-..A .?A -..- --  --- - 948.01 . --- -. . 
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