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RESUMEN EJECUTIVO

En la actualidad, existe un sistema de expansion de negocio que implica menores
costos para la empresa, capital ajeno, menor inversion, menor riesgo, personal
independiente y el proceso de crecimiento y expansion es mucho mas rapido. Este
sistema, denominado de franquicias permite a la empresa franquiciante expandir su
negocio en menor tiempo con menores costos; y al franquiciado, invertir en un

negocio, como emprendimiento, con menores riesgos, y mayor probabilidad de éxito.

La empres Mundo Magico de la Mascota, con 15 afios en el mercado, desea expandir
su formato de negocio a nivel nacional, y cree que el sistema de franquicia es una
posible opcién para poder crecer a nivel nacional. Para esto se propone realizar un
analisis para saber si el sistema de franquicias es realizable en un negocio que compite
en el sector que comercializa articulos las mascotas y las oportunidades que existen a

nivel nacional.



ix
En el primer capitulo de la presente disertacion se realizé un analisis profundo de
todo el tema relacionado a la franquicia: definicion, tipos de franquicias, el contrato
entre las partes, la franquicia nivel mundial y en el Ecuador, la normativa vigente en
el pais y los requisitos para construir una franquicia. Este analisis permitié tener un
panorama mas claro y preciso sobre el funcionamiento de las franquicias y las

condiciones de funcionamiento.

En el segundo capitulo se realizé un andlisis externo del mercado de mascotas y
condiciones generales del mismo, en base a investigaciébn y encuestas a
proveedores, y posibles competidores a nivel provincial. Ademas se realiz6 un
analisis interno de la empresa, en el que se analiz6 a profundidad la cadena de valor,
los recursos y un analisis financiero que determiné muchos factores de evaluacion
final. Con todo esto se pudo determinar las oportunidades y amenazas externas;

fortalezas y debilidades que tiene la compafiia.

Se pudo definir que una de las partes mas criticas de la empresa es el area
financiera. El andlisis de esta area y del analisis interno de la empresa determiné que
la empresa no esta preparada y fortalecida para afrontar un sistema de expansién tan
rapida y que requiere una estructura financiera y organizativa sélida y fortalecida.
Ademas se definid que una de las faltas mas grandes e importantes de la empresa es
una planificacion y direccidon que ayude a dirigir a todos los integrantes hacia una
misma direccion. Es por esto que en el capitulo tres se desarrolla una pequefia
propuesta de planificacion estratégica; y en el capitulo cuarto se desarrollan

modelos de presupuestos para la empresa.



Finalmente en el capitulo cinco se desarroll6 un modelo inicial de sistema de
franquicias para la empresa, el cual incluye una propuesta de modelo de franquicia,
factores importantes a considerar en el contrato de las partes, y un modelo corto de
supervision al franquiciado, por parte del franquiciante. Toda esta propuesta se
realizd para que pueda ser desarrollada una vez que la empresa se fortalezca y

alcance una solidez financiera y mayor formalidad administrativa y organizacional.



INTRODUCCION

Mundo Mégico es una empresa familiar que empezo a funcionar en el mercado hace 15
anos con un pequefio local, desde hace que ha estado funcionando con una estructura y
procesos poco formales y “estructurados’. Sin embargo, en estos 15 afios, la empresa
ha logrado crecer y desarrollarse como una de las cadenas mas importantes en el
mercado de mascotas en la ciudad de Quito, contando en la actualidad con 8 puntos de
venta propios que han permitido cubrir estratégicamente el mercado de la ciudad de
Quito. Todo este crecimiento se ha dado durante los Ultimos 5 afios, o que demuestra
el rapido crecimiento del mercado y la proyeccion de expansion que tiene la empresa

parad futuro.

Al parecer como consecuencias de impetuoso crecimiento de la empresa durante los
ultimos afos y la fata de formalidad de la misma, han empezado a surgir ciertos
problemas en cuanto a correcto mangjo administrativo y operativo dentro de la
organizacion, tomando en cuenta que la empresa tiene oficinas administrativas, una
bodega central y 8 sucursales distribuidas en diferentes puntos de la ciudad de Quito y
sus Valles. Ademas la estructura financiera no es solida o que no permite una

expansion mejor financiaday con mayor fortaleza financiera.



Se pretende ademés que con este andlisis se pueda definir de cierta manera la
oportunidad de expansion que tiene la empresa fuera de la ciudad y € crecimiento que
tiene & mercado en otras ciudades del pais. Con esta informacion, basada en
investigacion de la condicion del mercado en general, encuestas realizadas a los
posibles competidores y proveedores, se pretende definir un cuadro general de mercado
de articul os para mascotas en las ciudades sel eccionadas para lainvestigacion y evaluar

las posibilidades de negocio que existan.

El objetivo principa de este trabgjo es determinar s €l sistema de franquicias es €
adecuado para e modelo de crecimiento a nivel nacional de la empresa; las
oportunidades a nivel provincial; s la empresa esta preparada para este tipo de
expansion; y un modelo de franquicias que se acople a las necesidades del modelo de

negocio de la empresa.



CAPITULO 1

1. ANALISIS DE LA FRANQUICIA Y SU CONTEXTO EN EL ECUADOR

1.1. PENSAMIENTO ESTRATEGICO PARA EL CRECIMIENTO DE EMPRESAS

PEQUENAS

Ciertamente “pensar” es un principio elemental que afortunadamente no pasa
de moda para € género humano y es siempre un buen inicio para cualquier
empresa del conocimiento. (Garrido, Pensamiento Estratégico. La estrategia
como centro neurdgico de laempresa., 2007)
El pensamiento estratégico tiene su inicio entendiendo su realidad, pues es |6gico que
sobre ella se fundamente y se ponga en practica la estrategia que resulte del
pensamiento. Debido a que la redlidad es cambiante y complgja; el pensamiento
estratégico debe ser siempre creativo y visionario. (Garrido, Prologo, 2007). Segun F.
Garrido, en su libro Pensamiento Estratégico (2007) una posible definicion del
pensamiento estratégico seria “la potencia y facultad de examinar en tiempo presente
los desafios futuros’. En general, € pensamiento estratégico es la coordinacion de
mentes creativas dentro de una perspectiva comun que les permite avanzar hacia el

futuro de una manera satisfactoria para todo contexto. Interpretado de otra manera, €

pensamiento estratégico es el recurso para conseguir |0 que se desea.



1.1.1. Pensamiento Estratégico vs. Planeacion Estratégica

Segun F. Garrido, su experiencia indica que la planificacion estratégica se ve
enriquecida cuando es un resultado de gercicios colectivos o individuales del
pensar estratégico. De hecho en publicaciones anteriores sefida que e
pensamiento estratégico es equivalente al ADN de la planificacion estratégica.
(Garrido, Pensamiento Estratégico. La estrategia como centro neurdgico de la
empresa., 2007). En otras palabras € pensamiento estratégico equivale ala base

y fondo de la planificacion estratégica.

Diferencias y complementos

Pensamiento Estratégico Planificacién Estratégica

Descubrir nuevos espacios de tomas de | Sistematizar latoma de decisiones.
decisiones.

Para confrontar abundancia de ideas frente a | Asignar recursos.
escasez de recursos.

Crestividad enfocada. Aprendizaje.

Romper moldes. Control.

Tomado de: F. GARRIDO. (2007). El Pensamiento Estratégico. Barcelona: Ediciones Deusto. p. 57
Elaborado por: Andrea Aguirre

Desde €l punto de vista de la planificacion nos centrariamos en los gaps que se
producen entre los objetivos y las posibilidades de alcanzarlos por parte de la
compaiiia. Desde € punto de vista del pensamiento estratégico nos centraremos

en como disminuir dicho diferencial (con recursos propios, con asociaciones



estratégicas, etc.) a partir del potencia que hara que lo que “hoy somos’, tenga
las condiciones dadas para lo que “algun dia podria llegar a ser”. (Garrido,
Pensamiento Estratégico. La estrategia como centro neurélgico de la empresa,,

2007)

El pensamiento estratégico proporcionalas bases parala planeacion estratégica,
ya que este lleva a la perspectiva, mientras que la planeacion de largo alcance
conduce a la posicion y la planeacion tactica lleva a rendimiento. El
pensamiento estratégico es el suefio de hacia donde quiero ir, la planificacion

estratégica esla como voy alograr ese suefio.

Es muy probable que existan arededor del mundo muchas empresas que por
diferentes razones, no tengan formalizada su planificacion o sus estrategias
definidas; y que sin embrago hayan tenido y sigan teniendo éxito. A pesar de
esto, cuando se sistematizan estas ideas y se las lleva a papel, se puede, de
alguna manera contribuir a que la empresa tenga mayores probabilidades de

éxito por las siguientes razones:

e Sedisminuye & margen de error

e Seprevienelacontinuidad de lasideas en el tiempo

e  Generamecanismos de control del modelo mental

e Facilitala comunicacion de las ideas (Garrido, Pensamiento Estratégico.

La estrategia como centro neurdlgico de la empresa., 2007)



Harold Koontz en su libro Elementos de la Administracion menciona que “la
planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos hoy hasta donde
queremos llegar”. (KOONTZ, 2007). Es de gran importancia plasmar en papel,
todas las ideas y objetivos de la empresa; es decir, armar una planificacion
estratégica, que basada en el pensamiento estratégico, permita a la compariia

poder alcanzar sus objetivos de manera eficiente y continua.

El proceso de planificacion estratégica formal, generalmente utilizado por

varios autores, consta de de cinco pasos principal es:

e Seleccionar lamisiony lo principal es objetivos corporativos.

e Andizar  ambiente externo de la organizacion para identificar las
oportunidades y las amenazas

e Andizar e ambiente interno de la organizacion para identificar las
fortalezas y debilidades que tiene.

o Seleccionar las estrategias que conforman las fortdezas de la
organizacion y corregir las debilidades a fin de aprovechar las
oportunidades externas y detectar las amenazas. Las estrategias deben
ser congruentes con lamision.

e Implantar las estrategias. (Hill, 2009)



1.1.2. Estrategia

El concepto original de estrategia ha estado ligado desde sus inicios a campo
militar. Durante mucho tiempo esta antigua palabra se refirio a la actividad de
un nimero muy reducido de personas. En la actualidad, € término se ha
generalizado y se entiende por estrategia toda organizacion racional de acciones

en funcion de un fin por acanzar.

Seguin C. Hill, una estrategia es “un conjunto de acciones estructuradas que los
administradores adoptan para mejorar el desempefio de su compafiia’. (Hill,
2009). Si las estrategias de una compafiia no pueden ser copiadas por sus
competidores, 0 su imitacion les resultaria muy costosa; 0 alln mejor estas
estrategias darian como resultado un desempefio superior para la compafiia, se

dice que la empresa tiene una ventaja competitiva. (Hitt, 2008).

En muchas ocasiones existen organizaciones que definen estrategias "fijas’, es
decir, estrategias que suponen que los clientes y competidores no cambian y por
tanto que la estrategia va a ser en la misma linea que la de los Ultimos afios. Se
debe tomar en cuenta que € mercado cambia rapidamente; los clientes y los
competidores no permanecen estéticos por varios afos, asi que lo que
funcionaba hace varios anos, es posible que ya no sea eficiente ni rentable

actual mente.



Contar con una estrategia permite asegurarse de que las decisiones cotidianas
corresponden a los intereses a largo plazo de la empresa. Sin una estrategia, las
decisiones tomadas hoy podrian tener un impacto negativo en los resultados

futuros. (O. Rojas, 2011)



1.2. FRANQUICIA

1.2.1. Definicion

Es un sistema de cooperacion entre empresas diferentes, ligadas por un
contrato en virtud del cual una de éllas, la franquiciadora, otorga a la
otra (otras), denominadas franquiciadas, a cambio de unas
contraprestaciones financieras (pagos), € derecho de explotar una marca
y/o férmula comercia materiadlizada en unos signos distintivos,
asegurandole el mismo tiempo la ayuda técnicay los servicios regulares
necesarios destinados a facilitar dicha explotacion mientras dure €
contrato. (Diez de Castro, 2005)

Segun A. Navarro, en su libro” El Sistema de Franquicia’, € nacimiento de la

franquicia es consecuencia de un objetivo norma que se fijan todas las

empresas. € crecimiento. Para hacerlo € empresario dispone de diversas

aternativas.

e Sucursalismo = Cuenta con Capital Propio; pero implica una gran
inversion; riesgo, contratacion de personal y € proceso de
crecimiento y expansion es lento.

e Franquicia = Cuenta con Capital Ajeno; pero implica menor
inversion; menor riesgo; persona independiente y e proceso de

crecimiento y expansion es més rapido. (Diez de Castro, 2005)



1.2.2.
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Se debe aclarar que para el desarrollo de este tema, se debera tomar en cuenta
que se utilizaran indistintamente los términos de franquiciante o franquiciador
segun el autor que sea citado. Por otro lado el franquiciado es la personafisicao
moral alaque & franquiciante o franquiciador cede los derechos de uso de una

marca bajo el modelo de franquicia.

Ventajas e inconvenientes de la franquicia (Diez de Castro, 2005)

La creacion de nuevas franquicias ha contribuido a desarrollo del sector
comercial por tanto, ha dinamizado la economia en genera a movilizar
recursos financieros para esta actividad. Ademas, € desarrollo de la franquicia
contribuye a la modernizacion de estructuras comerciales, ya que es una nueva
forma de comercio moderna con beneficios para todos |os integrantes del canal

de distribucion.

A continuacion se presentan algunas de las ventgjas y desventajas generales que
implica tanto para € franquiciador vender franquicias, como para €

franquiciado que la adquiere.
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VENTAJAS GENERALES

DESVENTAJAS GENERALES

Existe diversidad de ingresos para € franquiciador:
royalties, descuentos con proveedores, margen de
ventadelos productos, de servicios o prestaciones.

Para la creacion de una red de franquicias se
necesita una inversién anticipada por parte del
franquiciado.

El franquiciador tiene control de la distribucién del
producto.

La comunicacién con los puntos de venta es mas
complegja.

Se cuenta con mantenimiento y proteccion de una
imagen comercial homogénea.

Los niveles de control de los establecimientos del
Nnegocio se reducen porque existen otras personas a
cargo de los mismos.

El franquiciador incurre en menores gastos en €
control de la administracion de locales.

Existe dificultad en la transferencia de los
conacimientos a los franquiciados en € caso de no
existir suficiente confidencialidad.

El franquiciador cuenta con una disminuciéon de
riesgos laboraes en las relaciones con e personal
de los locales franquiciados.

Menores beneficios por establecimiento y mayores
beneficios por mas unidades vendidas.

Se obtiene una rentabilidad por € trabgo realizado
en marketing y comunicacion.

Seguimiento y supervision en los franquiciados.

Tomado de: E. DIEZ CASTRO (2005) El Sistema de Franquicia. Madrid: Piramide. p.277-

289
Elaborado por: Andrea Aguirre

Existen ciertas ventgas y desventgas, tanto del franquiciador como del

franquiciado que pueden clasificadas en ciertas categorias segun sea su

naturaleza. A continuacion se presentan a detalle |las ventajas y desventajas por

categoria.
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1.2.2.1. Ventajas e inconvenientes para el franquiciador

Ventajas Comerciales:

Permite e crecimiento de la empresa 'y expansion de un negocio con
ventgjas financieras y de gestion aumentando la red de distribucién
sin realizar grandes inversiones.

Posibilita el acceso de nuevos mercados, ya sea nacionales o
internacionales, con menores costos de inversion inicial.

El crecimiento y acceso a nuevos mercados es sumamente rapido.

La franquicia provee a franquiciador de clientes fijos vy
consolidados.

La franquicia permite a franquiciador € control sobre e canal de
distribucion, de las ventas, controles en ventas, condiciones de
ofertas y control sobre el franquiciado.

La creacion de la franquicia contribuye a la potenciaizacion de la
imagen de marcay por tanto propende a una mayor notoriedad de la

marca.

Ventajas Financieras:

Las inversiones requeridas para el crecimiento empresarial mediante

franquicias son inferiores a otras alternativas (sucursalismo).
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El franquiciador obtiene ingresos por diferentes conceptos como son:
derechos de entrada, margenes de productos, publicidad, formacién,
entre otros. Los ingresos del franquiciador no se mermaran en forma
apreciable alin en € caso de que € franguiciado tenga pérdidas en su

Negocio.

Ventajas de gestion

Las compras en grandes cantidades para poder abastecer a sus
franquiciados posibilitan a franquiciador obtener meores
condiciones de los proveedores y economias de escala en lalogistica
de ladistribucion.

La puesta en marcha de una franquicia no necesita, por parte del
franquiciador, una estructura muy complegja. Las necesidades de
personal a comienzo son reducidas y, consecuentemente, los gastos

de gestién se adecuan alas necesidades organi zacional es.

Desventajas para el franquiciador:

La eeccion de un franquiciado no competente es siempre
responsabilidad del franquiciador pues puede producir problemas y

desprestigio paratodala marca.
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e El franquiciador crea la posibilidad de crear un futuro competidor,
ya que e mismo cede y forma a sus franquiciados. Transmite su
know-how, normas, métodos y procedimientos de gestion. El
franquiciado se beneficia de todos estos conocimientos que
incrementan su formacion y experiencia en e campo de gestion

empresarial.

1.2.2.2. Ventajas e inconvenientes para el franquiciado

Ventajas Comerciales

e Pemite a franquiciado disponer de una marca prestigiosa,
posibilitando una mayor cifrade negociosa inicio.

e El franquiciado se beneficia de las acciones de comunicacion como
publicidad, promocion, relaciones publicas, etc., que rediza €
franquiciador.

e El franquiciado tiene grandes posibilidades de éxito comercial desde
el inicio de su actividad.

e La franquicia permite al franquiciado centrar todos sus esfuerzos

comerciaes en aquello que es su principal actividad, laventa.
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Ventajas econdmico — financieras

El franquiciador dentro de los servicios ofertados debe colaborar al
franquiciado a resolver problemas de obtencion de recursos
financieros. La obtencion de un préstamo es mucho mas fécil cuando
se comprueba que €l destino de |os recursos es para la apertura de un
establecimiento de una marca acreditada.

El franquiciado se beneficia del conocimiento a priori, es decir antes
del inicio de sus actividades, cuenta con informacion sobre estados
financieros proyectados. Un andlisis detallado de estos documentos
tiene que probar la rentabilidad del negocio y, por consiguiente la
continuidad del mismo. Generamente, la rentabilidad en la
franquicia es superior alas de las otras formas comerciales.

La franquicia es la forma de comercio con un menor indice de

fracaso.

Ventajas de gestion

El franquiciado se beneficia de la experiencia y know-how de la
empresa franquiciadora.
Se beneficia de los programas de investigacion y desarrollo puestos

en marcha por el franquiciador.
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Recibe del franquiciador asistencia y formacion continua tal como
esté estipulado en €l contrato.

La asistencia técnica permanente por parte del franquiciador hace
que cualquier duda o problema que se suscite en su actividad
comercial pueda ser consultaday resuelta en cualquier momento.

El franquiciado dispone de las Ultimas innovaciones en su campo

comercial, nuevas técnicas de venta, etc.

Desventajas para el franquiciado

La franquicia otorga a franquiciado una serie de elementos
materiales e inmaterialles para su actividad a cambio de
contraprestaciones.  Una  parte  fundamenta  de  estas
contraprestaciones son |os pagos gque e franquiciado debe efectuar al
franquiciador. El canon o derecho de entrada se debe pagar antes del
inicio de la actividad lo que obliga a mayores necesidades
financieras y aun mayor endeudamiento a inicio de la negociacion.
Cuando existe la obligacién de comprar mercancias y servicios a un
proveedor en especial, e franquiciado no tiene la opcidn de comprar
aotros proveedores.

El franquiciador posee total control en la decoracion del

establecimiento, asi como las actividades comerciales que pueden
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desarrollarse en €, por lo que & franquiciado no puede probar
estrategias nuevas en e negocio.

e En @ caso de que & franquiciado quiera vender € negocio, €
comprador debe ser aprobado por e franquiciador, porque es
necesario que € establecimiento quede a cargo de personas
competentes.

e El franquiciado es independiente desde € punto de vista juridico

mas no pararealizar su actividad comercial.

1.2.3. Tipos de Franquicias

Bao la palabra franquicia se esconden todo un conjunto de tipologias de
formulas para expandir negocios. Los sistemas de franquicia pueden ser
clasificados atendiendo a criterios diferentes. En este caso, la clasificacion dada
por Enrique Diez de Castro en su libro “El Sistema de franquicia. Fundamentos
tedricos y practicos’ (2005, Madrid) se presenta bastante completa y detallada.
Sin embargo, la clasificacion que se presenta a continuacion, coincide con la de
otros especialistas y autores. Al ser esta clasificacion més especifica y

detallada, he decido tomarla como base de referencia.

Segun Diez de Castro, los tipos de franquicia se pueden clasificar segun tres

criterios:



18

e Evolucion delafranquicia
e Posicion en el cana dedistribucion
e Actividad €l franquiciado

e Otros denominaciones de franquicias

a. Criterio: Evolucion de la franquicia

Esta clasificacion se relaciona con € origen y la evolucién de la franquicia. Es
por esto que se distinguen entre franquicias de primera, segunda y tercera
generacion. Las franquicias de primera generacion se denominan también como
“franquicias de productos’. Estas se refieren a las primeras franquicias que se
pusieron en funcionamiento, ya que lo que iniciamente se franquiciaba eran
productos con sus marcas. El objetivo principal de este sistema era asegurar la
distribucion de los productos de la empresa franquiciadora. A este sistema se lo

puede comparar de alguna maneracon €l sistema de concesion.

Basada en la evolucion de las franquicias, la de segunda generacion representa la
aparicion de las franquicias de servicios. Se las conoce también como
“franquicias de formato”. Estas franquicias no se basan en la comercializacion de
productos e incorporan con mayor fuerza el “ saber-hacer” o “know-how”.

De hecho es dificil poder diferenciar estrictamente entra las franquicias de
productos y las de formato. EIl mismo Diez de Castro o menciona y da una

aclaracion al respecto:
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Para ello habria que trazar una hipotética linea que separase estos dos
tipos de franquicia y el problema consistiria en el establecimiento el punto
de separacion. Es evidente que los primeros franquiciadores buscaban
fundamentalmente comercializar sus productos, aunque algunos daban un
servicio afiadido caracteristico de las franquicias de formato. ... Con el
paso de los afios, franquicias tipicas de producto han ido aumentado los
servicios afiadidos convirtiéndose a nuestro entender, en franquicias de
formato. (Diez de Castro, 2005)

Las franquicias de tercera generacion se caracterizan por ser pioneras en seguir

las pautas de la moderna distribucién comercial y son generadoras de nuevas

tendencias. En referencia a esto, Normand (Normand, 2003) define la franquicia

como.

Una colaboracion equilibrada entre un franquiciador y un franquiciado,
fundamentada principalmente en las relaciones de confianza y de equidad,
que alna competencia y didlogo, y cuyo objetivo final es la satisfaccion del
cliente slempre bgjo la restriccion del beneficio de las partes. (Diez de
Castro, 2005)

b. Criterio posicion en el canal de distribucién

Esta clasificacién tiene como base los niveles de un cana de distribucién y la

relacion y lugar que ocupan el franquiciador y el franquiciado dentro de este.

Los niveles son fabricante, mayorista y minorista. Esta clasificacion permite una
segunda categorizacion segun sea los niveles en los que se encuentren el
franquiciador y € franquiciado. Es asi que se puede hablar de franquicia vertical

y franquicia horizontal.



20

Franquicia vertical: En este sistema se relacionan empresas situadas en distintos
niveles del canal de distribucidn; por gemplo, mayoristas con minoristas o
fabricante con minoritas. De este tipo de sistema se puede entrar en mayor detalle
y encontrar la franquicia integrada y la semiintegrada. Se denomina integrada
cuando la relacion franquiciador - franquiciado comprende la totalidad del canal
de distribucién con la excepcion del consumidor; es decir que el franquiciador es
fabricante y e franquiciado es un minorista. Por otro lado se denomina
semiintegrada cuando la relacion franquiciador — franquiciado no abarca la
totalidad del canal de distribucion; es decir € franquiciador es mayorista y €

franquiciados es minorista.

Franquicia horizontal: En este sistema, € franquiciador y e franquiciado se
encuentran en el mismo nivel del cana de distribucion. Este sistema se divide a
su vez en dos tipos. franquicia de fabricantes y franquicia de detallistas. Por lo

nombres de estas dos categorias, es evidente comprender de qué se trata cada una.

c. Criterio: Actividad del franquiciado

Este criterio tiene su fundamento en la actividad que va aredizar € franquiciado.

Se distinguen tres tipos: franquicia industrial, franquicia de servicios y franquicia

de distribucion.
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Franquicia Industrial

Esta clase de franquicia se refiere las relaciones entre fabricantes; este sistema
coincide con e descrito en la franquicia horizontal de fabricantes. El
franquiciador otorga a franquiciado una licencia de patente y un know-how para
fabricar €l producto, brindando asistencia técnica al franquiciado. Ademas suele
exigtir una transferencia completa de tecnologia. A su vez éste se compromete a
comercializar € producto bajo la marca del franquiciante y en base alos métodos
definidos por €. En este tipo de sistema se da una verdadera transferencia de
tecnologia y de la propiedad industrial (concesion mediante licencia).
Evidentemente, este tipo de franquicia es e que requiere mayor inversion para su
puesta en funcionamiento. Este tipo de franquicia se utiliza mayormente en la

industria farmaceéuticay en el sector agricola.

Franquicia de Servicios

En este sistema de franquicia, € franquiciante concede a franquiciado €l derecho
de distribuir y comercializar 1os servicios de éste, a méas del derecho de usar la
marca y los secretos empresariales. Asimismo, se da asistencia técnica a

franquiciado. (LOpez, 2005)

La aportacion del franquiciador es basicamente el know-how. Este tipo de

franquicia se ha desarrollado vertiginosamente, que se ha empezado a utilizar
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incluso en @ sector de la educacion. En el Ecuador se puede citar como g emplo
el caso de “Helen Doron Early English” o “Fastrackids’. El primer caso es un
centro de ensefianza de inglés para nifios desde 3 meses hasta 14 afos. El segundo
caso se refiere a un centro educativo de educacion temprana. Ambas son

franqui cias mundial es internacional es con interés de tener presenciaen e pais.

En e libro “El Contrato de Franquicia Internacional, un modelo estratégico
empresarial”, su autor Fabian Lopez Guzman sugiere que las instituciones locales
pueden unirse y formar joint venture, con € propdsito de ofrecer asi meores
garantias anivel internacional y obtener de esta manera la franquicia educativa de
centros e institutos de investigacion de prestigio internacional. De esta manera,
las instituciones nacionales franquiciadas tienen acceso a nuevos sistemas
productivos, educativos, estructuras curriculares y administrativas, recursos
humanos y tecnologia de punta sin comprometer mas recursos. (Lopez, 2005).
Con esto se debe entender que €l objetivo principal y ulterior de una franquicia de
esta tipo es potenciar la investigacion local. Rigol afirma que estas franquicias
suelen ser bastantes vulnerables y muy imitadas, por o que precisan de un
excelente marketing, una constante innovacion y una gran capacidad de

crecimiento para ocupar € mercado con rapidez. (Rigol, 1992)

Franquicia de Distribucién

En este tipo de franquicia, € franquiciador cede a franquiciado el uso de su

marca, know-how a més de un método de comercializaciéon. Iguamente, €
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franquiciador otorgara asistencia técnica, pero a diferencia de la franquicia
industrial, e franquiciado solo tiene derecho a distribuir el/los productos. No

existe transferencia de tecnol ogia sino licenciamiento.

Basdndose en la naturaleza del franquiciador se pueden distinguir dos

modalidades:

e Franquicia de distribucion propiamente dicha: En este tipo de sistema
el franquiciador en un mayorista. Este sistema de franquicia coincide con
lafranquiciavertical semiintegrada.

e Franquicia del productor: Este sistema de franquicias son equivaentes a
las franquicias verticales integradas. El franquiciador es industrial o

fabricante y el franquiciado es un detallista.

Ademas, segin Husson-Dumotier (Husson-Dumotier, 1985), si se considera la
forma de organizacion de aprovisionamiento del franquiciado, dentro de las

franquicias de distribucion se pueden diferenciar dos categorias més.

Franquicia con central de compras-distribucion: En este tipo de franquicia, €
franquiciador representa una central de compras cuya mision es la seleccion y
adquisicion del surtido de los productos a ofrecer en los puntos de venta 'y ademas

la distribucién directa desde la central alos franquiciados.
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Franquicia con centra e homologacion: El franquiciador selecciona varios
proveedores a los que los franquiciados pueden realizar sus compras. Con esto €
franquiciador puede negociar las meores condiciones de precios, calidad,
condiciones de entrega, etc. Los proveedores, normalmente, deben pagar al
franquiciador un tanto por ciento de las ventas efectuadas a los franquiciados.
Este monto puede ser repartido entre los franquiciados o incrementar 10s ingresos

del franquiciador. (Diez de Castro, 2005)

Otras denominaciones de franquicias

Existen ademas otro tipo de franquicias que no se han integrado a las

clasificaciones anteriores. A continuacion se presentan algunas de ellas.

e Franquicia asociativa: Se produce cuando € franquiciado tiene
participacion econdmica en la sociedad franquiciadora. Este se puede dar
cuando la empresa franquiciadora cotiza en Bolsa 'y e franquiciado puede
acceder a la compra de acciones, o también en € caso de que ©
franquiciador es propietario de parte del negocio franquiciado.

e Franquicia financiera: Se da cuando € franquiciado es sdlo un
inversionista; la responsabilidad de la gestion administrativa recae sobre
los empleados.

e Franquicia por conversion: Se trata de aquellos acuerdos en los que un

negocio que ya esta establecido, accede a una cadena de franquicia,
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acogiendo las caracteristicas de imagen, nombre comercial, publicacion
conjunta, etc.

Franquicia corner: Desarrolla su actividad comercial en € interior de
otro establecimiento comercial. El espacio franquiciado comprende una
parte del establecimiento en € que se ven a vender |os productos y prestar
los servicios del franquiciador.

Plurifranquicia: Se da cuando € franquiciado gestiona diferentes
franquicias que normamente pueden ser complementarias y ho
competitivas. Se aplicaen el caso de franquicias que asumen el manejo de
distintos puntos de venta de distintas cadenas de franquicias. Se justifica
la plurifranquicia por dos razonas. primero, S €S gue exista la
imposibilidad de que el negocio sea rentable con una sola franquicia; y/o
la obligatoria complementariedad y no competencia entre los productos o
servicios de las franquicias.

Multifranquicia: Se presenta cuando e franquiciado tiene mas de un
establecimiento del mismo franquiciador, y le corresponde un area
determinada en la que puede abrir e nimero de establecimientos que
estime convenientes.

Franquicia master: Se produce cuando € franquiciado esta autorizado
para convertirse en franquiciador en su territorio. Este tipo de franquicia
se utiliza muy frecuentemente por las empresas en expansion
internacional. Este sistema se utiliza cuando e franquiciador no desea o

no dispone de los recursos financieros y del personal necesario para



26

desarrollar la franquicia de manera directa en e pais extranjero. Ademas
este sistema es eficaz para sobrellevar las diferencias culturales que
podrian representar una barrera de entrada para poder acceder

directamente a un nuevo mercado.

1.2.4. Contrato de franquicia

Un contrato de franquicia es un instrumento legal celebrado por escrito,
mediante el cual, tanto el franquiciador como el franquiciado, establecen los
derechos y las obligaciones que se deben cumplir para operar un negocio
franquiciado. Ademas, se crea una relacion de asistencia del franquiciador al
franquiciado con caréacter permanente, a amparo de una marca, hombre
comercial 0 ensefia, bajo e control del franquiciador y de conformidad con un
método o sistema, contra el pago de un canon y otras prestaciones adicionales.

(LOpez, 2005) Las caracteristicas que este tipo de contrato deben tener son:

e Bilateral: Las obligaciones entre el franquiciador y franquiciado son
reciprocas.

e Solemne: Esta sujeto a cumplimiento de unas formalidades especificas.

e Oneroso: Ambas partes en la franquicia pretenden una utilidad

obligadndose reciprocamente.
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e Es principal: No requiere de otros actos juridicos para su conformacion
y subsistencia.

e Es atipico: Las partes que firman € contrato, son las que por medio de
lo edtipulado en € contrato, se obligan a cumplir con ciertas
prestaci ones.

e Es de ejecucion sucesiva: Las obligaciones del contrato se van
cumpliendo en forma regular, es decir, las prestaciones a cargo de
ambas partes son de caracter continuo debiendo ser cumplidas en
periodos convenidos.

e De colaboracién empresarial: Debe haber cooperacion mutua entre las
partes, donde una parte realiza una actividad en concurrencia con la

otra, de maneraindependiente. (LOpez, 2005)

Para que exista una franquicia necesariamente debe existir un contrato en €l
que se especifican las obligaciones y derechos de las partes asociadas, a mas
de la duracion del contrato, las condiciones de resolucion, de renovacion, las
contraprestaciones economicas, pactos de exclusividad y la formacion. (Diez
de Castro, 2005). Un punto importante del contrato de franquicia es la
vigencia del mismo, y cada empresa franquiciadora debera determinarlo
basandose principalmente en la cantidad invertida por € franquiciado para
instalar la unidad, en el tiempo que necesitara para cubrir la cuota inicial, en

los gastos de preapertura y en la obtencién de ganancias. La mayoria de
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contratos de franquicia tiene una vigencia de diez afos y cas todos pueden

renovarse.

En la relacion franquiciante — franquiciado existen aspectos que, a pesar de

estar estipulados en el contrato, conviene reforzarlos mediante contratos

anexos, estos instrumentos se conocen como contratos auxiliares. A

continuacion se presentan |0s mas comunes:

Contrato de comodato sobre los manuales: Se estipula € derecho
que tiene @ franquiciado a usar los manuales, asi como su obligacién de
conservarlos en buen estado y devolverlos a franquiciante cuando, por
cualquier motivo searescindido e contrato de franquicia.

Contrato de confidencialidad entre el franquiciante y el
franquiciado: Pretende fortalecer las obligaciones que se hayan
firmado por acuerdo de |as partes.

Contrato de confidencialidad celebrado entre el franquiciado y sus
empleados: El franquiciado se asegura que sus empleados respeten la
informacion confidencial que, por razones de su empleo, les sea
revelada. Anexar este contrato a contrato de franquicia es una de las
primeras acciones de la asistencia técnica que proporciona €l
franquiciante.

Contrato de licencia de uso de software: Este contrato puede darse en

dos modalidades;, e celebrado entre un proveedor externo que
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desarrolla € software y e franquiciado, y €l celebrado entre e
franquiciante y e franquiciado, cuando € primero es propietario del
software. En los dos casos, e franquiciado recibe el derecho de usar el
software bgjo ciertas condiciones, como protegerlo contra cuaquier
acto de pirateria (copia, reproduccion o duplicacion).

e Contrato de suministro o abastecimiento: Este contrato es comin en
las franquicias de distribucion, € franquiciado se obliga a adquirir
determinado producto o productos con un proveedor particular y se

establ ecen | as condiciones bagjo las que estara sujeto.

A més de los contratos auxiliares es de vital importancia tomar en cuenta otro
aspecto antes de la firma del contrato de franquicia que es la Circular Oferta
de Franquicia, la cual es un documento que € franquiciante esta obligado a
entregar a posible franquiciado. Este documento tiene por objeto que €
posible franquiciado conozca con mayor precision y veracidad quien es €
franquiciante, en qué consiste la franquiciay bajo qué términos y condiciones
se normara el otorgamiento. La Circular de Oferta de Franquicia debe poseer

como minimo los siguientes elementos:

e Nombre, razén social, domicilio y nacionalidad del franguiciante.
e Descripcion delafranquicia
e Antigledad de la empresa franquiciante.

e Derechos de propiedad intelectual que involucralafranquicia
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e Montos y conceptos de los pagos que e franquiciado debe cubrir a
franquiciante.

e Definicion exactade lazonaterritorial en la que operalafranquicia

e Egspecificar s e franquiciado tiene o no el derecho de subfranquiciar a
otros franquiciados y, de ser el caso, |0s requisitos que debe cubrir para
hacerlo.

e Obligaciones que debe cumplir & franquiciado en materia de
informacion confidencial .

e Lasobligacionesy los derechos del franquiciado derivados del contrato

de franquicia

1.2.5. Desarrollo de la franquicia en el mundo

Seguin J. Rocha (Rocha, 1992), la palabra franquicia es de origen francés 'y se
remonta a la Edad Media. Al parecer deriva de la palabra franc que significa
libre, y en la época se otorgaba le franc como un privilegio o una autorizacion
gue € soberano concedia a alguno de sus stbditos refiriéndose a derechos de
mercado, pesca o forestales. (Diez de Castro, 2005) La franquicia estuvo
presente de alguna manera desde entonces; pero acanza un gran desarrollo
después de la Segunda Guerra Mundial. Sirvié para designar a un nuevo
sistema de distribucion que se basaba en la asociacion de una empresa matriz y

un grupo de empresarios independientes. Estos reciben el derecho de explotar
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localmente el sistema de comercializacion del franquiciador, a cambio de una

contraprestacion financiera.

La empresa general Motors fue pionera en la adopcion de la franquicia como un
método para € desarrollo rapido de su red de comercializacion. En 1929, la
empresa idea una nueva forma de venta de los autos como consecuencia de las
leyes antimonopolios existentes. La ley Antitrust, de alguna manera obligo a
que la empresa buscara un nuevo sistema de distribucion y que disefiara unared
de ventas desligada de su empresa. (Diez de Castro, 2005) Desde entonces €l
desarrollo del sistema de franquicias en e mundo ha sido espectacular. Diez de

Castro menciona que:

... Incluso se ha llegado a comprar € impacto de la franquicia con €
producido en su época por la Revolucién Industrial. Hoy en dia
podemos decir que la franquicia es ya una realidad. No obstante, en los
proximos afios creemos gque € auge de la franquicia seguird aumentando
anivel mundia aritmos todavia méas importantes que los actuales. (Diez
de Castro, 2005)
En la actualidad, e formato de las franquicias esta prosperando en todo el
mundo. Los franquiciantes mas grandes del mundo estan absorbiendo otras
marcas de otros paises, para diversificar. Es por esto que cuando ya tienen un
nimero considerable de franquicias en un pais, en lugar de crear méas

franquicias con la marca, compran franquicias para expandir la oferta o €

menu; de esta manera se convierten en multimarca.
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Las franquicias de conversion se estan acelerando para muchos franquiciantes,

un gemplo claro de esto lo presenta Charles Weeks, representante de la firma

Weeks International Enterprises Inc. de Estados Unidos en una charla en

Colombia. El comentael caso de la entrada de Mc.Donalds en Italia.

Esta es una operacion que hizo Mc.Donalds para entrar a Italia.; compro
una red de 70 restaurantes de hamburguesas y los convirtio todos a
Mc.Donalds. Eliminé asi e competidor niUmero uno en €l paisy empezo
su propiared. Introdujo desarrolladores de &rea a gran escala, y hay méas
por venir. (M.V. AYALA, 2006)

Existen algunos datos interesantes que pueden ayudar a ver €l panorama més

claramente.

En Estados unidos, le sector de las franquicias cubre 75 industrias, 400
franquiciantes y 800 millones de dolares en ventas. Una de cada 16
personas esta empleada en e sector de las franquicias y las ventas de
franquicias son e 40% de las ventas nacionales a detale. (M.V.
AYALA, 2006)

En Asia, se pueden encontrar franquicias que no existen en el continente
Occidental, como aromaterapia, toda clase de cuidado homeopatico,
franquicias de spa, cuya entrada a continente occidental seria una muy
buena oportunidad de negocio.

Los mercados emergentes tienen el 80% de los habitantes del planeta 'y
el 60% de los recursos;, 75% del crecimiento del comercio mundial

vendra de los mercados emergentes. (M.V. AYALA, 2006)
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e Los mercados emergentes tienen caracteristicamente clase media en
expansion rdpida, mercados relativamente no saturados, movimiento
hacia una alta urbanizacion; son mercados muy jévenes, algunos con un
60% 0 70% de poblacion menor de 25 afios de edad. (M.V. AYALA,

2006)

Por otro lado, se hace referencia también al indice de fracaso de las franquicias
en comparacion con € de un negocio independiente. Se dice que este indice es
frecuentemente menor en las franquicias que en los negocios independientes.
Seglin un estudio redlizado por la International Franchise Association,
aproximadamente el 97% de los franquiciados fundados en los 5 afios de
estudio estaban todavia en funcionamiento. Los indices de éxito en los negocios
independientes nuevos se estiman en € 40% después de los 2 afios y en €l 10%

después de los 10 afios. (MONCAY O, 2007)

La Federacion Iberoamericana de Franquicias - FIAF es unaentidad sin fines de
lucro, que reline asociaciones de franquicias de once paises. Argentina, Brasil,
Colombia, Ecuador, Espafia, Guatemala, México, Per(, Portugal, Uruguay y
Venezuela. La FIAF tiene por objetivo mantener un intercambio de
informaciones estratégicas y comerciales en toda la Iberoamérica. En su pagina
Web, la FIAF presenta algunos datos muy interesantes sobre e sector de las
franquicias en € afio 2011. A continuacion se presentan los cuadros

estadisticos.



Estadisticas Referencia 2011

PAis

ARGENTINA
BRASIL
COLOMBIA
ECUADOR
ESPANA
GUATEMALA
MEXICO
PERU
PORTUGAL
URUGUAY
VENEZUELA

Qo
93
55
13
81
20
8q
35
61
20

56

M*DE MARCAS % MNACIOMALES %EXTRAMIERAS

10

CUADRO GENERAL | GENERAL CHART

FATURACION
(Millones USD)

4.8Boo
53.200

26.351

750

5.000

UNIDADES
( FRANQ.+PROP.)

23.340
93.095
7.000
1.350
58.279
10,550
71.221
1.200
11.760
2.200

12.000

PERSOMAL

177-381
837.882
30.000
14,521
240.713
105.700
680.000
10,600
70,151
36.600

go.000

Tomado de: ESTADISTICAS REFERENCIA 2011, FIAF Federacion

Iberoamericana de Franquicias,
fecha: martes, 28 de agosto de 2012, 19:36:08

http://www.portalfiaf.com/estadisticas.asp,

Este cuadro muestra el niumero de marcas frangui ciadas que tiene cada pais que

integra la FIAF. Aqui se puede observar que los paises con mayores marcas

franquiciadas son Brasil, México y Espafia. También se puede observar que la

facturacién de cada pais en este sector, las unidades de punto de venta con las

gue cuenta y € personal que tiene. Estas cifras son importantes debido a

panorama de empleo y movimiento econdmico que reflgjan para cada uno de

los paises.


http://www.portalfiaf.com/estadisticas.asp�
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ORIGEM DE LAS MARCAS
BRAND'S ORIGIN

H % NACIONALES @% EXTRANJERAS

A

Tomado de. ESTADISTICAS REFERENCIA 2011, FIAF Federacion
Iberoamericana de Franquicias, http://www.portalfiaf.com/estadisticas.asp,
fecha: martes, 28 de agosto de 2012, 19:36:08

En este gréfico de puede observar qué porcentagje de las marcas franquiciadas
son de origen naciona y qué porcentaje son extranjeras. En este caso, para un
pais es bueno tener marcas franquiciadas de origen nacional, pues esto reflgja
gque e comercio de origen nacional toma mucha fuerza y se desarrolla
eficientemente. Este es el caso de Brasil, Argentina'y México, con niveles por

encimadel 80% de marcas nacionales.

Por otro lado, Ecuador, Guatemalay Uruguay cuentan con niveles muy bajos de
marcas de origen nacional que representa por debajo del 20%. Esto, aparte de
ser un tanto desdlentador, puede tomarse también como una excelente

oportunidad para € pais para poder desarrollar marcas nacionales que sean


http://www.portalfiaf.com/estadisticas.asp�
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franquiciables. El hecho de que los niveles de marcas de origen nacional sean
bajos, no quiere decir que ese porcentaje no pueda subir en los préximos 10

anos; y es ahi donde se puede encontrar muchas oportunidades de negocio.

UNIDADES ( FRANQ+PROP)
UNITS ( FRANC+OWN)

BRASIL | ) 93.098
MExico | & I 71.221
ESPANA ) 58.279
ARGENTINA |5
VENEZUELA
PORTUGAL
GUATEMALA |8
COLOMBIA
URUGUAY
ECUADOR
PERU

o 20,000 40.000 60.000 30.000 100.000

Tomado de. ESTADISTICAS REFERENCIA 2011, FIAF Federaciin
Iberoamericana de Franquicias, http://www.portalfiaf.com/estadisticas.asp,
fecha: martes, 28 de agosto de 2012, 19:36:08

En este cuadro se puede observar € nimero de puntos de venta tanto de las
unidades franquiciadas, como de los propios del franquiciador. Como en los
casos anteriores, € cuadro lo lidera Brasil, México y Espafia con puntos de
venta sobre las 50.000 unidades en € pais. Esto reflgga también uno de los
beneficios de la franquicia para la economia nacional, la creacion de nuevos

empleos, no solo directamente en la propia industria de la franquicia, sino y

también indirectamente en las industrias rel acionadas, como |os proveedores.


http://www.portalfiaf.com/estadisticas.asp�
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El sistema de franquicias en Ameérica Central esta mayormente desarrollado en
Meéxico. A pesar de la proximidad geografica con Estados Unidos, la
introduccion de lafranquicia en México se produce varios afos después, debido
sobre todo a las grandes diferentes culturales que existen. En dicho pais, la
expansion de la franguicia se ha denominado como un “fendmeno urbano” y asi
lo demuestran las estadisticas; las ciudades que concentran el mayor nimero de
establecimientos franquiciados son: Ciudad de México (19,5%), Guadalajara
(11,6%) y Monterrey (9%). (Diez de Castro, 2005, pag. 59) En Sudamérica, la
situacion es muy similar en cuanto a la entrada de franquicias norteamericanas,
debido alas diferencias culturales. Sin embrago en los ultimos afios, |as grandes
cadenas han empezado a tener mayor interés en los paises del sur debido a la
mejora de la situacion econdémica general de laregion junto con la aparicion de
zonas de libre mercado y e gran nimero de consumidores que éstas

representan.
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1.3. FRANQUICIAS EN EL ECUADOR

En e Ecuador existen 12 franquiciadores y con 1200 establecimientos, entre
empresas que estan franquiciando o personas que han comprado la franquicia méaster y
subfranquician. Sin embrago, son 30 las franquicias apoyadas por la Asociacion
Ecuatoriana de Franquicias, siendo lacomida el principal rubro con el 36% y servicios
con € 37%, los cuales integran servicios de administracion de negocios como
contabilidad, seleccion de personal, reduccion de costos, entre otros. Entretenimiento,

capacitacion y retail tiene e 27%.

Distribucion de las franquicias por
area de negocio

B Comida
M Servicios

Entretenimeinto,
Capacitacién y Retail

Tomado de: Entrevistalng. Guida Santillan, Ecuafranquicias, AEFRAN
Elaborado por: Andrea Aguirre
Segun Guido Santillan, Gerente de Ecuafranquicias, aproximadamente en Ecuador
existen 35 franquicias nacionales y 150 extranjeras. (El Comercio) A partir de julio

de 1997, con la organizacion del Primer Seminario Internacional de Franquicias, a
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cargo de la Escuela Politécnica Superior del Litoral y la Camara de Comercio de
Guayaquil, se dio & primer paso para impulsar € sistema de franquicias en €
Ecuador. Por tanto, en septiembre del mismo afio, con gran parte de los participantes
de dicho seminario internacional y miembros del empresariado, se creala Asociacion

Ecuatoriana de Franquicias AEFRAN. (AEFRAN, 2011)

En e periodo 1997-2007 es posible encontrar un gran porcentgje de empresas
ecuatorianas que han adoptado el concepto de franquicias para expandir su negocio.

Del tota de empresas franquiciadoras presentes en e pais, e 14% son de origen

ecuatoriano.
Pais de origen de empresas
franquiciadoras presentes en
Ecuador
14% 13% 8% 8% 6% 6%
EEUU Ecuador Colombia Argentina Venezuela Espafia Suiza

Tomado de: Entrevista Ing. Guido Santillén, Ecuafranquicias, AEFRAN
Elaborado por: Andrea Aguirre
Se considera de igual forma que el sector abre unas 8302 plazas directas de trabgjo y
mueve cerca de 800 millones de dblares a afio. (Asociacién Ecuatoriana de

Franquiciadores, 2010)
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Segin AEDEF (Asociacion Ecuatoriana de Franquiciadores), e concepto de
franquicias en el pais tiene varias etapas. La primera es la importacion de grandes
marcas, que se dio inicio en e Ecuador con “Matinizing”, la primera franquicia en
llegar a pais en la década de los afios 60. Esta etapa ya la vivié € Ecuador. En la
segunda etapa, el mercado comienza a descubrir que también existen franquicias méas
pequeias y se empieza a traer conceptos de otro tipo de productos, que van més alla
de la comida y la ropa. Se considera que € pais se encuentra en esta etapa pues
existen conceptos de paises latinoamericanos que estan llegando a pais. La tercera
etapa consiste en que el mercado exporte conceptos, y se realiza una consolidacion y
depuracion en la que agunas regustan su esquema comercial o0 inclusive

desaparecen.
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1.3.1. Creacion de Franquicias en el Ecuador

1.3.1.1. Analisis de Viabilidad

Seguin e Ingeniero Guido Santillan, Gerente General de Ecuafranquicias, €
analisis de viabilidad para establecimiento de Franquicia debe considerar los

siguientes elementos:

Exito del Concepto y reconocimiento de lamarca

LasMarcasy la Propiedad Intelectual

Rentabilidad para Franquiciador y Franquiciado

Sistematizacion de Procesos

Abastecimiento de Materia Prima

Transferencia de Know — how

Comerciabilidad del Concepto en el mercado

Originalidad

Replicacion en otros mercados (transferibilidad) (Santillan, 2011)

El andlisis de viabilidad es el primer paso para € establecimiento de una
franquicia. A partir de dicho andlisis se obtiene informacion que permite
direccionar las estrategias de la empresa, e indicara s la actividad de la
franquicia es 0 no interesante tanto para €l que sera franquiciante como para
sus potenciales franquiciados, no solo € adquirir la franquicia, sino subsistir

en € mercado exitosamente.
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1.3.1.2. Proceso de Preparacion de la Franquicia

El proceso para preparar la creacion de la franquicia de una marca es
sistematico. Existen ciertos pasos y requisitos que e franquiciante debe
tomar en cuenta e ir cumpliendo para que € proceso sea exitoso.

Entre estos estan:

Planificacion Estratégica

e Definicion de Punto Piloto

e Elaboracion de Manuales de Franquicia

e Contrato de Franquicia

e Definicion de Programa de Entrenamiento

e Mercadeo de Franquicias

e Reclutamiento y Seleccion de Franquiciados

e Investigacion, Desarrollo y Asistencia Técnica Continua

A continuacion se explican més a detale los pasos mencionados

anteriormente.

Planificacién Estratégica

Ademas de un Andlisis de Viabilidad, una empresa que desee crecer con €l

formato de franquicias debe contar con un Plan Estratégico, alin cuando
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este sea basico. El Plan Estratégico debe contener a menos, la mision y
vision de la empresa, los valores y principios, compresion del mercado,
metas de crecimiento de la franquicia, andlisis de la competencia,
estrategias de publicidad, recursos humanos, financieros y operacionales
existentes y necesitados, y un plan de desarrollo participativo con metas

cronol ogicas.

Definicion del Punto Piloto

Ademas del Plan Estratégico, como en cualquier otro proyecto se debe
contar con un plan piloto, que en este caso se denomina Punto Piloto. Este
es € lugar donde se realizaran las pruebas. Los establ ecimientos piloto son
aquellos utilizados como campo de prueba por € franquiciador para
mejorar su concepto de franquicia y para investigar y desarrollar los
productos y estrategias de la red de manera que minimice € riego de sus

futuros franquiciados.

Elaboracion de Manuales de Franquicia

La elaboracion de los manuales de la franquicia es de suma importancia.
Los diversos manuales sirven como base para responder o solucionar
rapidamente las interrogantes y problemas comunes sin necesidad de

recurrir con € franquiciante. Entre estos manual es estan:
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Manual de Estructura y Organigrama de la Central de
Franquicia: Tiene por objeto hacer conocer la visién, mision y
objetivos estratégicos de la organizacion, asi como e funcionamiento
de la empresa. Se describe también e formato de negocio que se
pretende franquiciar.

Manual de Concesién de Franquicias: Este es un documento
interno. Son las politicas internas que permiten orientar a los
encargados de desarrollar las franquicias.

Manual de Control y Supervision: Consiste en las reglas que deben
tener los propietarios de los locales para mangar y controlar sus
negocios. Se refiere también a los procedimientos que deben seguirse
para € control por parte de los supervisores de los puntos de
franquicia

Manual de Capacitacion: Detalla € proceso de capacitacion que se
debe emprender, incluyendo a los franquiciados o administradores,
para en su momento, capacitar a su personal.

Manual Operativo: Se refiere a la definicion de los diferentes
puestos de trabajo o areas del establecimiento franquiciado detallando
las diversas funciones correspondientes a cada uno de ellos, también
horarios de apertura y cierre, aspectos laborales, como contratacion o
retribucion del personal.

Manual de Ventas y Servicio al Cliente: En este manual se incluyen

todos los conocimientos que diferencian a la empresa de la
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competencia, que hacen que e consumidor los prefiera. Se incluyen
normas generales para incrementar las ventas, asi como técnicas de
servicio a cliente.

e Manual Econémico-Financiero: Este manua se compone tanto de
informacion general de lared de franguicias como de |os presupuestos
y estados previsionales particulares de cada nuevo establecimiento de
lafranquicia

e Manual de Imagen Corporativa: Deben estar contenidas las
caracteristicas técnicas de todo lo relacionado con laimagen de marca
comun atoda lared franquiciada.

e Manual de Procedimientos de Adecuacion y Decoracion de
Locales: Se refiere a los requisitos de acondicionamiento vy
eguipamiento que deben seguirse para homogeneizar la imagen del

nuevo establecimiento aladdl resto de lared.

Se pueden elaborar una serie de guias, las cuales seran capitulos del manual

operativo o manuales alternos.

Contrato de Franquicia

El contrato de franquicia regulard la relacion entre las partes durante su

vigencia. El contrato es un documento que informa y protege € buen

funcionamiento del sistema de franquicias. No existe un modelo Unico de
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contrato de franquicia puesto que las clausulas del mismo variaran

dependiendo del tipo de franquiciadel que setrate.

Definicion del Programa de Entrenamiento

El programa de entrenamiento contiene las siguientes etapas.

o Formacion tedrica referente alos aspectos relativos al negocio y a
sistema de franquicia que por lo general se desarrollara en las
instalaciones de la central franquiciadora.

o Formacion practica para la aplicacion de los conocimientos
adquiridos en la fase inicia. Se planteard a franquiciado la
posibilidad de una completa direccion de un centro piloto, bajo la
supervision directa de persona especializado del franquiciador. En
la apertura inicial, generamente el franquiciador apoya al
franquiciado con empleados capacitados en |0s primeros meses de

operacion.

Mercadeo de Franquicias

Se refiere a procedimiento que debe hacer € franquiciante para concretar

la comerciaizacion de las franquicias. Para esto, se debe entender €

mercado al que estadirigidalafranquicia
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Reclutamiento y Seleccién de los Franquiciados

El reclutamiento de los futuros franquiciados constituye una clave para el
exito de lared franquiciada. Una mala seleccion de un franquiciado llevara
al fracaso de al menos un punto de venta y a deterioro de la imagen de
toda la cadena. Por lo tanto, € perfil del franquiciado debe estar

previamente definido.

Investigacion, Desarrollo y Asistencia Técnica Continua

La investigacion, desarrollo y la asistencia técnica son las actividades que
el franquiciante debe ofrecer a franquiciado continuamente. Es decir que €l
franquiciado necesita contar con toda la ayuda, el apoyo, la experiencia 'y
los conocimientos del franguiciante para operar con éxito su unidad durante

lavigenciadel contrato. (Santillan, 2011)

1.3.2. Normativa en el Ecuador

En e Ecuador, en & Régimen Comercia Ecuatoriano en € Capitulo F
hace una mencién especial a la franquiciay en su Capitulo | al Know-
How. Del Capitulo F destaca la definicion de sistema de franquiciaen el
pais, donde dice que franquicia es donde “ existe una rel acion contractual
entre las partes, en la cua la una licencia un método de fabricacion o
comercializacion de uno 0 mas bienes o servicios, e uso de la marca,
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nombre comercial o propiedad intelectual mientras que la otra paga un
valor por estalicencia’. (MONCAY O, 2007)

Se conoce como franquicia al establecimiento que se ha abierto por permiso del
duefio del concepto, con ciertas caracteristicas. Dichas caracteristicas consisten
que lo que se da permiso no es solamente e uso del nombre de un
establecimiento, sino de todo un sistema. Juridicamente, se conoce a la
franquicia como formato de negocio. En el formato de negocios se incluyen
caracteres como e nombre comercia, lasmarcas que € establecimiento o
concepto utiliza, patentes, secretos comerciales o industriales, manuales de
procedimientos o de operacion. También pueden incluirse programas de
ordenador (software), disefios industrides e inclusive muasica. Al mismo
tiempo, la Franquicia de Formato de Negocios, supone la obligacion del
Franquiciador de proveer asistencia técnica a Franquiciado, € know-how
(transferencia de conocimientos y tecnologia) del mangjo del negocio. En todo
caso, siempre € riesgo empresarial le compete al franquiciado a mas del pago
de regalias. Por tal razon, ciertos paises han sincerado sus intereses regulatorios
al punto de haber legislado especificamente sobre € tema. En este caso se
incluye alos Estados unidos de Ameérica, en donde no solo ha sido competencia
de casa Estado, sino que € sistema juridico federal contiene normas comunes
sobre las franquicias. De esta forma, las Leyes de franquicias, en aguellos
paises en donde existen, encuentran su raiz en otorgar las excepciones

necesarias para que € sector se desarrolle con naturalidad.


http://www.aefran.org/marcas.html�
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El Ecuador no cuenta con una ley especial de franquicias, que regule a sector
en materia legal, sin embargo se tiene a ciertos instrumentos normativos gque se

pueden tomar como referencia en larelacion de franquicia; estos son:

e LaConstitucion de la Republica del Ecuador

e Régimen Comun sobre la propiedad Industrial de la Comisién del
acuerdo de Cartagena

e Régimen Comun de tratamientos a los Capitales Extranjeros y sobre
Marcas, Patentes, Licenciasy Regalias

e Régimen uniforme para Empresas Multinacionales Andinas

e Cdbdigo de Comercio

e Cadigo Civil

e Ley dePropiedad Intelectual

e Cbdigo de Trabgo

e LeydeArbitrge Comercia

e Ley deDefensadel Consumidor

Es importante saber que existe la Ley de Proteccion a las Inversiones
Extranjeras cuyo objetivo es promover € ingreso de capitales extranjeros y dar
cobertura juridica necesaria a éstos, 1o cua brinda una mayor seguridad y
confianza de inversion en e pais. Sin embrago a 2012, no existe una
legislacion determinada para € tema de las franquicias, asi que la principal

fuente de obligaciones debe provenir del convenio que suscriban las
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partes. Ademas de esto, se deben considerar las normas establecidas en la Ley
de Propiedad Intelectual y su Reglamento, asi como en las disposiciones
pertinentes del 1EPI (Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual) ya que lo
que se concede 0 permite usar en este tipo de negocios es la propiedad
intelectual. También deben tomarse en cuenta las normas juridicas provenientes
del Cadigo Civil, e Cbdigo de Comercio, y € Codigo Mercantil. Sin embargo
de lo expresado, en e temalaboral, a momento del desarrollo de la franquicia
en el Ecuador, se deberan tomar en cuenta las disposiciones del Mandato 8
aprobado por la Asamblea Nacional Constituyente el 30 de abril del 2008, €
cual se prohibe la tercerizacion en las actividades a las que se dedique la
empresa. Esto podria implicar que las empresas que se configuren como
franquiciantes deban dedicarse a actividades de licencia de marcas y propiedad
intelectual, y no a manejo y operacion del negocio a franquiciarse. (Villagran,

2011)

Requisitos para la constitucion de una franquicia

En base a la entrevista redlizada al Ing. Guido Santillan, Gerente de
Ecuafranquicias y miembro de la AEFRAN (Asociacion Ecuatoriana de
Franquicias), se puede dar ciertas pautas en cuanto a los requisitos para la
constitucién de una franquicia en e Ecuador. Como se menciond anteriormente,

al no existir en €l pais una ley especial de franquicias que regule a sector en
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materia legal, e sector debe regirse a ciertos instrumentos normativos que se

pueden tomar como referenciaen larelacion de franquicia

Sin embrago, € Ing. Santilldn cree que es necesario que la empresa
franquiciante sea de personeriajuridicay no de persona natural. Esto sugerencia
no se basa en temas juridicos ni legales, sino en el tema de prestigio y control,
ya que esto permitiria un meor control y mayor credibilidad frente a los

posibles franquiciados.

Ademas, entre las condiciones que se pueden mencionar para la creacion de
franquicias, se menciona € hecho de que la empresa franquiciante sea un
negocio exitoso, que se encuentre ya en el mercado por varios afos, y con un
minimo de 2 locales propios. Laidea principal de esto es que de esta manera se
puede percibir si la marca de la empresa es conocida en el mercado y asegurar

de alguna formala presenciaen el mismo.

Por otro lado, es de suma importancia la elaboracion de los Manuales de
Operacion del franquiciante. Estos manuales permiten tener el conocimiento o
“know-how” de la empresa plasmado en documentos y estandarizan las

operaciones de la empresa.

El Ing. Santillén sugiere que para la creacion de franquicias, es importante que
todo &l proceso sea guiado por una empresa consultora que tenga experienciaen

el proceso, para que se dé una creacion profesional de la franquicia. Se debe
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tomar en cuenta que los contratos y los manuales de operacion de la franquicia,
hasta |a fecha, no deben ser necesariamente aprobados por ninguna institucion
gubernamental ni publica, unicamente deben tener el consentimiento de ambas
partes y ser claros en sus explicaciones. De ahi la importancia de un proceso
profesional de creacion de la franquicia para evitar cualquier tipo de
inconveniente por temas que no hayan sido estipulados en el contrato o en los

manual es.

Y por ultimo, uno de los requisitos para la creacion de una franquicia, es la
estandarizacion y homogenizacion de laimagen corporativa de la empresa. Esto
es de suma importancia, ya que los franquiciados serén percibidos por el
consumidor como una sola marca frente a franquiciante; por lo que todos
deberan tener la misma imagen corporativa para evitar confusiones y mayor

posicionamiento de la marca.



CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

2.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

Mundo Mégico de la Mascota es una empresa familiar con una medianatrayectoria en
el mercado nacional, especificamente, en la ciudad de Quito. Desde sus inicios la
empresa se caracteriz0 por la comerciaizacion de productos para mascotas,
principalmente alimentos balanceados, accesorios de limpieza e higiene, juguetes y
ropa. Laidea de crear la empresa surgio de la necesidad que en ese entonces vivia la
familia, ahora propietaria de la empresa, debido a la crisis econdmica que gol peaba al
Ecuador por la dolarizacion. La empresa inicio sus actividades en 1997 afios en los
que las tiendas para mascotas no se habian desarrollado en € pais ni en la ciudad. Se
acostumbraba a alimentar a las mascotas, especiamente a los perros, con las sobras o
residuos de los aimentos del hogar. El primer local abrid sus puertas en la Avenida

Amazonasy € Incael 8 de Julio de 1997.
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La empresa inicié con solo dos proveedores de alimentos para mascotas, en ese
tiempo Unicamente para perros y gatos. Ambas empresas aln siguen en el marcado
en laactualidad. Ademés se contaba con una persona que proveia ciertos accesorios
para perros. Con el paso de los afios |os proveedores fueron aumentando y la oferta
de productos nuevos para mascotas de igual manera. Después de 3 afos de la
inauguracion de su primer local, se presentd la oportunidad de ingresar en un
centro comercial del sur de la ciudad, que tiene ya 11 afos en € mercado,
desarrollandose con gran éxito desde sus inicios. La inauguracion de este local
marco € inicio de la expansion de la empresa a nivel local. En diciembre de 2004
la empresa inaugura su segunda sucursal en un centro comercial en e vale de
Tumbaco, “Ventura Mal”, en los arededores de la ciudad. Dos afios més tarde
(2006) se inauguro e para ese entonces, huevo centro comercial en e Valle de los
Chillos, “San Luis Shopping”, en e que también la empresa invierte en un nuevo
punto de venta. Después de un poco mas de tres afios, en € 2009, la empresa
invierte en un nuevo local, muy cerca de la primera sucursal en e sector norte de la
ciudad. Esta se presenta como una oportunidad de ampliar € servicio parae sector.
Finalmente, en el 2010, se inaugura un gran centro comercial en € sur de la ciudad,
“Quicentro Sur” en € que la empresa decide otra vez invertir para contar con un
nuevo punto de venta, en un sector del mercado que no estaba completamente
atendido. A finales el 2012, la empresa abri6 su séptimo local en un nuevo centro
comercial en e vale de Cumbaya. Y se tiene previsto que una nueva sucursal abra
sus puertas a publico en e primer trimestre del 2013 en un centro comercial del

norte de la ciudad. A continuacién se puede observar un mapa de distrito
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Metropolitano de Quito, en € que se distinguen la ubicacion de los 8 puntos de

ventade laempresay ladistribucion fisicaen la ciudad.
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Elaborado por: Andrea Aguirre

Los ahora 8 puntos de venta estén distribuidos estratégicamente en la ciudad de
Quito, lo que permite cubrir con gran parte del mercado potencia en diferentes
categorias. Actualmente trabajan alrededor de 24 personas y todos los locales
cuentan hoy en dia con una gran participacion en e sector y brindan ciertos

servicios adicional es para mascotas como peluqueriacaninay veterinaria.


https://maps.google.com.ec/maps/myplaces?hl=es&vpsrc=0&ctz=300&abauth=5063a5af1goCgplziO_YlOlGHlQmKhOJV3U&vps=2&num=10�
https://maps.google.com.ec/maps/myplaces?hl=es&vpsrc=0&ctz=300&abauth=5063a5af1goCgplziO_YlOlGHlQmKhOJV3U&vps=2&num=10�
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2.2. ANALISIS DE LA INDUSTRIA (EXTERNO)

2.2.1. Anélisis del Entorno General

2.2.1.1. Analisis Politico — Legal

Durante los 15 afios que la empresa esta en € mercado, ha experimentado
muchos cambios, entre estas restricciones que han hecho mas complicado
el desarrollo y crecimiento del mercado; pero también buenas
oportunidades que ha sabido aprovechar para poder crecer. Debido a que
un andlisis que los 15 afios resultaria muy extenso, se decidio realizar un
andlisis de los Ultimos 5 afios; con € objetivo de poder ubicar |os hechos
méas importantes que han tenido de alguna manera influencia en el

desarrollo y crecimiento de la empresa.

El Gobierno del Ecuador esta a cargo del economista Rafael Correa
Delgado, Presidente Constitucional de la Republica de Ecuador, desde €l
15 de enero de 2007. Desde entonces, € pais ha vivido una gran cantidad
de cambios y reformas en muchos &mbitos. A continuacion se presenta
una tabla en la que se puede observar un breve resumen en linea de

tiempo de |os aconteci mientos méas importantes de los Ultimos 5 afios.
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2007 2008 | 2000 | 2010 | 2011
- Reformes de | oo ettapdicial | DSTEndapor
Nueva Congtitucion aplicacion de "30.S" injurias a EL
IVA Universo
N estatut Restriccion de
Moratoria Pago Deuda Externa Uevos s impor taciones y
- ; . ; paralas L Consulta Popular
Acontecimientos Caida precio de petroleo . . aplicacion de
. impor taciones
importantes CUpOS
Ent Movimi
DebatedeLey | .raen ovimentos y
Orcdnicade vigencias la Ley protestas
Crisis financiera internacional @NCate | organicade | arededor del
Caomunicacion, L .
Lev Mordaza Camunicacién, | mundo (g. Los
& Ley Mordaza | "Indignados")

Elaborado por: Andrea Aguirre

A continuacion se presentan agunos de las leyes, mandatos y

disposiciones que mas han influido anivel de laempresa.

Mandato Constituyente NUumero 8

El Mandato Constituyente NUmero 8 determind la eliminacion y
prohibicion de la tercerizacion e intermediacion laboral. Ademas,
también elimind y prohibio la contratacion por horas. Esto de aguna
manera afectd a la empresa, ya que por un tema operativo y de horarios
con los trabajadores, la empresa tenia algunos contratos por horas, para
poder cubrir los turnos de trabagjo. Sin embargo, el mismo mandato, es su
articulo Nro. 2 establece que con e fin de promover e trabgo se
garantiza la jornada parcia y todas las demés formas de contratacion

contempladas en €l Codigo del Trabajo, en las que € trabagjador goce de
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estabilidad y derecho a una remuneracion justa en proporcionalidad que

corresponda a lajornada compl eta.

Salida de Divisas

El impuesto a la salida de divisas es €l que se carga sobre e valor de
todas las operaciones y transacciones monetarias que se redicen a
exterior, con o0 sin intervencion de las instituciones que integran el
sistema financiero. (SRI, 2012) Este impuesto empezo6 a regir en € afio
2008 con unatasa del 0,5%; después, se elevo a 2%y, en @ afio 2011 se
increment6 a 5%. Segln un articulo publicado en € diario Hoy, € 18 de
Octubre del 2011, para el director del SRI, Carlos Marx Carrasco, uno de
los objetivos del tributo es corregir los problemas de la balanza comercial
no petrolera, que registra un déficit del orden de unos $4000 millones.
Sin embargo, sectores productivos han expresado preocupacion por €l
incremento propuesto, porque les resta competitividad al cargarse costos
con e gravamen. (Diario Hoy, 2011). A pesar de los constantes
incrementos de porcentgje en el ISD, los capitales son han degjado de salir
del pais; lo que quiere decir que probablemente esto ocurre porque no
habria fuga de capitales sino que estos salen en la medida que son

requeridos pararealizar transacciones habituales en €l exterior.

Este tributo golpea a la empresa debido a ciertas operaciones de

importacion de bienes que mantiene en €l exterior. A pesar de que estas
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operaciones no se realizan mas de 2 veces a afo, los montos en valor
monetario son representativos, por 1o que € impuesto lo es igualmente.
De esta forma se aumentan los costos de los articulos que se importan.
Las transferencias que se realizan a exterior, en el caso de la empresa no

son més que los pagos alos proveedores.

Ley de Regulacion y Control del Poder de Mercado

En la Exposicion de Motivos de la presentacion de la Ley de Regulacién
y control del Poder de Mercado se presentan las razones primordiales
para la creacion de dicha ley. La primera menciona que La Constitucion
de la Republica del Ecuador determina como deber prioritario del Estado
evitar las practicas monopdlicas y oligopdlicas, particularmente en €l
sector privado, y otras que afecten el funcionamiento de los mercados,
evitando la concentracion o acaparamiento de factores y recursos
productivos. Ademas se sefiala que en e Udltimo Censo Nacional
Econdmico impulsado por € INEC, se pudo ver que la economia
ecuatoriana estaba sujeta a niveles considerables de concentracion, en
areas de bienes y servicios de consumo masivo y popular. Es por esto que

Se crey0 necesario que:

... Se deberiaregular, controlar e intervenir cuando fuere necesario en los
intercambios y transacciones econdémicas, definir una politica de precios

orientada a proteger la produccion nacional y establecer |0s mecanismos
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de sancion para evitar cualquier practica de monopolio u oligopolio
privado o de abuso de posicion de dominio en € mercado asi como otras
précticas de competencia deseal que afecten o puedan afectar a la

mayoriade lo poblacién. (Ec. Rafagl Correa Delgado, 2011)

La ley esta basada en la del mismo tipo de la Unién Europea, por lo que
las bases son bastantes buenas. Sin embargo, expertos como € Dr.
Almeida, de Almeida Guzman y Asociados, en una de sus conferencias
“Tadler de Capacitacion, Reglamento para la aplicacion de la Ley de
Regulacion y control del Poder de Mercado”, opina que €l problema con
esta ley no es la misma como tal, sino la puesta en practica. Al parecer
esta ley estaria un tanto “avanzada’ para € mercado y entorno que se
tiene en Ecuador. A criterio personal, creo que laley como tal es un tanto
subjetiva; o en otras palabras, deja mucho de los articulos a criterio de la
autoridad competente, en este caso del Superintendente o de la Junta de
Regulacién. Por gemplo, en € Articulo 9 de Abuso de Poder de
mercado, literal 2, se determina que una de las conductas que constituyen

abuso de poder de mercado es:

Las conductas ( ) con poder de mercado, que les permitan aumentar sus
margenes de ganancia mediante la extraccion injustificada del excedente

del consumidor. (Ec. Rafael Correa Delgado, 2011)
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En este caso es muy subjetivo determinar que es justificado o
injustificado. Por otro lado, se identificod también que € término “poder
de mercado” podria confundirse con “posicion de dominio” en el
mercado; que probablemente sea e término més adecuado. Para la
empresa Mundo Magico de la Mascota, esta nueva ley no ha tomado
tintes muy marcados hasta e momento, pues la Ley fue expedida hace
tan sdlo un afio, por 1o que la Superintendencia de Control de Poder de
Mercado esta todavia iniciando sus labores. Sin embargo, existen ya
algunos proveedores que han empezado a regirse a esta nueva ley y a

tomar politicas mas restrictivas en sus negociaciones.

2.2.1.2. Analisis Econémico

La dolarizacién en @ Ecuador significé una herramienta que logré en €
mediano plazo, reducir aun digito € incremento sustancial y sostenido de
los precios. Otro de los resultados y ventagjas de la adopcion del esquema
de la dolarizacion fue la reduccion inmediata de la inflacion. A la fecha
del anuncio de la dolarizacion lainflacion se habia vuelto incontrolable y
terminaba el mes de enero en & 78,1 por ciento. Sin embargo no fue hasta
finales del afio 2002 gue la inflacion del pais logré llegar a cifras de un
digito y es a partir de ali cuando empieza una desaceleracion
significativa hasta llegar a niveles del 2 por ciento en e afio 2004.

(Tomalg, 2010)
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A continuacion se presenta un cuadro resumen en € que se puede

observar las cifras de algunos indicadores de los Ultimos 5 afios. Estos

indicadores son los que han tenido mayor incidencia en el desarrollo de la

empresa durante estos 5 afios.

2007 2008 2009 2010 2011 | 2012- Oct.
Inflacion 3,32% 8,83% 4,31% 3,33% 5,41% 4,21%
Salario basico $170,000 $200,00] $218,00| $240,00f $264,00{ $292,00
% crecimiento del salario 6,25% 17,65% 9,00% 10,09% 10,00% 10,61%
Impuesto a la Salida de
Divisas 0,00% 0,50% 1,00% 2,00% 5,00% 5,00%
Salida de Divisas (millones $ $ $
US$) $6.282,00| 18.829,00| 18.566,00| 19.315,00
Recaudacion ISD (millones
US$) $31,40] $188,29| $371,30

Fuente: Investigacion realizada, INEC
Elaborado por: Andrea Aguirre

Desde el afio 2007, ainflacion se ha mantenido en cifras de un digito, con

un comportamiento relativamente estable, sin pasar a dos digitos. En €

2008, lainflacién sube al 8,83%, lo que significé 5,51 puntos mas que el

2007; esto basado en la crisis mundial que se vivia en aguel afo. La

menor inflacién en e 2009 frente a afio previo se debid, segin Byron

Villacis del INEC, a una “estabilizacion de los precios de las materias

primas, tras la volatilidad vista en el 2008 durante la crisis globa”. (El

Universo, 2010) . Lainflacién del afio 2010 del 3,33% es la cifra es una

de las més bgjas de los Ultimos afios y es también menor a la tasa de

4,31% por ciento registrada en el 2009. Sin embargo en e 2011 Ecuador
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cerré € afo con una inflacién superior a la meta prevista por las

autoridades econémicas.

En cuanto a Salario Basico, durante los dltimos 5 afios, se ido
incrementando segun politicas del Ministerio de Relaciones Laboraes e
intentos de acuerdos con los representantes de los trabgadores y del
CONADES. En € 2007 el salario bésico se incremento en un 6,25%. En
el 2008 e incremento porcentua fue de 17,25%, el mas ato y refutado de
estos ultimos 5 afios. En e 2009 € incremento fue de 9%; este
incremento se dio con € fin de preservar € empleo, en vista de la crisis
financiera mundia gque ha golpeado a la region. Segun el analista Simon
Cueva, en 2008, €l incremento salarial fue muy superior alainflacion vy,
"a parecer este afio (2009) € Régimen se dio cuenta de que €ello puede
acarrear graves consecuencias'. (Diario Hoy, 2008). Desde el 2009 hasta
el 2012 € incremento en e salario basico se ha mantenido en los rangos

del 10% y los incremento han estado dentro de |os rangos esperados.

2.2.1.3.Anélisis de mercado General

En los paises con mayor desarrollo en e mercado de mascotas, existen
ferias y convenciones en las que participan centenas de expositores y
visitantes interesados en charlas y productos para mascotas. En estas

ferias y convenciones se pueden hacer contactos con nuevos proveedores


http://www.hoy.com.ec/tag/437/crisis-financiera�
http://www.hoy.com.ec/tag/437/crisis-financiera�
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y establecer relaciones comerciales. Con esto existen muchas
oportunidades de convertirse en importador directo y distribuidor de
ciertos productos, es decir una integracion vertical hacia atrés. A

continuacién se presenta un listado de las ferias més conocidas alrededor

del mundo.
NOMBRE PAIS CIUDAD FRECUENCIA | NRO. EXPOSITORES
SuperZoo Estados Las Vegas Anual 795
Unidos
CIPS
(China International China Beijing / Guangzhou Anual 965
Pet Show)
InterZoo Alemania Nirnberg Cada 2 afios 1500
Zoomark Italia Bologna Cada 2 afios 600
Zoosphere Rusia San Petersburgo Anual 250
Pet South America Brasil Sao Paulo Anual 200
Mexico Pet Expo Mexico Guadalajara Anual 123

Fuente: Investigacion realizada en paginas web de cada evento *
Elaborado por: Andrea Aguirre

Por otro lado es muy importante e crecimiento que hatenido e mercado
de mascotas en Ecuador durante los uUltimos afios. Se estima que €
mercado en el pais crece a un ritmo anua de entre e 10 y & 15 por
ciento. Sin embargo, la cobertura apenas llega al 25 por ciento, por tanto,
el potencia es amplio. (AGRYTEC, 2012). Segun AGRYTEC.COM, un
portal web, que contiene informacion actualizada sobre noticias, articulos
técnicos e informacion comercial en e ambito agricola ecuatoriano e
internacional, la mayoria de propietarios, sobre todo de perros y gatos,

han sustituido la comida casera por aimentos balanceados. La demanda

! Paginas web consultadas: http://superzoo.org/attendee/,  http://www.cipscom.com/en/index.asp,

http://www.interzoo.com/de/,  http://www.zoomark.it/index.php?pag=2,  http://zoosphere.lenexpo.ru/en/,
http://www.petsa.com.br/es/i ndex.php?pgl D=home& mi=001000000000, http://www.mexicopetexpo.com/



http://superzoo.org/attendee/�
http://www.cipscom.com/en/index.asp�
http://www.interzoo.com/de/�
http://www.zoomark.it/index.php?pag=2�
http://zoosphere.lenexpo.ru/en/�
http://www.petsa.com.br/es/index.php?pgID=home&mi=001000000000�
http://www.mexicopetexpo.com/�
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de alimentos balanceados estd en aumento porque la gente cada vez esta
mejor preparada en la responsabilidad de tener una mascota. Segun
Edisson Garzén, gerente genera de la empresa Bioaimentar, se estima
gue en € pais existen aproximadamente 4'000.000 de perros con amo y
1'500.000 gatos caseros. (AGRYTEC, 2012). Una marca peruana que
ingresd a mercado hace algunos afios, mediante un estudio constaté que
el consumo anual supera las 14 400 toneladas métricas. Esta cantidad
llega apenas al 10% de la poblacion canina nacional, es decir, a cerca de

1,2 millones de las mascotas. (Diario Hoy, 2009)

El cambio de h&bitos en los ecuatorianos también ha contribuido en €l
crecimiento de este mercado. Ahora las pargjas jévenes tienden a tener
mascotas antes de tener hijos, de la misma forma que los solteros optan
por compafiia de un perro o un gato y les resulta mas comodo comprar
comida preparada antes que cocinarla. Un estudio difundido en
noviembre del 2011 por la consultora Ipsa Group indica que a menos 4
de cada 10 hogares compra alimentos para mascotas. Solo en Quito y
Guayaquil, la firma estimé que unos 400 mil hogares adquirieron estos
productos en € periodo comprendido entre enero y junio de ese afio.
(Canar TV, 2011). Quito, Guayaquil, Santo Domingo, Cuenca, Machala,
Ambato y Riobamba son las ciudades que més demandan alimentos para
mascotas, dentro de un mercado que mueve unos 40 millones de dolares
al aho y en € que compiten méas de una decena de marcas nacionales e

importadas. (Canar TV, 2011)
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Ademas existen actualmente diversos servicios para mascotas que se
asemgjan a los servicios para humanos. Debido a vinculo que se forma
entre el duefio y su mascota, y la concientizacion del trato hacia las
mascotas, diversas empresas han sacado a mercado una oferta de planes
de asistencia y beneficios veterinarios para mascotas. La firma Alfa Pets
entr0 a mercado hace aproximadamente dos afios. AlfaPets se ha
convertido en una empresa lider del pais en ofrecer € servicio, aunque no

laprimera

2.2.1.4. Analisis de Proveedores

La empresa cuenta con aproximadamente 50 proveedores registrados en
su sistema, de los cuales 30 son préacticamente fijos, es decir, son
empresas con las que se trabgja continuamente. Estos 30 proveedores
ofrecen alimentos balanceados, productos de higiene, ropa, accesorios y
demés. Para poder anadizarlos, se realizO una evauacion de los
proveedores, tomando en cuenta ciertos factores que son importantes para
los duefios de la empresa. Para redizar este andlisis, se dividio a los
proveedores en dos categorias para facilitar €l proceso de evaluacion. La
primera categoria evaluada fue la de proveedores de aimentos

balanceados; y la segunda la de proveedores de articulos en general. Para



68
ambas categorias se utilizaron 7 factores a evaluar. A continuacion se

especificalos factores.

Calidad de productos

e Promocionesy descuentos

e Aperturaanegociacion

e Atencidny Servicio

e Cumplimiento de Compromisos
e Variedad de Productos

e Plazo de entrega

Estos 7 factores se han utilizado para evaluar a las 2 categorias de
proveedores; sin embrago para los proveedores de articulos en general, se
utilizo un factor adicional que es “Precios competitivos’. Este factor no
es valido por e momento para los proveedores de alimento balanceados,
ya que estos tienen de alguna manera la distribucion exclusiva de su
marca. Es por esto que los precios son “fijos’ para cada marca de
alimento balanceado. Por otro lado, en €l caso delos articulos en generdl,
existe mayor variedad y competencia; por 1o que |os precios juegan un rol

muy importante en la decision de compra alos proveedores.

La evaluacion de los proveedores inicia con una ponderacion en orden de

importancia de | os factores antes mencionados. A cada factor se le asigna
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un porcentagje, que a ser sumado junto al resto de factores, no debe pasar
del 100%. Como segundo paso, se evaluara cada factor para cada
proveedor, siendo 4 e puntgje mas alto o megior y 1 el més bagjo o peor.
Finalmente se multiplica la calificacion por € porcentaje de ponderacién
de cada factor y se suman los resultados de cada proveedor. De esta
manera se obtiene una calificacion final para cada proveedor y una
jerarquizacion de los proveedores segiin sus calificaciones finales. Esta
evaluacion se realiz6 en conjunto con los duefios de la empresa para
obtener un analisis rea en base a la experiencia de la empresa con cada
uno de los proveedores. A continuacion se presenta las tablas de los

resultados obtenidos de |a evaluacion de los proveedores.

. 5 <
< = <
v | |28 S| 8| |uyl|g|8]|S
L O w (W= = 2 N = a E <
FACTOR PONDERACON| & | 8 |12 2/ 3 | 2 | 2 | 2| o | & z
4 < &' o < § = 2 o s 3
] o 2 B - o e} o
< - [G]
) w
Calidad de productos 0,25 2 2 3 2 4 4 4 3 3 2
Promociones y Descuentos 0,20 4 3 4 2 2 4 3 2 4 1
Apertura a negociacion 0,20 2 2 3 2 1 3 3 1 4 1
Atencion y Servicio 0,15 2 2 1 1 1 3 3 1 4 1
Cumplimiento de compromisos 0,10 2 1 3 1 1 3 2 1 4 2
Variedad de Productos 0,05 2 2 3 2 2 4 3 2 3 2
Plazo de entrega 0,05 3 3 4 3 4 3 2 4 3 3
1
CALIFICACION 245|215|295| 1,8 (215 35| 3,1 | 1,9 |3,65| 1,5

Fuente: investigacion realizada
Elaborado por: Andrea Aguirre

Los resultados de las calificaciones asignadas a cada proveedor ponen a

la empresa “Quifatex” como la meor evaluada dentro de los proveedores
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de alimentos balanceados. En segundo lugar se ubica“llianza’ y en tercer
lugar “Nestle”. A continuacion, la tabla de ubicacion de los proveedores

segun los resultados de las calificaciones.

Durante los Ultimos 7 afios, Mundo Magico de la Mascota ha mantenido
una relacion comercial bastante estable con Quifatex. Dicha empresa
comercializaba aimentos para mascotas. Quifatex se destaca por la
atencion y servicio que da a sus clientes, |a apertura a negociaciones con
los mismos y la calidad y variedad de los productos. Desde hace mas de
10 afios, Mundo M&gico de la Mascota mantiene una muy buena relacion
comercia con laempresa llianza. Esta empresa se encarga de distribuir la
marca “Royal Canin” de alimentos para mascotas a nivel nacional.
Cuenta también con otros articul os para mascotas como traillas “Flexi” y
jaulas para mascotas. Desde hace aproximadamente 8 afios, Mundo
Magico de la Mascota trabaja comercialmente con Nestle. Dicha empresa
distribuia hasta €l presente afio las marcas “Proplan, Dog Chow, Cat
Chow y Friskies’, que ahora cedi6 la distribucion a Quifatex. La empresa
se ha destacado siempre por la calidad de sus productos y la apertura a
negociaciones con € cliente. Sin embargo cabe destacar que durante los
Ultimos 5 afios, € mango de atencion y servicio, cumplimiento de
compromisos y plazos de entrega han desmejorado considerablemente.
Con todo esto, la empresa se lleva € tercer lugar en la evaluacion de

proveedores.
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En e ANEXO 1 se puede observar la matriz de evaluacion de los
proveedores de articulos para mascotas. En este caso, son 20 proveedores,
que ofrecen ropa, juguetes, golosinas, articulos para pecera, casas, camas y
articulos de higiene y cuidado. Los resultados de la matriz presentan algunos
empates en los primeros lugares. A continuacion se presenta la tabla de

resultados con |os tres primeros lugares de esta evaluacion.

LUGAR PROVEEDOR PUNTAIJE
1 GUAU DOG FASHION 3,70
) SERVIMARKET BUSINESS CORPORATI 3,55
SOGUARS.A 3,55
ACCESORIOS PARA MASCOTAS 3,45
3 MARTPET (MARTINEZ) 3,45
MORETA GAIBOR JOSE RAMIRO 3,45

Elaborado por: Andrea Aguirre

La empresa que se lleva @ primer lugar es “Guau Dog Fashion”, que se
dedica a la elaboracion de ropa para perros. Esta empresa ya trabaja 5 afios
con Mundo Magico de la Mascota y se destaca por la calidad y variedad y
precio de los productos; y ademas por las promociones y atencion al cliente.
En & segundo lugar se ubica “Servimarket”, empresa importadora de
articulos en general para mascotas. Dicha empresa lleva ya 7 afos
trabajando una buena relacién comercial con Mundo Mé&gico de la Mascota

y se caracteriza por la variedad y precios de los productos, ademés de las
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promociones y cumplimiento de los compromisos adquiridos con € cliente.
En el mismo segundo lugar se ubica Soguar S.A., empresa que se dedicaala
elaboracion y comercializacion de golosinas para perros. La calidad y
variedad de los productos es muy buena, y estdn muy abiertos a nuevas
negociaciones y son muy cumplidos con sus compromisos. Y en €l tercer
lugar se define un empate de 3 empresas. Accesorios para mascotas, Martpet
y la empresa del Sr. Moreta, que se dedican a la importacion y
comercializacion de articulos para mascotas en genera: perros, gatos,
peces, aves y hamsters. Estas tres empresas se destacan mayoritariamente
por los precios competitivos, la variedad de productos y el cumplimiento de

compromisos y plazos de entrega.

Ademas de la evaluacion a los proveedores, se realizd una encuesta a los
mismos, con la autorizacion de la empresa, para poder tener unaidea general
de como se encuentra el mercado de las mascotas a nivel provincia. Esta
encuesta se realizo a 8 proveedores de alimentos bal anceados para mascotas
y 20 proveedores de articulos y accesorios. La encuesta se la puede revisar

enel ANEXO 2.

L os objetivos de esta encuesta son |os siguientes:

e Determinar cuantos afos estdn en e mercado las empresas

proveedoras de |os productos para mascotas (pregunta 2).
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e Evauar a qué nivel geografico se distribuyen los alimentos y
articul os para mascotas (pregunta 3).

e Establecer en qué ciudades del pais se encuentran concentradas las
ventas de los proveedores; esto como una guia de oportunidad de
negocio paralaempresa (pregunta 4).

e Evaluar porcentajes de crecimiento aproximados en las diferentes

areas del pais (pregunta 5).

A continuacion se presentan |os resultados de |as encuestas.

Pregunta Nro. 2: Aios en el mercado de mascotas

Anos en el mercado
(Proveedores de alimentos)

M 1-3 anos
M 10-15 afos

i Mas de 15 anos

Elaborado por: Andrea Aguirre
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Anos en el mercado

(Proveedores de Articulos y accesorios)

40%

33%

30% 27% 27%
20%

10%

» i

1-3 afios 3-5anos 5-10 afos 10-15 anos Mas de 15
anos

Elaborado por: Andrea Aguirre

Los gréficos presentados muestran que entre los proveedores de alimentos
balanceados para mascotas y 1o de accesorios en general, existe una gran
diferencia en los aflos de funcionamiento en el mercado. Los proveedores de
alimentos tienen més afios en € mercado que los de accesorios. Sin
embrago, |os proveedores de accesorios han ido apareciendo en el mercado
durante los Ultimos 10 afos. Esto demuestra que €l mercado de accesorios ha
ido creciendo constantemente y ha representado una oportunidad de negocio

para muchos.
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Pregunta Nro. 3: Nivel geografico de distribucién de los productos

Nivel de distribucion de alimentos

67%

Nacional

Oriente

Costa

Sierra

Local

e d v

Elaborado por: Andrea Aguirre

Nivel de distribucion de accesorios

Nacional 53%

Oriente

Costa

Sierra

Local

Elaborado por: Andrea Aguirre
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En e andlisis del nivel geogréfico de la distribucion de los productos, es

claro que e 67% de los proveedores de alimentos para mascotas distribuyen

sus productos a nivel nacional; €l 11% lo hace a nivel sierra, otro 11% a

nivel costay otro 11% a nivel local (Quito). Los proveedores de articulos y

accesorios tienen un nivel de distribucion muy similar, sin embargo la

distribucién nacional se reduce al 53%, y se aumenta en distribucion local

(Quito) y anivel Sierracon e 18%. A nivel Costay Oriente, la distribucion

de parte de los proveedores es solo del 6%. Esto demuestra que para las

franquicias, no seria un problema la adquisicion de productos, ya que

muchos de |os proveedores tiene su distribucién a nivel regional y nacional.

Pregunta Nro. 4: Concentracion geogréafica de ventas

Concentracion de Ventas

40%
35%

30%

25%

20% -

15% -

10% -

I BN E N e
2

voxp RS & %‘S& ‘51(6 §<> N &9
SR ¥ O S N O @
N X9
3 O L
S
&

Elaborado por: Andrea Aguirre
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La cuarta pregunta de la encuesta se refiere a las ciudades en las que tienen
concentradas sus ventas los proveedores. Con estos resultados se puede
obtener las ciudades en las que el comercio de productos para mascotas esta

mas desarrollado y con mayores oportunidades de negocio.

L os resultados son muy claros, y la ciudad que lidera, exceptuando Quito, es
Guayaquil. Le siguen Ambato, Cuenca e Ibarra; y después de estas estarian
Loja y Santo Domingo. Es curioso revisar que ademas de Guayaquil, las
siguientes 3 ciudades estan en laregion Sierra del pais. Estas tres ciudades
representarian las mejores oportunidades de negocio, ya que € mercado

parece estar desarrollandose favorablemente.

Pregunta Nro. 5: Percepcion de crecimiento de mercado

REGION CRECIMIENTO DE MERCADO
GEOGRAFICA | 1%-10% | 11%-20% | 21%-30% | Mas 30%
LOCAL 50% 25% 25%
COSTA 33% 33% 33%
SIERRA 20% 40% 40%
ORIENTE 100%
NACIONAL 21% 43% 36%

Elaborado por: Andrea Aguirre
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Los resultados de esta pregunta presentan la percepcion de crecimiento de
mercado, segun los proveedores, en cada una de las regiones en las que
comercializan sus productos. A nivel local (Quito), la mitad de los
proveedores que comercializan sus productos en esta zona, sefialaron que €l
crecimiento del mercado de mascotas esta entre e 11% y 20%. La otra
mitad cree que esta por encima del 20%. En la zona costa, € 33% cree que
el crecimiento de mercado estaentre el 1%y e 10%; y €l resto cree que esta
por encima del 20%. En la sierra, € 40% cree que e crecimiento esta entre

el 11%y 20% vy € otro 40% cree que esta entre e 20% y 30%.

El 100% de los proveedores que trabgjan en el oriente, afirman que €
crecimiento esta entre e 11% y 20% y a nivel nacional, e 43% cree que €
crecimiento esta en este mismo rango. El 36% cree que € crecimiento esta
entre el 21% y 30%. Con todos estos resultados se puede observar que €
rango de porcentajes de crecimiento con mayor recurrencia es del 11% al
20%. Esto resultado indican que en promedio, en las zonas sefidadas la
percepcion de crecimiento de mercado de productos para mascotas esta entre

el 11% y 20% con unatendencia a mayor crecimiento.
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2.2.1.5. Analisis de Competidores

Luego de la entrevista realizada a los gerentes propietarios de Mundo
Magico de la Mascota en € mes de Octubre del 2012, se determinG que
existen dos competidores potenciales en la ciudad de Quito. Estas dos
empresas son cadenas que mangjan un formato muy similar a de Mundo
Magico de la Mascota; y ademas tiene ubicaciones geograficas bastante
similares. Dichas empresas son: Comisariato de las mascotas (PET
CENTER) y Pet Shop Davi. A continuacion se presenta informacion mas

detallada de ambos competidores.

COMISARIATO DE LAS MASCOTAS (PET CENTER)

Esta empresa tiene 20 afios de existencia en la ciudad, durante los cuales se
ha dedicado a la comercidizacion de mascotas, complementos y
alimentacion. Ademas cuenta con clinicas veterinarias en e norte de la
ciudad y peluqueria canina. La empresa cuenta con 7 locales, de los cales 6
estan ubicados en la ciudad de Quito y 1 en Guayaquil. (Comisariato de las
mascotas, 2011). La distribucion geografica de los locales en Quito es
bastante similar que la Mundo Mégico de la Mascota, cubriendo la parte
norte de la ciudad, y sus vales. Sin embrago no tiene presencia en la parte

sur de la ciudad. El formato de negocio y ventas es un tanto diferente, ya que
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esta empresa presenta en la mayoria de sus locales un sistema que se

aproximan a un autoservicio.

PET SHOP DAVI

Es una empresa que nacié en 1999 con €l objeto de brindar asesoramiento en
alimentacion de las mascotas. Entre los servicios que ofrece estan la
veterinaria, hospedaje, peluqueria canina, y servicio adomicilio. La empresa
cuenta con 3 locales, todos en Quito. Estos 3 locales cubren la zona norte y
sur de la ciudad, sin tener presencia en los valles aledafios de Quito. El
formato de negocio y ventas es un muy similar a de Mundo Magico de la
Mascota, a tener locales de atencidon directa y especializada para los

clientes.

Ademas de estas dos empresas que representan una amenaza potencial en
cuanto ala competencia, se puede mencionar también en un nivel méas bagjo a
Supermaxi, Megamaxi, Mi Comisariato, Hipermarket, bodegas y tiendas de
barrio en los cuales también se puede encontrar sobretodo alimentos paralas
mascotas, y que de alguna forma logran captar cierto tipo de publico que
prefiere acercarse a estos lugares y no a los locales especializados en

productos y servicios para mascotas.

Para evaluar a los competidores existentes en la ciudad, se construyé una

Matriz de Perfil competitivo. Esta matriz es una herramienta que ayuda a



identificar a los competidores mas importantes de una empresa e informa
sobre sus fortalezas y debilidades particulares. Los resultados dependen en
parte de juicios subjetivos en la seleccidn de factores, en la asignacion de
ponderaciones y en la determinacion de calificaciones, por ello debe usarse

cautelosamente. A continuacion se presenta la Matriz de Perfil Competitivo
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con los respectivos resultados.

MATRIZDE PERFIL COMPETITIVO

.. | Mundo Mégico | Peso | Comisariato de | Peso| Pet Shop |Peso
PONDERACION

FACTORES de la Mascota |Pond.] las Mascotas [Pond. Davi Pond.
Nivel d_e presencia 045 4 180 3 135 > 090
en laciudad
Comunicacion,
Pagina Web 0,20 35 0,70 3 0,60 1 0,20
Nivel de rotacion de 015 35 053 5 030 3 045
personal
Servicios adicionales 0,15 3 0,45 35 0,53 25 0,38
Precios y atencion 0,15 38 0,57} 25 0,38 3 045
Publicidad y 010 35 035 3 030] 15 0415
Promocion

1,2
CALIFICACION 4,40 3,45 2,53

Elaborado por: Andrea Aguirre

2.2.1.6. Analisis de competidores en provincias

Para € andlisis de los posibles competidores en provincias, se toma en
cuenta | as respuestas dadas en las encuestas a los proveedores de la empresa

en la pregunta nro. 4 (¢En qué ciudades del pais se encuentran concentradas
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las ventas de su/sus productos para mascotas?). Con los resultados de esta
pregunta se determind que las ciudades con mayores posibilidades de

negocio son:

e Guayaquil
e Ambato
e Cuenca

e |bara

De estas 4 ciudades se ha descartado 1, Guayaquil; al estar ya poblada de
este tipo de negocio, en € que la evaluacion no seria necesaria. Esto no
quiere decir que en Guayaquil la empresa no tenga oportunidades; sino por
el contrario, las oportunidades son atas, pero la competencia es también
fuerte. Ademés que uno de los proveedores, Ilianza, antes mencionado,
cuenta con 12 tiendas propias en Guayaquil, por lo que por e momento, €l

mercado de esta ciudad se vuel ve menos atractivo.

Basdndose en estos resultados, se realiz0 una encuesta a los posibles
competidores en las ciudades restantes (Ambato, Cuenca, lbarra) y se

analizo su negocio en general. A continuacion |os resultados.



En las respuestas de las encuesta de las 3 ciudades, sdlo todos los locales de
Cuenca tienen 1 sola sucursal. En Ambato e Ibarra e 80% de los locales

entrevistados tiene 1 sola sucursal, mientras que & 20% tiene ya 2

Pregunta Nro. 2: Numero de Sucursales
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sucursales. A continuacién se presenta un cuadro.

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Nro. de Sucursales

AMBATO

IBARRA CUENCA

M 1 Sucursal

M 2 Sucursales

Elaborado por: Andrea Aguirre
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Pregunta 3: Ao de Creacion

Ano de creacion

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

H AMBATO

H [BARRA

bk CUENCA

1-3 Afios 3-5 Afos 6-10 Afos Mas de 10
Afios

Elaborado por: Andrea Aguirre

En € andlisis de € periodo de creacién de los locales en cada una de las
ciudades, se puede observar que en Ambato el 80% de |os encuestados tiene
entre 6 y 10 afos de antigliedad, y & 20% es relativamente nuevo con hasta
3 afos de funcionamiento. En Cuenca el panorama es muy parecido a de
Ambato, perro con la diferencia que existe un 15% de los encuestados que
tiene ya mas de 10 afios en e mercado. En Ibarralasituacion esalainversa;
e 60% de los encuestados son nuevos, con entre 1 y 3 aios de
funcionamiento; y e 40% restante esta entre 6 y 10 afios y més de 10 afios
de creacién en partes iguales. Con estos resultados se puede ver que €

mercado de Cuenca parece ser € mas desarrollado de las tres ciudades,
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degjando asi a Ibarra como la ciudad que esta empezando desarrollarse en

este mercado.

Pregunta Nro. 4: ;Queé productos para mascotas ofrece la empresa?

El andliss de esta pregunta se realizO para cada ciudad un cuadro
independiente. De esto se pudo obtener tendencias de mercado en cada
ciudad. En Ambato, la linea de productos para perros esta cubierta por
completo, es decir, los productos para perros existen en su totalidad, en
algunos locales mas que otros, pero se puede encontrar. La linea de gatos,
aungue en menor proporcion, también se puede encontrar. Sin embrago, la
venta de mascotas formal y legal esta muy poco desarrollada. Y los articulos
para mascotas pequefias, tales como aves, peces y roredores, esta
subdesarrollada. En Cuenca, la situacion es similar, con ciertas diferencias.
La venta de mascotas de manera formal y legal esta desarrollada de mejor
manera que en Ambato. La linea de gatos tiene mayor presencia en los
locales y los alimentos para mascotas pequefias se pueden encontrar mas
facilmente. En Ibarra € panorama es similar al de Ambato, ya que la venta
de mascotas es informal y en condiciones precarias. Sin embargo, €

mercado de animal es pequefios esta presente.

La pregunta Nro. 5, que dice “¢En qué ciudades del pais tiene sucursales la

empresa?’, quedé fuera de las encuestas a saber iniciadmente que la
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mayoria de los locales tiene una sucursal, 0 que en algunos casos contaban

con 2 sucursales pero dentro de la misma ciudad.

Pregunta Nro. 6: Percepcion de crecimiento de mercado durante los

ultimos 3 afos.

Percepcion de crecimiento de
mercado

70%
60%

50% -

20% M AMBATO

H [BARRRA

30% -
l | M CUENCA

§

1-10% 11-20% 20-30% Mas del 30%

20% -

10% -
0% -

Elaborado por: Andrea Aguirre

Los resultados de esta pregunta estan basados en la percepcion que tienen
los propietarios de los locales del crecimiento que tiene e mercado de
mascotas en cada una de las ciudades en las que se encuentran. En Ambato
el 60% de los encuestados cree que e mercado ha crecido hasta e 10%. El
40% restante cree que €l mercado crecié mas del 30% en los ultimos 3 afios.
El panorama en lbarra y Cuneca es muy parecido. Casi € 60% de los
encuestados en ambas ciudades cree que € mercado ha crecido entre el 11%

y 20%. Sin embrago en Ibarra €l 40% restante se divide entre e 1%y 10%
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de crecimiento y més de 30%. En Cuenca e 15% cree que € crecimiento de
mercado alcanzd hasta € 10%; € 25% de los encuestados cree que €

crecimiento esta entre 20% y 30%.

Pregunta Nro. 7: Proveedores Locales

CIUDAD 25% 50% 75% 100%
AMBATO L 2
20% 80% 0% 0%
IBARRA 2 L
80% 0% 20% 0%
CUENCA 1 3 =
14% 43% 43% 0%

Elaborado por: Andrea Aguirre

El resultado de las encuesta indica que en Ambato, e 80% de los
encuestados asegura que el 50% de los proveedores son del mismo sector;
esto quiere decir que existen buenas posibilidades de que los proveedores
sean de lamisma ciudad. En Ibarra, el 80 % de |os encuestados dice que solo
una cuarta parte (25%) de sus proveedores son de la misma ciudad; es decir
gue en este caso, conseguir proveedores del mismo sector es mas
complicado; por lo que es probable que existan costos de transporte de
mercaderia desde otros puntos del pais. Y en Cuenca, un 43% de los
encuestados cree que € 50% de su mercaderia es de proveedores locales, y

otro 43% piensa gque es el 75% de la mercaderia de proveedores locales. En
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este caso, a igual que en Ambato, a parecer es mas féacil conseguir

proveedores del sector.

Pregunta Nro. 8: ;Que productos ofrecen los proveedores locales?

Antes de anadlizar los resultados de la tabulacion de esta pregunta, cabe
recalcar que los alimentos balanceados siempre estaran disponibles para los
locales en cualquier ciudad o sector, ya que las empresas productoras o
comercializadoras tienen distribuidores en todo € pais, o a menos en gran
parte del pais, por o que estos productos estaran siempre disponibles por

distribuidores locales en cada ciudad.

Por otro lado, los resultados indican gque los proveedores locales en las 3

ciudades, comercializan accesorios, juguetes y ropa, especidmente para

perros y gatos.

Pregunta Nro. 9: Cobertura de costos de transporte

Esta pregunta busca definir, en los casos de proveedores de fuera del sector,

quién cubre con los costos de transporte.
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AMBATO 25% 50% 75% 100%
El proveedor se 3 1
encarga del 0% 0% 60% 20%
Yo me encargo del 1
transporte hasta mi 0% 0% 0% 20%

Elaborado por: Andrea Aguirre

En Ambato, €l 80% de los encuestados afirma que en la mayoria de los
casos (sobre e 75%) es e proveedor quien se encarga del transporte de la

mercaderia; y solo un 20% indica que €l cliente se debe encargar siempre de

estos costos.
IBARRA 25% 50% 75% 100%
El proveedor se
encarga del 0% 0% 0% 0%
Yo me encargo del 2 3
transporte hasta mi 0% 40% 0% 60%

Elaborado por: Andrea Aguirre

En Ibarra, e 100% de los encuestados afirma que ellos se encargan del
transporte; sin embrago e 40% afirma que esto sucede en e 50% de los

casos. El otro 60% afirma que esto ocurre siempre.

CUENCA 25% 50% 75% 100%
El proveedor se 2 4
encarga del 40% 80% 0% 0%
Yo me encargo del 1
transporte hasta mi 0% 0% 0% 20%

Elaborado por: Andrea Aguirre
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En Cuenca, €l 80% de |os encuestados revela que en la mitad de los casos €
proveedor se encarga del transporte; un 40% afirma que solo en un 25% de
los casos € proveedor se encarga del transporte; y un 20% final de los

encuestados afirma que siempre debe hacerse cargo del transporte €l local.

Pregunta Nro. 10: Tiempo de entrega

Seguin un promedio del 75% de los encuestados, € tiempo de envio de la

mercaderia de proveedores fuera del sector es de entre 1 y 3 dias. En Ibarra

existe un 40% que afirma gque este periodo puede llegar alos 7 dias.
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Pregunta Nro. 11: Posible expansion del negocio

Posible expansion del negocio

100% -

80% -

S|
60% -

ENO
40%

d NO LO HABIA

20% - CONSIDERADO

0% -

Ambato Ibarra Cuenca

Elaborado por: Andrea Aguirre

En esta pregunta es importante mencionar que ninguno de los encuestados
habia pensado en € sistema de franquicias como una posibilidad de
expansion del negocio. Es por esto que los que habian considerado, habian
pensado en sucursales propias. Como se puede observar en € grafico, todos
los encuestados de Ambato pensaron en expandir su negocio con nuevas
sucursales. Esto demuestra que existe una gran oportunidad en el mercado
de mascotas en esta ciudad. En Ibarra e 60% de los encuestados habria
pensado en abrir una nueva sucursal; sin embargo € 40% restante no habria
tomado esto como opcién. En Cuenca, casi € 60% considera que es posible
abrir una nueva sucursal; un 14% cree gque esto no es posible; y un 29% no

lo habia considerado. Con todos estos resultados se puede determinar que en
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las tres ciudades, la mayoria de los encuestados, en promedio € 72%, tiene
en mente abrir una nueva sucursal. Esto da una idea de como esta
funcionando €l mercado de mascotas. Por ende, si los locales que estan
funcionando en esos mercados piensan en esta posibilidad, es porque existen

oportunidades.

2.2.1.7.Barreras de Entrada

Las barreras de entrada para competir en € mercado de alimentos
balanceados y productos para mascotas, como comerciante minoristas no
son atas. Esto tiene como resultado que la competencia se haya ido
incrementando a los largo de los dltimos afos; y ademas que siga en
crecimiento. Esto no quiere decir que € mercado esté saturado; por €l
contrario, existe alin muy buenas oportunidades de negocio en las provincias
del pais, fuerade lacapital. Paraclarificar un poco €l tema de las barreras de
entrada, a continuacion se enumeraran todos los requisitos legales que son

necesarios para poder abrir las puertas de un negocio o local de este tipo.

Patente Municipal

Es concedida por € Municipio. Es préacticamente un permiso que se concede

para tener “derecho” a funcionar. Se debe pagar una tasa que se calcula en

funcidn del total de activos de la empresa. Si la empresa es persona natural
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obligada a llevar contabilidad o es € caso de una persona juridica, la tasa
seradel 1.5 x 1000 sobre activos totales. Dichatasa se debe pagar cada afio,
y por cada sucursal que tenga la empresa. La fecha limite de pago depende
del noveno digito del RUC; pero todos los digitos corresponden a mes de

junio. (Direccion Metropolitana Financiera Tributaria, 2012)

RUC

Como primer paso para identificar a los ciudadanos frente a la
Administracién  Tributaria, se implementd6 e Registro Unico de
Contribuyentes (RUC), cuya funcién es registrar e identificar a los
contribuyentes con fines impositivos y proporcionar informacion a la

Administracion Tributaria. (Servicio de Rentas Internas SRI, 2012)

Este documento registra informacion acerca del contribuyente como por
gemplo: la direccion de la matriz y sus establecimientos donde rediza la
actividad econdémica, la descripcion de las actividades econdmicas que lleva
a cabo, las obligaciones tributarias que se derivan de aquellas, entre otras.
Sin este documento no se pueden redizar actividades comerciaes y

economicas legalmente.
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Permiso de Funcionamiento de los Bomberos

Es la autorizacion que e Cuerpo de Bomberos emite a todo local para su
funcionamiento y que se enmarca dentro de la actividad. Existen tres tipos
de permisos: A, B o C, dependiendo del tipo de negocio. La empresa se
ubica en & permiso C, en € que estéan almacenes en genera y locales en
centros comerciales. (Cuerpo de Bomberos del Distrito Metropolitano de

Quito, 2012)

L os requisitos que se necesitan para obtener este permiso son:

e Solicitud deinspeccion del locdl;
e Informe favorable de lainspeccion,
e Copiadd RUC; Yy,

e Copiadelacdlificacion artesanal (artesanos calificados)

Este permiso se obtiene después de aprobar una inspeccién en cuanto a las

instalaciones el éctricas, |0s extinguidores que se deban tener dependiendo de

lamercaderia o del servicio que se dé.

Permiso del Ministerio de Salud
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Es un permiso de Salud que otorga dicho ministerio. El permiso se lo
obtiene en la Direccién Provincia de Salud o Area de Salud més cercana a
negocio. Algunos de los requisitos para obtener e Permiso de

Funcionamiento del Ministerio de Salud Pdblica son:

e Formulario de solicitud llenado y suscrito por € propietario.

e Copiadd registro Unico de contribuyentes (RUC).

e Copiade |lacedulade ciudadania o de identidad del propietario o del
representante legal del establecimiento.

e Permiso otorgado por € Cuerpo de Bomberos.

e Copiadd o los certificados ocupacionales de salud del persona que
labora en el establecimiento, conferido por un Centro de Salud del

Ministerio de Salud Publica. (Ministerio de Salud Publica, 2012)

Inversion Inicial

Ademés de todos estos permisos, € tema de inversion inicia para abrir un
local depende mucho de la ubicacion del mismo. Si el local queda dentro de
un centro comercial, lainversion inicial es mucho més alta; pero si € local
esta ubicado en la via publica, lainversién es menor. El tema de contacto y
crédito con los proveedores es manejable desde €l inicio, y las adecuaciones
de un loca nuevo, son mangjables, incluso debido a que son los mismos

proveedores de alimentos balanceados |0s que suelen aportar con las perchas
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y estanterias para e local. En cuanto a tecnologia, no es precisamente
necesario en un inicio contar con tecnologia y sistemas informéticos de
punta. Sin embrago esto se vuelve muy necesario para control y manejo de

los productos conforme pasa el tiempo.

Con todo esto, en resumen se presenta un cuadro en el que se puede apreciar

unavaloracion de las barreras de entrada en este mercado.

BARRERAS DE ENTRADA ALTA MEDIA BAJA
PERMISOS X
REQUERIMEINTOS LEGALES (RUC) X
INVERSION INICIAL X
CONTACTO PROVEEDORES X
CREDITO PROVEEDORES X
ADECUACIONES INICIALES X
TECNOLOGIA X

Elaborado por: Andrea Aguirre

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (Matriz EFE)

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas incluidas
en lamatriz EFE, € total ponderado més alto que puede obtener la empresa
es 4.0y € total ponderado més bajo posible es 1.0. Mientras més alta sea la
calificacion ponderada, significa que la empresa estd respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria.
Y mientras mas bagja sea la caificacion, indica que las estrategias de la

empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas
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externas. A continuacion se presenta la matriz con las respectivas

calificaciones.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

Elaborado por: Andrea Aguirre

CALIF.
FACTOR PONDERACION |CALIFICACION PONDERADDA
OPORTUNIDADES
Crecimiento de la presenciay creacion de franquicias de
marcas ecuatorianas; y apoyo por parte del Gobierno ala
compra de franquicias como opcién de generacién de
fuentes de empleo. 0,15 3 0,45
Oportunidad de expansidn a nivel nacional, crecimiento de
mercado también a servicios relacionados (Clinica
Veterinaria, Peluqueria, Hotel, Spa, Restaurante). 0,20 3 0,60
Oportunidades de integracidn vertical hacia atras. 0,10 4 0,40
Oportunidad de nuevas negociaciones con proveedores. 0,05 4 0,20
Cambios en los habitos y estilos de vida de la sociedad y
culturizacion del trato a las mascotas. 0,05 3 0,15
AMENAZAS

Barreras de entrada bajas para nuevos competidores. 0,10 2 0,20
Cambios adversos en las politicas comerciales. (Aranceles) 0,10 ) 0,20
Requisitos reglamentarios costosos y tramites legales
burocraticos. (Registros Sanitarios) 0,05 4 0,20
Vulnerabilidad del giro del negocio a la recesion.

0,10 4 0,40
Competidores en provincia. 0,10 3 0,30

1,00 3,10

La calificacion ponderada obtenida en la matriz es de 3,10, por encimade la

media. Esto quiere decir que la empresa est4 aprovechando de la meor

manera las oportunidades que existen en la industria; y afrontando las

amenazas y dificultades que se presentan en el mercado.
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2.3. ANALISIS INTERNO

2.3.1. Analisis de Cadena de Valor

La Cadena de Vaor se hizo popular y fue conocida a nivel mundial a través de
Michael Porter, en su libro “Ventagja Competitiva’. La Cadena de Valor trata de
descomponer a la empresa en sus elementos mas basicos con la finalidad de
analizarlos individualmente para identificar y/o crear una ventgja competitiva
sostenible. El andlisis clasifica los procesos de la empresa en 2 partes. los
primarios 0 misionales y los de apoyo. Los procesos misionales son aquellos
que contribuyen a la creaciéon fisica del producto o servicio, su venta y
transferencia alos compradores. Forman parte del giro mismo del negocio y del
cumplimiento de los mismos depende el éxito que pueda tener la organizacion
en la entrega de su servicio o producto fina hacia € cliente. Los procesos de
apoyo son aquellos gque garantizan que los procesos primarios 0 misionales
operen de manera eficiente y eficaz. Brindan una ayuda para un mejor
funcionamiento tanto de las personas que trabagjan en la organizacion, las
herramientas que se utilizan a diario e inclusive velan por la infraestructura y
maguinaria de la empresa. Existen también ciertos autores que incluyen una
clasificacion més que es la de los procesos estratégicos. Estos son aquellos que

guian alaorganizacion haciael cumplimiento de su mision y objetivos.
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Bao este modelo, se intentd identificar los procesos que tiene la empresa

actualmente. A continuacion se presenta una tabla con la clasificacion que se

realizo.
ACTIVIDADES PRIMARIAS / MISIONALES
Logistica Interna Marketing y Ventas Servicios
Compra productos para la Comercializacion de Servicio de Peluqueria
comercializacion Productos Canina
o . Servicio de entrega a
Distribucion Eventos y Publicidad - cd
domicilio
Control de Inventarios
I mportacion
ACTIVIDADES SECUNDARIAS / DE APOYO
Administracion del Personal | Gestion Financiera Soporte Técnico
., Mantenimiento del
Contratacion del Personal Pago a Proveedores . nm
sistema
Pago de Nomina Cobranzas
Capacitacion Gestion contable

Fuente: Entrevista Propietarios y persona de Mundo Magico de la Mascota,
29 Noviembre del 2012.
Elaborado por: Andrea Aguirre

Segln e andlisis realizado a la cadena de valor de la empresa se pudo
identificar inicialmente que no se cuentan con procesos estratégicos, como
planificacion estratégica, evaluacion de la planificacion, entre otros. Estos son
procesos importantes que definen y guian a la organizacion. Por otro lado, se
pudo identificar claramente las actividades primarias 0 misionaes y las
actividades secundarias. Con esto se pudo definir actividades primordiaes del

giro del negocio y las que apoyan a su normal desenvolvimiento.
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2.3.2. Analisis de Recursos de la empresa

Los recursos de una empresa pueden definirse como un conjunto de activos,
capacidades, procesos organizativos, informacion, conocimiento, etc., que una
empresa controlay que le permiten desarrollar e implantar estrategias creadoras
de valor. Los recursos antes mencionados se pueden clasificar en 3 categorias:
recursos tangibles, intangibles y capacidades organizativas. Esta categorizacion
ayuda a poder definirlos de manera maés fécil. Los recursos tangibles de una
empresa son normamente los activos que son relativamente faciles de
identificar. Entre estos se encuentran los: financieros, fisicos y organizativos.
Los recursos intangibles son més dificiles de explicar o imitar ya que
generalmente se encuentran enraizados en rutinas o practicas originales que han
evolucionado y se han ido acumulando a través del tiempo; por eemplo:

recursos humanos, de innovacion y de reputacion e imagen.

Las capacidades organizativas son las competencias y habilidades que una
empresa utiliza para transformar materia prima en producto final; por gemplo:
servicio a cliente de alto nivel, capacidades de desarrollo de producto, procesos
de innovacion, etc. A continuacion, se presenta un cuadro de andlisis en € que
se define los recursos de la empresa con base en las categorias que se
mencionaron anteriormente. Estos recursos se pudieron precisar con ayuda de
informacion dada por los propietarios de la empresa en una entrevista realizada

en noviembre del afio pasado (2012).
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Cajay activo disponible.
Capacidad de endeudamiento de la empresa.

Financieros

Intalaciones y equipos modernos.

Fisicos
Ubicacidn favorable de los locales.

Patentes y marca registrada.

Procesos de Planificacion estratégica eficaces.

Organizacionales . »
Sistemas de evalucacion y control excelentes.

Sistema de evaluacién y recompensa de los empleados.

Experienciay capacidades de los empleados.
Confianza.
Humanos Habilidades directivas.

Practicas y procedimientos especificos de la empresa.

Innovacion y Creatividad L o
y Capacidades técnicas y cientificas.

Capacidad de innovacion.

Imagen de marca.

Reputacion de calidad y confianza ante los clientes.
Reputacion ante los proveedores de transparenciay
mantenimiento de relaciones que no son de suma cero.

Reputacion

Servicios al cliente de alto nivel.

Innovacién en productos y servicios.

Habilidad para contratar, motivary retener al capital humano

Competencias de la empresa o habilidades que la empresa emplea para pasar de
las materias primas a los productos acabados.

Capacidad para combinar recursos tangibbles e intangibles, utilizando procesos
organizativos para alcanzar el fin deseado.

Capacidades excelentes de desarrollo de productos.

Elaborado por: Andrea Aguirre, entrevista a la Gerencia, Mundo Mégico de la
Mascota
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Ademas de este andlisis se deben mencionar que existen algunos factores en los
que la empresa deberia reforzar para que pudieran convertirse en recursos
valiosos para la creacion y desarrollo de estrategias creadoras de valor. Entre

ellos estan:

e Habilidades de mercadotecnia por debajo del promedio.
e Faltade definicion de funciones.

e Personal con niveles de estudio bésicos.

e [Fatade programa de induccion.

e Fatade programa de capacitacion anual interna.

¢ |nstalaciones de bodegaje central obsoletas.

Estos factores representan agunas de las debilidades con las que cuenta la
empresa. Sin embargo, son factores que a mediano plazo se pueden mejorar

para que se conviertan en recursos creadores de valor.

Andlisis Financiero

Seredliz6 un andlisis financiero basado en andlisis horizontal, andlisis vertical e
indices financieros. En e ANEXO 4 se pueden encontrar los andlisis
financieros realizados. Bgjo esto se pudo definir que las ventas crecen de

manera constante, aunque no a mismo ritmo todos los afios. El 2008 fue un



103
muy buen afio marcando un crecimiento frente a 2007 del 24%; vy le sigue €
2011 con € 18%y el 2012 con e 15% de crecimiento. El crecimiento del 2011
frente a 2007 es del 63,96%. El costo de ventas de la empresa representa en
promedio el 80% de las ventas, y |os gastos operativos representan en promedio
el 14,3%, por 1o que la utilidad neta varia por debgjo del 5%. Cabe recalcar que
en los Ultimos afios, 10s costos operativos van en crecimiento, muy por encima
de los porcentgjes de crecimiento de las ventas. Existe ademéas un rubro de
“Otros Egresos’, €l cual se mantiene también en crecimiento, que en promedio
representa el 3,9% de las ventas. Se deduce que en este rubro se incluyen los

gastos de lafamilia propietaria de la empresa.

El indice de liquidez indica rangos menores a 1, a pesar de que en e 2012
alcanz6 1,18. Algunos autores aseveran que € indice deberiavariar entre 1,5y
2,5. En el caso de la empresa, € indice de liquidez de los uUltimos 5 afios indica
que la capacidad de la empresa de hacer frente a sus obligaciones es baga.
Ademas segun € indice de prueba acida, laliquidez depende en gran medida de
los inventarios, ya que este indice indica valores menores a 0,25; sin embargo,
en e 2012 € indice alcanzo 0,44. Derivado de esto, e endeudamiento es
considerablemente ato, especialmente e de corto plazo, estando en promedio
por encima del 80%, Ilegando sblo en € 2011 a 72% y en e 2012 a 63%. Al
parecer la empresa esta financiando sus activos de largo plazo con recursos de
corto plazo. El apalancamiento alcanza un pico € 2008 después de esto tiende

alabaja especialmente en los 2 Ultimos afios.



104
Larotacion de activos totales y fijos en la empresa muestra una eficiencia en €
manegjo de los mismos, para generar ventas. Lo deseable es que €l indice crezca
a través dedl tiempo; para que los activos no caigan en situaciones de uso
obsoleto. En e caso de la empresa la rotacion de activos fijos crece
constantemente especialmente en los Ultimos 2 afios, debido principamente a
que € valor de las ventas crece contantemente y e valor de activos fijos
disminuye en la misma proporcién, esto debido a la depreciacion. La rotacion
de activo total mantiene un comportamiento irregular, sin llegar por debagjo de

3,6 pero con unatendencia creciente en los 2 Ultimos afios.

Desde e 2007 hasta el 2009 no se registran cuentas por cobrar. Sin embrago en
el 2010, 2011 y 2012 ya aparecen montos en esta cuenta; que comparado con €l
activo total, representan entre el 2% y 4% y en el 2012 e 12%. Es por esto que
el periodo promedio de cobro es de entre 2 y 3 dias. El periodo promedio de
pago iniciaen el 2007 con 74 diasy llegaen e 2012 a 33 dias. Esto indica un
intento de gjuste a la politica de le empresa de 30 dias de plazo para el pago. El
periodo promedio de inventario se mantiene entre el 2007 y 2010 en 64 dias; sin
embargo en el 2011 baja a40 diasy en el 2012 se reduce a 33 dias. En generd,
es preferible un plazo con tendencia a la bga, debido a que esto implica una
reduccién de gastos, especialmente de gestion u operativos, y por supuesto una
menor inversion. En este caso € indicador en un poco alto, por lo que se podria
definir que los inventarios son excesivos, |0 cua se deberia a un ineficaz
control de los mismos, lo que determinara una baja rentabilidad. Un nivel de

inventarios excesivo puede ser causado por la existencia de inventarios
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obsoletos por lo que el saldo del activo corriente estara inflado. Todo esto hace
que € ciclo de efectivo en los Ultimos 5 afios sean bajos, siendo el promedio de
los 6 afios (2007-2012) de -0,75 dias. Unicamente en el 2008, 2010 y 2012 €
ciclo de efectivo tiene valores por encima de O, siendo 8, 12 y 7 dias

respectivamente.

La rentabilidad del negocio ha mejorado, sin embargo aln es deficiente; se
mantiene por debajo del 1,5%. El nivel méximo de ROA al que llega es de
6,2% en e 2009, exceptuando € 2012, afio en € que llega a 9,34%. Sin
embargo, € ROE llega en € 2009 a estar en € 56,9%, |0 que representa una
oportunidad interesante para inversion. Este despunte se debe a que en este afio
la utilidad neta fue més alta que en afios anteriores, por lo que € indicador
crece. Estos indicadores han estado un tanto irregulares durante los ultimos 5
anos. Sin embargo, e afio pasado (2012) las utilidades alcanzan € nivel mas
alto de los Ultimos 6 afos, esto debido a que € costo de ventas a ido
disminuyendo y en e 2012 representa el 71% de las ventas. No obstante, los
gastos operativos siguen creciendo, por 1o que la utilidad neta no puede ser

mayor.

El capital de trabajo son los fondos a largo plazo disponibles para financiar las
operaciones (necesidades operativas de fondos). En e caso de la empresaen 4
de los 6 anos los valores de capital de trabajo son negativos, exceptuando € afo
2010y € 2012. Esto se debe a que la empresa no cuenta con préstamos de largo

plazo ni recursos propios suficientes para financiar los activos de largo plazo, o
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inmovilizados, lo que quiere decir que estos se estarian financiando con

recursos de corto plazo.

Las necesidades operativas de fondos representan el valor de inversion que se
necesita financiar del activo, después de cubrir las obligaciones de corto plazo.
En el caso de laempresa, € resultado del cdlculo de estas necesidades da como
resultado cifras en negativo desde el 2007 hasta el 2009. Esto quiere decir que
los recursos de corto plazo son mayores a las necesidades de inversion, por lo
que se esta financiando activos de largo plazo con recursos de corto plazo. De
esto se puede deducir que principalmente los proveedores estan funcionando
como fuente de financiamiento. Esto estd afectando a la estructura de la
empresa ya que los recursos no se estan usando de la manera més adecuada, a
pesar de que la mayor fuente de financiamiento en este caso, |0s proveedores,
no tienen costo explicito. Sin embrago desde el 2010, €l resultado del calculo de
las “NOF” son valores positivos, o que significaria que los recursos de corto
plazo ya no estan financiando la totalidad de los activos de corto plazo. Es por
esto que empiezan a aparecer desde € afio 2010 valores en las cuentas de
deudas de largo plazo. Es importante mencionar que en e andlisis de
comparacion entre las “NOF” y e Capital de Trabajo, los resultados en los
tltimos 6 afos fueron siempre negativos, 10 que quiere decir que la empresa

necesita de constante financiamiento.

Finalmente, se realizé e andlisis de la curva del campedn, segun € cua la

situacién de la empresa no se gusta a este andlisis. Las ventas crecen
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sostenidamente en los seis afos analizados; la liquidez crece entre e 2007 y
2010 y disminuye paulatinamente en el 2011, pero vuelve a subir en e 2012. El
nivel de endeudamiento es considerablemente alto, llegando a 89%; sin
embargo tiene un comportamiento a la baja. El apalancamiento aumenta en €l
2008 y desde entonces empieza a bgjar constantemente, debido a la reduccion

de los activos totales sobre todo a incremento de |0s recursos propios.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Con toda la informacion obtenida en € Andlisis Interno, se pudo definir
factores como fortalezas y otros como debilidades. Al igual que en la Matriz de
Evaluacion de factores Externos (EFE), en este caso se da una ponderacion y
calificacion a los factores internos. Mientras més alta sea la calificacion
ponderada, significa que la empresa esta aprovechando de la megor manera las
fortalezas con que cuenta; e intentando mejorar las debilidades que tiene. A

continuacion se presenta la matriz con las respectivas calificaciones.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)
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FORTALEZAS
Ubicacién geografica estratégica de los locales
en el Distrito Metropolitano de Quito, permite 0,15 4 0,60
mejor cobertura de mercado.
Patentes y marca registrada 0,05 4 0,20
Conceptualizacién y realizacion de eventos
Unicos en el mercado que se han convertido en 0,05 3 0,15
tradicidn para el consumidor.
Experienciay capacidades de los colaboradores
. . 0,05 3 0,15
y confianza de los mismos en la empresa.
Reputaciéon de calidad, confianzay
bilidad ante los client d
responsabi |' ad ante 95 clientesy de 0,10 4 0,40
transparencia y honestidad ante los
proveedores.
Ventas con crecimiento sostenido. 0,10 4 0,40
Linea de sucesidn. 0,05 3 0,15
DEBILIDADES
La organizacidn no cuenta con actividades
- e L 0,10 2,5 0,25
definidas de Planificacidn Estratégica.
Sist d luacio trol d
istemas de evaluacion y control en proceso de 0,05 3 0,15
desarrollo.
Costo de ventas muy alto frente a las ventas
0,10 2 0,20
(85%).
Liquid debajo del 1, de, alt
iquidez po'r ebajo de ypgren e, alto 0,05 5 0,10
endeudamiento (80% promedio).
No existe una estructura financiera definida o
0,05 2 0,10
adecuada para la empresa.
E famili def lizacion.
mp.resa a?ml iaren 'proceso e formalizacion 0,10 5 0,20
(Resistencia la cambio alta).
1,00 [ 305 |

Elaborado por: Andrea Aguirre

La calificacion ponderada obtenida en la matriz es de 3,05, por encima de la
media. Esto quiere decir que la empresa esta aprovechando de la mejor manera

las fortalezas con |as que cuenta y mejorando |as debilidades que tiene.
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2.4. RESULTADO DEL DIAGNOSTICO

2.4.1. Andlisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa, y de esta manera anadizar la situacion
competitiva de una compahia. El objetivo primario del analisis FODA consiste
en obtener conclusiones sobre la forma de afrontar los cambios y las
turbulencias en e mercado, (oportunidades y amenazas) a partir de sus
fortalezas y debilidades internas. En el ANEXO 5 se presenta una tabla en la
que se resumen las “Fortalezas’ y “Debilidades’ y las “Oportunidades y
Amenazas’ identificadas después del Andlisis de la industria y del Andlisis

Interno.

Los resultados del andlisis FODA indican que segun sus fortalezas, la empresa
ha logrado construir una buena imagen ante los clientes, proveedores y
colaboradores durante sus 15 afios de trabajo. Esto se ve reflgado en las ventas
crecientes cada afo, la fidelidad de los clientes y la respuesta positiva a los
eventos masivos que realiza la empresa cada afio y 1os bgjos niveles de rotacion
de persona. El constante desarrollo y crecimiento ha llevado a que la empresa
cuente actualmente con 8 puntos de venta ubicados estratégicamente en la
ciudad de Quito y sus arededores, logrando cubrir la mayor parte del mercado

de la ciudad. Sin embrago existen algunos puntos que se pueden meorar, las
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Ilamadas debilidades, que si se pueden convertir en fortalezas, la empresa
podria crecer méas eficientemente y con un mejor respaldo financiero. La
empresa no cuenta con una Planificacion Estratégica formal; de hecho s se
realizan reuniones y cierta planificacion para e afo entrante mas enfocada en
las negociaciones con proveedores y eventos a redizarse. Sin embargo, una
planificacion formal incluye presupuesto de ventas, gastos, marketing, entre
otros, que no se han tomado en cuenta y que podrian aportar un mejor manejo
del desarrollo de actividades, eventos y ventas en el afio. La empresa tiene un
costo de ventas muy ato por lo que los margenes de utilidad son bgjos, la
liquidez muestra indices bgjos y €l endeudamiento es muy alto. Con un proceso
de reestructuracion financiera/patrimonial se podria contar con una estructura
de financiamiento més fuerte, que pueda solventar de meor manera
expansiones y planes de importaciones. Existe mucho mercado por desarrollar
en temas de negocios relacionados, como clinica veterinaria, peluqueria canina,
hospedaje, Spa, restaurante, etc. Un megor mangjo financiero permitiria a la
empresa un desarrollo de mercado més formal, con opciones de creacion de
franquicias y oportunidades de integracion vertical hacia atrds mejor
financiadas y de mayor volumen. Ademés se podria hacer frente a periodos de

recesion de maneramas responsable y firme.

Con todo esto, se puede afirmar que las estrategias de la empresa deben ir
encaminadas a la formalizacion del negocio, tanto estratégicamente como
financieramente. Ademas se deben tomar decisiones acerca de expansion del

negocio a nivel nacional, con opciones como la franquicia como modelo de
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negocio al tener incluso & apoyo del Gobierno como una opcion de creacion de

fuentes de trabgjo.



CAPITULO 3

3. PROPUESTA ESTRATEGICA DE NEGOCIO

3.1. ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Existen varias maneras de definir la planeacion estratégica; pero una de las mas claras
y concisas la cita Leonard Goodstein, Timothy Nolan y J. William Pfeifer en su libro

“Planificacion Estratégica Aplicada’:

Proceso por €l cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro,
desarrollando con su personal |os procedimientos y operaciones necesarias para

alcanzarlas. (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer, 1998)
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El plan estratégico en palabras mas faciles es un programa en € que se define lo que
se desea conseguir como organizacion y como se propone conseguirlo. El objetivo
principa de la planificacion estratégica es perfilar un mapa y una guia de la
organizacion, que sefide los pasos para alcanzar la vision, mision y los objetivos
planteados. A continuacion se presenta un planteamiento de planificacion estratégica
creada en base a la informacion obtenida en las entrevistas a los propietarios de la

empresay los andlisis realizados en capitul os anteriores.

3.1.1. Estructura Organizacional

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura de una empresa o
cualquier otra organizacion. Representan las estructuras departamentales y, en
algunos casos, las personas que las dirigen, hacen un esquema sobre las

relaciones jerarquicas y competenciales en la organizacion.

Al momento de lainvestigacion y entrevista a los propietarios de la empresa, se
determind que la empresa no contaba con una estructura organizacional
definida; por lo que de procedi6 ala creacion de una organigrama referencial de
la empresa. La estructura Organizaciona se divide en dos partes, para poder
identificar de mgior manera la parte corporativa y la parte operativa. Esta gran
estructura se realizé en base a lo que se definié en la entrevista. Para esto se

determinG que era necesario para la formalizacion de la empresa y para la



114
expansion de la marca a través de franquicias, que la empresa se constituyera
como Compariia de Responsabilidad Limitada. Esto se definio debido al nivel
de formalizacion y a crecimiento que va a tener la empresa cuando se expanda
anivel nacional en base a sistema de franquicias. Una vez determinado esto, la
estructura organizaciona experimenta algunos cambios y se aumentan algunos

cargos.

La Junta General de los socios en € pilar fundamental de esta estructura. La
Junta definira la planificacion de la compafia en términos corporativos. Se crea
el cargo de Gerencia Financiera, ya que es importante contar con un profesional
encargado del financiamiento e inversion de la empresa, sobre todo para que
inicialmente se reforme de la mgor manera la estructura financiera de la
empresa. Se aumento también un Jefe de Inventario y un Supervisor General,
puestos que se implementaron para completar el control deinventariosy control
interno general de la empresa, en la parte operativa. Con esto, tanto la gerencia
administrativa como la gerencia general, podran delegar funciones y dedicarse
a nuevas actividades relacionadas con la parte estratégica y corporativa de la
empresa. Y una de las partes méas importantes es la inclusion del Coordinador
de Franquicia en la estructura organizacional. A continuaciéon se presenta la

estructura organi ca corporativa que se propone para la empresa.
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Estructura Organizacional Corporativa

Junta

General

Presidente

Gerente
General

-_—_

1
Gerente Gerente Coordinador dg
Administrativo Financiero Franquicias
Supervisor
—
Asistente Asistente Asistente de
Administrativa|jilil Administrativa Gerencia

Elaborado por: Andrea Aguirre

La estructura que sigue a continuacion comprende a toda la parte operativa de
la compafia. Esto comprende € personal de bodega, despacho y ventas. A ser
ocho locales comerciales propios, la estructura se amplia de manera
considerable. Esta propuesta se realiz6 en base a como la empresa actual mente
funciona. Sin embrago se aumentd un transportista para los despachos de la
mercaderia desde la bodega central hacia los diferentes locales y como apoyo

parael servicio adomicilio.
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Estructura Organizacional Operativa

T T ] ]
JefedeS. Jefe des. Jefedes. JefedeS. Jefe deS.San Jefedes. JefedeS.
Brasil Quicentro Recreo QuicentroSu Luis VenturaMall Scala
Vendedarl Vendedorl Vendedorl Vendedorl Vendedorl
aN CCR as 5L VM
Vendedor2 Vendedor2 Vendedor2
CCR as 5L
vendedor3 Peluquero vendedor3
CCR as sL
Vendedor Vendedord
Isla SL

Jefe de
Bodega

JefedeS.
Amazonas

Vendedorl
AMA

Bodeguero

Vendedor2
AMA

VYendedro2
an

Peluguero
an

Peluguero

5L

Elaborado por: Andrea Aguirre

Ademés se propone una Estructura Orgénicatipo paralos locales franquiciados.
Se debe tomar en cuenta que esta estructura es muy parecida ala de los locales
propios de la empresa, pero que sin embargo podria variar segin el tamafio del
local y los servicios que se brinde. De todas formas la estructura que se presenta

a continuacion podria ser el modelo general paralos locales franquiciados.
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Estructura Organizacional Tipo, Franquicia

Propietario de la
Franquicia
Gerente General

Jefe de Sucursal

Vendedor 2 Peluquero
(Transportista) Canino

Vendedor 1

Elaborado por: Andrea Aguirre

3.1.2. Vision

La vision de una empresa representa un objetivo inspirador, que engloba el
resto de objetivos y es a largo plazo. La Vision debe ser inspiradora pero al
mismo tiempo debe estar de algin modo anclada a la realidad. Para definir la
vision y lamisién de la empresa, se tomaron en cuenta las ideas, sugerencias y
planteamientos de |os propietarios de la empresa. Se pudo definir como vision

empresarial:



3.1.3.
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“Nuestra vision es proporcionar la mejor atencion y servicio completo
durante la vida de tu megor amigo, tu mascota; la tuya y la de tu

familia.”

Mision empresarial

La mision empresarial, a diferencia de la vision, abarca tanto € propésito de la
comparfiia como la base de competencia y la ventgja competitiva. En este caso

se definié como mision la siguiente propuesta:

“Ser una empresa lider a nivel nacional en la comerciaizacion de
alimentos, accesorios para mascotas y en los servicios que las mismas
requieren; con recurso humano calificado y de excelencia, servicio de

calidad y precios competitivos.”

Valores corporativos

Los valores corporativos son elementos de la cultura de la empresa. Son propios
de cada organizacién, debido a sus caracteristicas y especialmente debido a que
son costumbres, actitudes, comportamientos 0 pensamientos que la
organizacion asume como normas o principios de conducta y que son la base de

sus variables competitivas.
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( Respeto )

Mejora
continua

Mundo
Magico de
' la Mascota

8 . f
" [ Trabajo en | (Amora los
Equipo animales
ﬁmes‘cidad)

Los valores corporativos sefialados son la base de la toma de decisiones y las
précticas cotidianas del negocio. Al comercializar productos para mascotas, |0s
colaboradores deben tener respeto y amor hacia las mismas, ya que son esto, no
tiene ningln sentido e trabgjo en la compafiia. En las sucursales que tiene la
compafiia se ofrecen animales domésticos para la venta, siempre bgo las
normas y leyes de proteccion animal. Si los colaboradores no tienen respeto y
amor hacialos animales, las mascotas no serén tratadas como se debe, y con los
requerimientos legales que se deben cumplir. Ademas uno de los objetivos de la
compafiia es expandir la linea de negocio inclusive hacia la fundacion de

rescate de animales domésticos, por 1o que este valor cobraimportancia.
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Los valores de respeto, responsabilidad y honestidad son basicos para €
trabajo, no solo en esta empresa, sino en todas. Sin respeto, por emplo, no
podria existir un buen ambiente laboral; sin responsabilidad el trabajo y los
proyectos no podrian desarrollarse ni cumplirse atiempo; y sin honestidad no se
puede trabajar en un buen ambiente laboral. Las relaciones interpersonales son
de mucha importancia en el ambiente laboral, y estas se basan en valores como

lahonestidad y € respeto.

El trabajo en equipo y la mejora continua son valores muy importantes para €l
desarrollo de los proyectos y objetivos de la compahia. El trabajo en equipo es
primordial ala hora de delegar funciones y es base para e buen desempefio de
todos los colaboradores en un proyecto. El vaor de la meora continua
representa e constante aprendizaje que debe prevalecer en cada una de las
actividades que se realizan en la compaiiia; tanto en el area operativa, como en
el area corporativa. De esta manera se podra mejorar €l servicio y los procesos

para obtener una empresa mas eficiente.



121

3.1.5. Fijacion de objetivos

L os objetivos estratégicos estén hechos para hacer operativa la declaracion de la
mision. Estos ayudan adireccionar ala organizacion hacialavision y lamision.
Estos objetivos deben ser de alguna manera mesurables, es decir debe haber a
menos un indicador o criterio que mida e progreso hacia € cumplimiento del
objetivo. Ademas deber ser especificos, realistas apropiados con lamision y la
vision y oportunos. Cumpliendo estas caracteristicas se asegura que todos los
trabagjadores de la organizacion y todos los esfuerzos que se hagan van
encaminados a metas comunes. También ayuda a concentrar y conservar
recursos valiosos de la organizacion y motivar e inspirara a los trabajadores
hacia mayores niveles de compromiso y esfuerzo. A los objetivos estratégicos
se los puede clasificar en categorias segun a érea que estén dirigidos. De esta
manera, durante la investigacion y entrevistas a los propietarios de la empresa,

se definieron los siguientes objetivos estratégi cos.
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OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADOR

Crecer, minimo el 10% anual en ventas de
cadalocal.

Porcentaje de Crecimiento mensual y anual

Reducir el porcentaje que representa el
costo de ventas al 75% en los préximos 3

Porcentaje de reduccidn del costo de ventas
anual. (Para alcanzar la meta, se deberia

y de mercado

productos y articulos para mascotas
(integracion vertical hacia atras), y que los
productos importados, representen el 30%
de compras de articulos para mascotas
anualmente.

Financieros | _ ) .
afos. reducir al menos 1,5% cada afio).
. . . Porcentaje de reduccidn anual de gastos
Reducir el nivel de gastos operativos al 10% . ,
. - operativos. (Para alcanzar la meta, se deberia
durante los préximos 3 afios. . N
reducir al menos 1,5% cada afio).
Implementacidn como parte de la
organizacion, servicios relacionados, como . .
e Do i . Nuevos locales de servicio relacionados que
clinica veterinaria, peluqueria caninay spa, )
L se hayan implementado anualmente.
Hotel, restaurante, guarderia e incluso una
fundacién de rescate, en los proximos 5 afios.
Comerciales |Convertirse en importador directo de

Porcentaje de representacion de las copras al
exterior de articulos para mascotas.

Creacion de franquicias para expansion a
nivel nacional, durante los préximos 2 aios.

Numero de nuevos locales franquiciados
anualmente.

Fuente: Entrevista Propietarios y persona de Mundo Magico de la Mascota,
30 de Enero del 2013.
Elaborado por: Andrea Aguirre
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3.2. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS, POLITICAS Y METAS

3.2.1. Estrategias

Las estrategias son planes generales de accion a largo plazo que se llevan a
cabo para acanzar objetivos y metas propuestos. Existen varios tipos de
estrategias dependiendo el centro de atencion y a area en la que la empresa
desee mejorar. En el caso de Mundo Méagico de la Mascota, se proponen utiliza

5 tipos de estrategias:

e Mercadotecnia o marketing

e Administracion de inventarios
e Financieras

¢ Recursos Humanos

e Crecimiento empresarial

L as estrategias de marketing deben estar enfocadas a determinar |as marcas con
las que se van trabagjar, la presentacion fisica 'y distribucion de los productos en
los locales, atencion al cliente y servicios de postventa. Con esto se lograria que
la venta de los productos sea la mas adecuada y brinde la mayor rentabilidad a
la empresa y que la rotacién de los productos sea més dta. Ademas, las
estrategias de marketing deben apoyar el desarrollo de las franquicias en €

mercado y su posicionamiento en el mismo.
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Como apoyo a larotacion de los inventarios, las estrategias de administracion
de inventarios se deben encaminar a mango eficiente de los mismaos, como
“just in time’ con lo que ademas se puede minimizar los costos de

manteni miento de inventario.

Las estrategias financieras estarian enfocadas en € crecimiento de las ventas,
debidamente respaldadas por una estructura financiera que soporte este
crecimiento. Ademas un plan de reduccion de costo de ventas y gastos
operativos que permitan una mayor margen de utilidad, sin que esto afecte a la
operacion de la empresa. Las estrategias de recursos humanos se deben enfocar
en la seleccion, contratacion y capacitacion de los colaboradores de la empresa.
Ademas se debe reforzar la evaluacion del desempefio y las remuneraciones. Y
por ultimo las estrategias de crecimiento empresarial se deben centrar
principamente en la eficiencia, calidad, innovacion y satisfaccion a cliente.
Igualmente deben estar enfocadas en e crecimiento de la compaiiia,
inicialmente en la expansion del negocio a través del sistema de franquicias; y
ademéas de la ampliacion o diversificacion de los productos y servicios para asi
cerrar la cadena de servicios con los que cuenta la compafia, incluidas las

franquicias.
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3.2.2. Politicas

Las politicas en una empresa definen e ambito en e que se toman las
decisiones y pretenden que estas sean congruentes y contribuyan a los
objetivos. Las politicas se conviertan en guias de las decisiones de los
administradores. Se pueden dividir las politicas en diferentes categorias segun
el &rea a que se dirigen. A continuacion se presenta una propuesta de politicas,
basada en la entrevistarealizada a | os propietarios de laempresay alos andlisis
realizados anteriormente. Cabe recalcar que |0 que se presenta a continuacion se
basa en politicas que tiene la empresa cotidianamente, derivadas de la cultura
empresarial, a pesar de que hayan sido definidas formamente. Se debe tomar en
cuenta que las politicas definidas a continuacion regirian también para las
sucursales franquiciadas, con la Unica diferencia que cada franquicia operara

independientemente de la compariia franquiciadora.

3.2.2.1. Politicas de compra y pago

Se denomina politica de compras a los criterios generados desde la direccion

de una empresa con respecto a las condiciones, plazos de pago, tipo de

proveedores, etcétera, que se aplican para realizar todas las adguisiciones de

laempresa.

Para las politicas de compra se proponen |las siguientes opciones:
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El equipo responsable de las compras esta conformado por: el/la
Gerente Administrativo, €e/la Supervisor General y e Jefe de
Bodega.

El equipo de compras es € responsable de las negociaciones con
proveedores y del seguimiento a todo € proceso de compra; esto
incluye pedidos de mercancia, 6rdenes de compra, condiciones
comerciales y tramites de pago.

Es deber del equipo de compras solicitar € envio de muestras y
cotizaciones o listas de precios antes de realizar |a orden de pedido.
Se debe readlizar un andlisis interno para definir si se acepta 0 no una

nueva lista de precios.

Existen ciertas politicas relacionadas mas con la parte operativa de las

compras. Para esto se designaron | as siguientes:

Las compras a proveedores se realizardn en base al requerimiento de
la bodega central, el mismo que tiene como referencia los
requerimientos de las sucursales y franquiciados.

La recepcion de compras serd de lunes a viernes de 10:00 a 17:00
hrs. en la bodega central.

Se debera hacer del conocimiento del proveedor que de no cumplir
con la entrega en la fecha convenida, se le sancionara o se le

cancelarala compra, segiin sea el caso.
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e Los productos que estdn en la categoria de accesorios (ropa,
juguetes, cepillos y jaulas) se compran trimestramente. Los
productos de higiene se compran mensuamente, basados en
promociones y negociaciones realizadas con |os proveedores.

e Los requerimientos de papeleria y suministros de oficina se deberan
redlizar a la Asistente Administrativa directamente, quien se
encargarade realizar los pedidos a proveedor correspondiente.

e Las sucursales franquiciadas haran sus compras de papeleria y

suministros de oficinaen la ciudad en la que se encuentren.

A continuacion se presentan las politicas de pago propuestas.

e El plazo de pago es de minimo 30 dias. Se pueden dar variaciones
por negociaciones realizadas con ciertos proveedores.

e Todos los pagos a proveedores se realizan con cheque cruzado,
excepto ciertas excepciones autorizadas por la Gerencia General.

e Los pagos a proveedores se realizan todos los lunes de 15h00 a
17h00 en las oficinas centrales de la empresa.

e Las facturas a cancelar deberan estar vencidas el plazo de 30 dias
hasta el viernes anterior del lunes de pago.

e Los pagos a proveedores que superen los US$ 6.000,00 (seis mil

ddlares) se dividirdn en 2 o 3 cheques posfechados; esto por razones
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de seguridad, e nivel de sobregiro permitido por € banco y
cobertura de la cuenta.

e S existe alguna novedad con la factura, por productos en mal estado
0 incompletos, o incluso por faltade nota de crédito, no se autoriza al
pago de la misma hasta que se arregle € problema.

e Seentregard e pago solo ala persona autorizada por €l proveedor. Si
por alguna razon, no pudiere a retirar € pago, se debe entregar una
carta autorizada por el proveedor autorizando a otra persona a retirar
el pago.

e Si por cuaquier circunstancia, no se retira €l pago e lunes de 15h00
a 17h00, el cheque quedaria por entregar hasta €l lunes de la proxima
semana.

e Cuando exista un feriado que coincida con un dia lunes, no se
realizan los pagos a proveedores y estos quedarian pendientes hasta

la siguiente semana.

3.2.2.2. Politicas de venta

Se denomina politica de ventas a los criterios generados desde la direccion
de una empresa con respecto a las condiciones de venta, formas de pago,

politicas de transaccion, cambios y devoluciones de mercaderia y personal
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de venta que se aplican para redlizar todas las transacciones de venta de la

empresa.

Para las politicas de venta se proponen | as siguientes opciones:

Venta General

El equipo de ventas en cada sucursa o loca franquiciado lo
componen el jefe de sucursal, los vendedores y s existiese €
transportista, peluguero canino y veterinario.

Se redlizan entregas a domicilio sin recargo dentro del perimetro
definido dentro de la ciudad en la que se encuentra la sucursal. Se
brinda este servicio de lunes a sdbado. Esto significa que € cliente
puede [lamar ala agencia para pedir que se le facture alguin producto
y que € mismo se le entregue en su domicilio o en su lugar de
trabagjo. Es por esto que para €l servicio a domicilio se aplican todas
las normas que se cumplen en el punto de venta.

Se redlizan envios a provincias de todos los productos, siempre y
cuando no exista una tienda franquiciada en el sector. Estas entregas
requieren de un pago adicional por envio o transporte. El plazo de
entregaes de 1 a2 dias Utiles de redlizado el pago de lafactura.

En la compra de cachorros, se entrega una garantia de 1 mes por la

salud del cachorro y una cita gratuita con e médico veterinario con
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el que trabga € loca. La garantia se hace efectiva cuando el
propietario haga efectiva la cita veterinaria'y si por alguna situacion
el cachorro tuviese algun problema.
De ninguna manera se vendera mascotas a nifios pequefios, sin la
autorizacion o supervision de una persona adulta. Con esto se evitara

problemas de devoluciones o reclamos.

Transaccion

Antes de emitir la factura es importante repetir a cliente los
productos que se van a facturar para de esta manera evitar malas
digitaciones.

Estan totalmente prohibidas las ventas a crédito en las agencias,
salvo ciertas excepciones que deberan ser autorizadas por un
supervisor o gerente.

Cuando se realice una venta es basico dejar el dinero entregado por
el cliente a la vista, para poder tener un respaldo en caso de que
exista malos entendidos o confusiones en la transaccion. Al terminar
latransaccion se debe contar el cambio al cliente en voz ata

Uno de los puntos que compete al vendedor en el manegjo de la cgja
es que debe pedir cambio 0 “sueltos’ a cliente de la manera mas

educada posible, pues esto reflgjatambién la atencidn al mismo.
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Es importante que la cgja esté siempre cerrada mas aln cuando no se
esté efectuando ninguna transaccion. Los billetes deben estar siempre
ordenados, para evitar confusiones de cualquier tipo.
En cada agencia habra un “fondo de cambio”, e cual servira como
reserva de sueltos para todos los dias. Este fondo debera permanecer
siempre en la cgja y no debera ser enviado o depositado con la caja
del dia. El vaor ($) de este fondo seré fijo y por ningiin motivo este
podra aumentar o disminuir.
Para facilitar la tarea del cuadre de caja y evitar los robos
especialmente en los dias de mucha afluencia; se deben hacer
“drengjes’ en la cgja. En la cgja no debe haber méas de $350,00. En
este caso, € cgero debe contar € dinero en una parte en la que no
sea visible para los clientes y demas personas que pasan por € lugar,
y a terminar debe guardarlo en un lugar “escondido” que sea
previamente definido con €l supervisor o con un gerente.
El cierre de cga implica una serie de documentos que deberan ser
presentados todos los dias sin ninguna excepcion. No hay excusa
alguna para que uno de los documentos que se explicaran a
continuacion no sean presentados. Los documentos a presentarse
son:

0 Copias de las facturas de las ventas que se hayan realizado

ese dia. Para esto cada factura constara por €l origina y tres

copias. El origina se le entregara a cliente, una copia se
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archivaraen laagenciay la ultima copia se enviaalaoficina,
todas en orden, sin que falte ninguna.
Para mangar de megjor manera € dinero y evitar malos
entendidos y robos, € dinero de la venta del dia sera
depositado a siguiente dia. Absolutamente todo e dinero
serd depositado, incluso monedas. El comprobante de
depdsito debe ser enviado con €l cierre de caja.
Se adjuntara también € cierre de POS del dia. Es decir que
cada dia se hara el cierre de POS respectivo y se adjuntara a
cierre de ventas.
Se debe adjuntar los cheques y vouchers de tarjetas de crédito
del dia. Los cheques se adjuntaran Unicamente cuando no se
hayan depositado.
Y por ultimo se adjuntara también el Cierre de Cgjaen € que
se debera indicar qué documentos se estan enviando y las
novedades que existan. Este documento deberallevar lafirma
de quién lo realizo. El origina irden e envio y la copia sera

archivada en la agencia. El formato se | es seré entregado.

Formas de Pago

Por pagos en efectivo o cheque se puede entregar entre el 5% y 8%

de descuento en laventa.
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Se aceptan todas las Tarjetas de Crédito: Visa, Mastercard, American
Express, Diners Club, Experta, Discover, Cuota Facil

En caso de que €l pago se realice con un cheque, € encargado de la
cajadeberarevisar cuidadosamente los datos del cheque, comparar la
firma del cheque con la de la cédula de ciudadania del cliente y de
ser necesario pedir autorizacion del cheque a Servicheck. Con esto se
evitaran estafas y robos con cheques.

El mismo proceso se hard en pagos con tarjeta de creédito,
exceptuando € pedido de autorizacion a banco, ya que esto lo

realizael POS automéati camente.

Cambios y Devoluciones

Se aceptan cambios de mercaderia dentro de una semana posterior
realizada la compra, siempre y cuando no existan signos de deterioro
en los productos, los mismos cuenten con las etiquetas y se entregue
la factura original de la comprainicial. Si no se cumple una de estas
condiciones, no estd autorizado el cambio de la mercaderia

Por el cambio de mercaderia se entregara una Nota de Crédito al
cliente por €l vaor de la mercaderia cambiada. Esta Nota de Crédito
debera ser utilizada dentro del mes que corre, por su valor completo

y por el duefio de lamisma.
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No existiran devoluciones de dinero bajo ninguna circunstancia dada,
a excepciodn de situaciones especificas revisadas y autorizadas por la
Gerencia Administrativa o € Supervisor General.
La empresa hara un descuento especia del 20% en mercancias con

danos.

Personal de Ventas

Todo €& personal de ventas debe portar una identificacion con su
nombrey foto. Esta identificacion sera entregada por la empresa.
El vendedor debe saludar y dar |a bienvenida a cliente SIEMPRE.
“Buenos dias / buenas tardes / buenas noches, bienvenido, ¢en que le
puedo ayudar?’ Al terminar la venta y atencion al cliente se debe
decir: “Gracias por su compra, que tenga un buen dia /una buena
tarde /una buena noche".
Todas las personas que trabajen en una agencia de venta deben tener
conocimiento de los productos:

o0 Alimentos. caracteristicas, nivel de proteing;

0 Articulos: uso, caracteristicas;

0 Precios;

o0 Formas de pago;

0 Articuloscon IVA y sin IVA;

0 Fechas de caducidad.
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Cuando € cliente desee obtener informacion o comprar algun
producto, se deben hacer 5 preguntas esenciales.

0 Edad delamascota;

0 Tamario corpora o Raza;

o Actividad Fisica;

o Condicion Corpordl;

o Estado Fisioldgico.

Con estas preguntas y sus respectivas respuestas se podra hacer las

respectivas recomendaciones de aimentos y variedad de productos al

cliente, y dar unamejor atencién, personalizaday de calidad.

Es sumamente importante que a cada cliente se le de a conocer las
promaociones en las que puede participar.

Si @ producto que € cliente desea no existiera en inventario en la
agencia, se debe sugerir otro como producto suplementario indicando
toda la informacién correspondiente para lograr que €l cliente no se
vaya sin haber comprado algo, o que alin sin haber comprado nada,
salga satisfecho por la atencion brindada y asi que vuelva a la
agencia. Si por algin caso € cliente desea exactamente €l producto
gue pidio, se debe indicar € dia en que se le puede ofrecer dicho

producto, tomando en cuenta que e mismo se lo debe traer de la
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bodega o de otra agencia. También se puede indicar a cliente la
agencia en la que se podra encontrar € producto deseado.
Por ningln motivo se debe cortar la comunicacién o la atencion al
cliente durante la atencion al mismo. Si esto sucediera, la impresion
es que e vendedor no esta totalmente concentrado en o que hace ni
le dalaatencion pertinente a cliente.
Para que la apertura de la agencia se realice sin problemas, los
vendedores deberan llegar por 1o menos 30 minutos antes de la
apertura. Cuando € empleado llegue a su turno debe registrar su hora
de llegada, dejar sus objetos personales en los lugares indicados, y
prepararse para comenzar a trabajar con todo lo necesario. Esto
implica revisar que las computadora estén funcionando
normalmente, limpiar la agencia, las vitrinas y lo que haga fata para
Su correcta presentacion. Tener a la mano los materiales necesarios
para la jornada de trabago, como las listas de precios, facturera,
esferos, grapadoras, cinta adhesiva, e inclusive los materiales de
limpiezay alimento paralos animales.
La jornada de trabajo en las agencias consiste en una serie de
“corridas’ y “recuperaciones’. Una corrida es un determinado lapso
de tiempo en € que la agencia se llena de clientes. La duracion de
una corrida es determinada por la agencia, € diade trabgjo y la hora.
Durante una corrida nunca se debe abandonar |la agencia, a no ser

gue sea por ayudar a algun cliente allevar € producto a su auto. En
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este tiempo € trabajo es un poco mas pesado debido ala cantidad de
clientes presentes en la agencia. En estos casos, y siempre, €
persona de la agencia debe ser agradable y eficiente con € cliente,
se debe dar la informacion precisa y concreta sin descuidar la
amabilidad con € cliente. Los vendedores no pueden estar
conversando ni atendiendo Ilamadas personales, toda la atencion
debe estar dirigida a cliente. La satisfaccion del cliente es la meta
principal delaempresa.

e Larecuperacion es e momento en e cual la agencia no tiene muchos
clientes y e personal debe redizar la limpieza de la agencia y
reordenar los productos. Este también es € momento en € que se
puede reportar si faltara alglin instrumento de trabajo y de tal manera

salir acomprarlo.

3.2.2.3. Politicas de personal

Las politicas de personal se han categorizado segun ciertas areas alas que se

refieren.
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Comportamiento y Uso del teléfono

e Las agencias, la bodega central, los vehiculos de transporte y la
oficina administrativa son lugares de trabgjo para todo € persondl
del Mundo Mé&gico de la Mascota. Por esto, no se aceptaran visitas
personales a no ser que sea por emergencia o con autorizacion del
supervisor o de un gerente.

e Esta totamente prohibido € consumo de acohol y sustancias
estupefacientes dentro y a la puerta de cualquiera de las agencias,
bodega central, vehiculos de transporte y oficinas administrativas. La
ruptura de esta regla serd fuertemente sancionada. Tampoco esta
permitido llegar a las horas de trabajo en estado etilico o bgjo los
efectos de sustancias estupefaci entes.

e Dentro de cualquiera de las instalaciones de la empresa tampoco se
permitird por ninguna razén € uso abusivo del lenguae y e
holgazanear. Las agencias son lugares de trabgo, y por 1o mismo en
ellas se debe trabgjar.

e Laempresa garantiza a los trabajadores el derecho de trabagjar en un
ambiente libre de intimidacion discriminatoria, ridiculizacion vy
ultrgje.

e Acoso sexua debe entenderse como cualquier insinuacion sexua no
bienvenida o solicitud de favores sexuales o cualquiera conducta de

naturaleza sexual cuando tal conducta tiene €l propdsito o efecto de



139
interferir sustancialmente con e desempefio en € trabgo de un
individuo o crea un ambiente de trabajo intimidante, hostil y
ofensivo.
La empresa no tolerara ninguna forma de acoso sexual en €l area de
trabgjo. Si cualquier colaborador siente que é/ella esta siendo
hostigado sexualmente o esta en una situacion con potencial para €l
acoso sexua, la empresa sugiere que e colaborador de aviso por
escrito a Gerente Administrativo acerca del comportamiento
indeseado. El Gerente Administrativo en conjunto con e Gerente
General tomaran las debidas medidas sobre €l caso.
La empresa no permite el uso de sus vehiculos para fines personales.
Sin embargo, cuando se presente un caso de emergencia, e Gerente
Administrativo podra autorizar dicho uso. Cada vehiculo mantendra
en su interior un libro de registro diario de uso tanto por asuntos
laborales como por asuntos personales.
El teléfono es una herramienta bésica de trabgjo. Es por esto que €
uso del teléfono es Unica y exclusivamente para asuntos laborales.
Estan prohibidas las llamadas personales, salvo en casos de
emergencia. Si la llamada fuera para algin supervisor o para €l
Gerente, se debe preguntar datos generales como nombre, empresa 'y
sl ameritael asunto que deseatratar.
Cuando exista una llamada telefénica el personal debera contestar o

mas pronto posible (“Mundo Magico de la Mascota, buenos dias /
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tardes / noches’)., y s tuviere algun inconveniente debe pedir con
cortesia en €l teléfono que espere un momento (“Mundo Mé&gico de
la Mascota, buenos dias / tardes / noches’ un momento por favor”) y
una vez que se desocupe |lo mas pronto posible, terminar de atender
por €l teléfono. No existe ninguna justificacion para no contestar el
teléfono.

e Los colaboradores podran tener su teléfono celular consigo, pero
Unicamente podran utilizarlo para fines laborades o en caso de
emergencia personal. De ninguna manera se aceptara que los
empleados utilicen su teléfono celular en horas de trabgjo para fines

personales

Memorando Interno

e Los memorandos internos son Ilamadas de atencién por escrito que
serviran para hacer constar la falta de disciplina o fatas a
reglamento de la empresa. Estos serén entregados Ginicamente por los
supervisores o por los gerentes de la empresa. Estos memorandos
internos significan:

0 Primero: Advertenciacon o sin suspension de privilegios;
0 Segundo: A prueba bajo supervision con 0 sin suspension de
privilegios;

0 Tercero: Terminacion del contrato.
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Uno de los privilegios de los colaboradores de |la empresa son los
descuentos en los productos que se comercidizan en la misma. Si
algin colaborador deseara adquirir algin producto de la empresa
debera hacer su pedido ala matriz, para asi poder redlizar lafacturaa
crédito y con @ descuento correspondiente para colaboradores de la
empresa. Este tipo de facturacion debe ser autorizado por el
supervisor o un gerente. La autorizacion puede ser enviada via email.
Es importante destacar que son privilegios y no beneficios. Los
colaboradores pueden quedar suspendidos de forma tempora o
definitiva de sus privilegios s se comete alguna falta, ya sea esta

graveo leve.

Faltas, Permisos, Dias Libres

Cuando un colaborador debe ausentarse a un turno de trabajo debe
reportar al Supervisor General y al Jefe de Sucursal con al menos dos
dias de anticipacion, savo que fuera caso de emergencia. S la
ausencia fuera por enfermedad, € colaborador debe presentar un
certificado del IESS o de un médico autorizado en un plazo maximo
de 72 horas, de lo contrario, se sancionara de acuerdo a la ley,
descontando un dia de trabgjo y debera firmar un memorando

interno por faltay abandono del puesto de trabajo.
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L os permisos se deberan hacer directamente con carta firmada por €
colaborador, dirigida a Gerente Administrativo y a Supervisor
General. Los permisos serén autorizados Unicamente por |as personas
anteriormente mencionadas, y no podran hacerse permisos via
verba. Se deberén hacer por 1o menos con 2 dias de anticipacion;
exceptuando |os casos de emergencia.

L os cambios de turnos se deberan tramitar de la misma forma que un
permiso, con cartay la debidafirma del dependiente.

Las faltas seran sancionadas segun la Ley, Codigo del Trabgo. La
administracion, se hara cargo del registro de las fatas y entrega de
reporte en base a registro de asistencia de cada colaborador. Las
faltas también seran sancionadas con un memorando a la carpeta del
colaborador.

Los atrasos serdn sancionados con un memorando interno y €

respectivo descuento en € rol de pagos.

Apariencia personal y utilizacion de uniforme

Hay que recalcar la importancia de la apariencia personal, la cual
debe ser impecable ya gque la imagen de la empresa se proyecta a
través de su personal y su atencion.

El uso correcto del uniforme en los fines de semana o los dias

asignados para cada agencia, son de completa obligaciéon para cada
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colaborador. En caso de dias frios se ha considerado unicamente el
uso de buzo negro durante la jornada de trabajo, siempre que éste sea
por debgjo de la camiseta.

En las mujeres e uso correcto del maquillgje esimportante, ya que s
abusan de este pueden llegar a proyectar una imagen equivocada. Las
agencias son la primera y por lo general € Unico lugar visitado por
los clientes por lo que es importante que su imagen sea nitida y de
agrado visual ala persona gue ingresa a comprar.

Es también importante que, tanto en hombres como en mujeres, que
el cabello s fueralargo, debe estar recogido o bien peinado para que

facilite el normal funcionamiento del trabgjo.

Remuneraciones

Todos los colaboradores recibiran su pago en e ultimo dia de trabajo
antes del 16 de cadamesy en € Ultimo dia de trabajo del mes para el
periodo que termina.

Todo & personal recibira su sueldo por medio de una transferencia
bancaria a una cuenta personal en el Banco Promerica, cuenta que
serd aperturada por la empresa una vez cumplidos los 3 meses de
prueba del colaborador. Antes de este periodo, el pago se hara con

cheque del mismo banco.
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Los niveles de sueldos y beneficios se basan en informacion del
mercado de sueldo local y se aprueban por el Gerente Generd,
Gerente Administrativo y Gerente Financiero. Es politica de la
empresa desarrollar un plan que sea competitivo en el mercado local
y le permita atraer y retener profesionales atamente calificados.

Los niveles de sueldo se determinaran de acuerdo a |os antecedentes,
experiencias y calificaciones del candidato y de acuerdo con la
descripcion del puesto. La empresa mantendra una politica flexible
con respecto a las promociones tomando en cuenta el desempefio del
trabgjo, la motivacion y la compatibilidad con los objetivos de la
empresa.

Todos los colaboradores participaran en la evaluacion de desempefio
trimestralmente para revisar €l desempefio pasado y establecer metas
y objetivos para €l afo préximo. Dicha evaluacion serd una parte del
archivo de personal de cada empleado. Este proceso busca ayudar a
los empleados a mejorar su desempefio de trabgo y que su potencia
Sea consistente con sus capacidades, dado que € proceso alienta una
mejor comunicacion entre el supervisor y el empleado.

Todo colaborador recibira unarevision anual de sueldo en diciembre
de cada afio. Cualquier aumento saarial se haria efectivo e primero
de enero del siguiente afo. Los colaboradores nuevos contratados
después del primero de septiembre de cualquier afio no son elegibles

para revision de sueldos en diciembre pero pueden ser elegibles para
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revision de sueldo después de los seis meses a discrecion de la
administracion. El resultado de desempefio del empleado se tomara
en consideracion cuando se revisen los sueldos. La Gerencia
revisara todas las escalas salariales en e cuarto trimestre de cada afio
y autorizara los gustes apropiados de acuerdo con lainformacion del
sueldo de mercado y la disponibilidad de fondos. Se pueden
recomendar aumentos en cualquier momento que exista un cambio
significativo en las responsabilidades de |os colaboradores.
La empresa no aienta el adelanto de sueldo pero en una situacion de
emergencia puede hacer arreglos para ello con las aprobaciones
apropiadas. En tales circunstancias, después de seis meses de estar
laborando en la organizacion, € Gerente General puede aprobar un
adelanto que no exceda el sueldo de un mes.
No se puede otorgar adel antos de sueldo mas de una vez cada seis (6)
meses y todo adelanto debe ser pagado dentro de los mismos seis (6)
meses. Los adelantos de sueldos dependeran de la situacion
financiera de la organizacion en el momento de hacerse la solicitud.
En cuanto a los faltantes de cgja en los puntos de venta, éstos son
ocasionados muchas veces por descuidos, recepcion de billetes
falsos, mal mangjo de efectivo, entrega equivocada de promociones o
cambio, o por algin voucher ma elaborado. (Los fatantes de cgja

gue sobrepasen los $3,00 (tres dblares) seran descontados al
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encargado de la cgjadel dia de la agencia en la segunda quincena del
mes.
Cuando los faltantes sean repetitivos o de mayor valor y sin ningun
tipo de justificacion se procedera a otras instancias como “memos

internos’ o “reportes disciplinarios”.

Capacitacion y Contratacion de Personal

Todo personal contratado o ascendido por la compafiia deberd
participar del proceso de capacitacion e induccion del cargo a
desempefiar. La induccion general sera presentada por € Supervisor
General; y la capacitacion del puesto adisposicion ladara el personal
del areadel puesto a disposicion. Lainduccién puede durar alrededor
de 1 semana, siendo continuay dependiendo del cargo.

El Plan Anual de Capacitacion debera ser sustentado y autorizado
por e Presidente y la Gerencia General, en base a la deteccion de
necesidades y realidades de la compariia. Este Plan formara parte del
Plan Operativo Anual de laempresa.

La administracion procurard capacitar ala mayor cantidad posible de
trabgjadores, en un proceso continuo, priorizando los objetivos
estratégicos de la compariia. El adiestramiento debera ser otorgado

en consideracion a las actividades que realice € trabajador y las
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necesidades de actualizacion del area, para que pueda meorar su

desemperio.

3.2.2.4. Politicas financieras

Generales

Toda transaccion y toma de decisiones que se realice en la empresa
debe estar orientada a la mantencién de una adecuada liquidez y una
suficiente diversificacion entre distintas fuentes de financiamiento.
Esto implica establecer mezclas equilibradas entre capital y deuda,
provengan ellos de bancos comerciadles o de otras instituciones o
personas, de corto o largo plazo.

Sera decision de la Junta General el uso del excedente o utilidad que
se genere cada ano. Generalmente gran parte de este excedente se
destina a nuevas inversiones y es una fuente importante de obtencion
de recursos financieros. Se debe tomar en cuenta que parte de este
excedente se entrega a los col aboradores de la empresa.

Para definir y tomar la decision sobre la adquisicion o arriendo de
bienes fisicos, seré necesario un andlisis sobre lareal necesidad de la

empresa sobre e bien, € tiempo de uso del mismo, e vaor
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comercial del mismo y € costo de beneficio de la adquisicion del
mismo. Con esto se podra tomar una decision més claray segura.
El fin de la administracion financiera es mantener e endeudamiento
de mediano y largo plazo en una proporcién que sea razonable en
funcién del crecimiento de las operaciones.
Se intentard no mantener deuda de corto plazo, savo para
operaciones puntual es.
Se debe mantener un nivel adecuado de lineas de crédito con bancos

localesy extranjeros.

Presupuestacion

La elaboracion del presupuesto para € afio siguiente deberainiciarse
en e mes de agosto, cada érea elaborara sus presupuestos
individuales y estos se consolidaran en un presupuesto global, € cual
se presentara para aprobacion de la Gerencia General a mas tardar a
mediados de octubre del afio corriente y sera aprobado hastael 15 de
diciembre por la Junta General.

Los estados financieros proyectados, flujo de cga y punto de
equilibrio son parte integrante del presupuesto.

Los ingresos que se presupuestaran deberdn estar debidamente

justificados. Para esto se debera contar con un Plan de Negocios
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actualizado para la implementacion de alternativas comerciales que
permitan generar |0s ingresos presupuestados.
Los gastos siempre se presupuestaran aplicando austeridad sin  que
esto afectar |a operatividad de la empresa.
Las cifras que los presupuestos contengan no se aceptaran sin
andlisis previo del area responsable y a su vez se adjuntaran los
debidos soportes y premisas utilizadas para la elaboracion de los
presupuestos de cada érea.
El propdsito de la inversion se clasificara en funcion de: Reduccion
de costos, mejoramiento y expansion de productos y servicios
existentes, expansion de nuevos productos o0 servicios e incremento
de ingresos.
Los proyectos de inversién deberdn contar minimo con € estudio
Costo-Beneficio y flujo mensualizado proyectado a tres afos y
deberan estar inmersos dentro del Plan Operativo de la Empresa. La
Junta General, a su criterio, podra solicitar la presentacion de un plan
de negocios. Ademas deberan incluir la evaluacion de la tasa interna
de retorno (TIR) y valor actua neto (VAN). La TIR aceptable para
aprobar proyectos no puede ser menor a la tasa de descuento. Los
proyectos generados por cada éarea deberan aplicar la tasa de
descuento que para evaluacion de proyectos se fija en 16.5%.
Los Gerentes de cada area seran |os responsables de la elaboracion y

administracion del presupuesto que a sus areas |les corresponde.
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e Al término de cada mes y dentro de los primeros 15 dias del mes
siguiente la Presidencia Ejecutiva sera informada sobre la gjecucién
presupuestaria, informacién que contendrd el andlisis de los
resultados comparativos, observaciones y recomendaciones.

e Todo exceso en e gasto con respecto a flujo de utilizacion del
presupuesto debera ser corregida en el mes siguiente, por €l area que
lo genero.

e Lasinversiones deben estar priorizadas de la siguiente manera:

0 Inversiones que no pueden ser diferidas y que son necesarias
para mantener la operacion de la empresa.

0 Inversiones en proyectos en gecucion.

0 Inversiones que incrementan la eficiencia de las facilidades
ya existentes.

0 Inversiones para la expansion o adquisicion de nuevas lineas
y/o productos y servicios de valor agregado.

o0 Inversionesdirigidas alareduccién rea de gastos.

Informacién financiera

e La Gerencia Financiera y e Departamento de Contabilidad, es €

area responsable por la preparacion, anadisis y presentacion de los

Estados Financieros mensuales y anuales.
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El Departamento de Contabilidad tienen bajo su responsabilidad la
presentacion oportuna de todas las declaraciones de impuestos y
Pago de |IESS a los que esta obligada la empresa.

Para efectos del adecuado cumplimiento de estas politicas, €
Departamento de Contabilidad debera coordinar y asegurarse de que
las sucursales franquiciadas tengan al dia e pago de los impuestos

que les corresponde y estén cumpliendo laLey.

Inversiones

La Junta General autorizara los montos y plazos para las inversiones
de acuerdo a la propuesta que realice la Gerencia Financiera.

Las inversiones se podrén colocar solo en instituciones bancarias
domiciliadas en & Ecuador y que acrediten una calificaciéon minima
de A+ en mercado bancario del Ecuador.

La Gerencia Financiera a través de la Presidencia Ejecutiva solicitara
a la Junta Genera la autorizacion correspondiente para realizar
inversiones de tesoreria, para lo cual deberdn presentarse los
informes que justifiquen satisfactoriamente el volumen de inversion
a redizar, la distribucién por entidades bancarias de acuerdo a los
montos individuales y tasas de colocacion de las inversiones. La
justificacion también deberd redlizarse en cuanto a los plazos

propuestos paralas inversiones.
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Las propuestas de inversiones deberan contemplar una combinacion
de riesgo, rendimientos, plazos e instrumentos financieros a utilizar,
privilegiando aquellos que puedan ser convertibles inmediatamente
en valores liquidos.

La Presidencia Ejecutiva a través de la Gerencia Financiera
informard mensualmente a la Junta General respecto a los
rendimientos obtenidos de las inversiones, tasas de interés y montos

colocados, incluyendo € correspondiente andlisis de |os resultados.

Administrativas

Los servicios adicionales que se contraten deberan incluir, en o
posible, nuevas tecnologias a efectos de disminuir costos y optimizar
resultados.

Los bienes muebles e inmuebles de propiedad de la empresa y
arrendados, deberan recibir e mantenimiento respectivo a efectos de
precautelar su buen estado de presentacion, funcionamiento y
conservacion.

L os bienes muebles que originen gastos en exceso se los dara de baja
para su posterior venta o desecho.

Cuando exista la necesidad de reemplazar el parque automotor, se
podra considerar las siguientes opciones. Compra, arrendamiento

mercantil, o se podra considerar la opcion de subcontratar € servicio
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de movilizacion del personal, materiales y/o herramientas. Previo a
decidir sobre laopcion a utilizar se deberarealizar €l correspondiente
estudio de costo-beneficio.

e Los bienes de la compariia, excepto aquellos que hayan sido dados
de baja, deben estar asegurados a base de aval Gos real es.

e La unidad de informética debera proporcionar a las sucursales y
franquiciadas la adecuada provision de software, hardware y las
conexiones informéticas necesarias, a fin de asegurar la oportuna
presentacion de |os estados financieros, declaraciones de impuestos y
en general de cuaquier informacion de caracter contable ademas de

lafacturacion y control de inventarios.

3.2.3. Planes, programas y proyectos

Los planes, programas y proyectos que se proponen estan basados en los
objetivos y perspectiva de la empresa por sus propietarios para |os proximos 5
anos. Se definieron 3 planes principales, con sus respectivos programas y
proyectos, que representan |os objetivos principales por los que los propietarios

de la empresa han estado trabajando |os Ultimos afios.

A continuacion se presenta un resumen de |o antes mencionado.
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PLAN

PROGRAMAS

PROYECTOS

Expansién de la marca con
sucursales franquiciadas a
nivel nacional.

Conversénde laempesaa
Conmpafiia de Responsabilidad

Reforma de los procesos de
contabilidad para cumplir con los
requerimientos legales en 6 meses.

Creacion de la compafia en la

Limitaca Superintendencia de Compafiias.
Definicion de los socios y su
porcentaje de aportacion.
Reunién de la Junta General para

Elaboracion de Planificacion  |larevision, correcciony
Edtratégica aprobacion de la Planificacion

Estratégica propuesta.

Reforma de la Estructura Orgénica

Contratacion de personal para
cubrir los cargos vacarntes.

Induccion y capacitacion de los
nuevos colaboradores en sus
cargos.

Revision y aprobacion del Manual
del Franquiciado y las condiciones
para la venta de franquicia.

Aprobacion del Manual del
Franquiciado.

Promocién de la Venta de
franquicias a nivel nacional.

Contratacién de agencia que
publicite la venta de las fraguicias.

Revision de los candidatos para
adquisicion de franquiciay su
respectiva autorizacion.

El primer plan presentado es la expansion de la marca a través del sistema de

franquicias a nivel nacional. Este plan es € centro de este trabgjo de

investigacion y planificacion. Este sistema pretende expandir la marca de

manera mas rgpida y con menor carga administrativa parala empresa. Para esto

se debe convertir la empresa a compafiia de responsabilidad limitada para

iniciar laformalizacion de la empresa y establecer una planificacion estratégica

que pretenda cumplir con este plan.
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PLAN

PROGRAMAS

PROYECTOS

Redefinir la estructura
financiera de la empresa
para un mangjo mas eficiente
de fondos de financiemiento
y excedertes.

Formalizacion y reestructuracion
en e mangjo de fondos de la
empresa.

Definicién de los ingresos y gastos
personales del a familia
propietaria.

Exclusién de la contahilidad y
finanzas de la empresa, los gastos
personales de la familia
propietaria.

Aportacion de los socios a
patrimonio de la compariia.

Andlisis de la estructra financiera
actual y definicion de correcciones
y medidas a tomar.

Andlisis de los gastos ce la
empresa en cuanto a marketingy
publicidad, pesonal de vertasy
administrativo y gastos operativos.

Revisiény Cortrol de los Estados
Financieros de forma mensual.

Como segunda plan se pretende formalizar y redefinir la estructura financiera

de la empresa para poder tener un megor mangjo de de las fuentes de

financiamiento y los usos de los recursos de la compafiia. Esto forma parte de

aguna manera de la formalizacion de la empresa y permitira realizar

inversiones gue apoyen |os proyectos propuestos.
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PLAN

PROGRAMAS

PROYECTOS

Amgiacion ce lalineade
negocio, con una clinica
veterinaria, pelugueriay Spa,
guarderia canina y fundacion
derescate.

Elaboracion de plan de expansion
de negocio a nuevas lineas de
Servicics.

Asociaion con Clinicas
Veterianarias de las ciudades en
las que se encuentran los locales.

Plan de capacitacion de
pelugueros caninos del exterior a
los postulantes a peluqueros
caninos para formacion continua e
intecambios laborales.

Creacion de Spay guarderia
canina en la ciudad de Quito con
capacitacion y asesoramiento de
entidades del exterior.

Creacién de una fundacion de
rescate de animales domésticos,
financiada por la empresay
donaciones voluntarias.

El tercer plan es la expansion de la linea de negocio con la oferta de nuevos

servicios para e cliente final. Con esto se estaria completando e circulo de

servicios para mascotas domésticas y agregando valor alos servicios ofrecidos.




CAPITULO 4

4. PLAN DE PRESUPUESTOS

4.1. PRESUPUESTOS

Los modelos de presupuesto que se van a presentar a continuacion, son los que se
propone que manegje tanto la empresa franquiciantes, como las franquiciados. En €
segundo caso, no sera obligatorio € mango de la totalidad de los modelos que se
presentan, pero es de gran ayuda que ya desde € inicio puedan manejar estos
documentos para facilitar € mangjo financiero de la franquicia y también la
comunicacion financiera entre el franquiciado y e franquiciante. Estos model os serén
entregados al franguiciado junto con los andlisis que haga € franquiciante de lanueva

franquicia
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4.1.1. Metodologia Presupuestaria

4.1.2.

Se propone que los presupuestos se elaboren bajo e modelo de presupuestos
por proceso de direccion. Este modelo presenta los presupuestos como €l
resultado del proceso planificador de la empresa, en la que € grupo directivo,
en base a sus objetivos, establece metas que pretende acanzar en cada una de
las areas de la compariia. Con este modelo se elaboran presupuestos especificos
y estados financieros proforma, que son monetariamente la respuesta a la

planificacion realizada para cada érea.

Presupuesto de Ventas

Para proyectar o estimar las ventas de la empresa existen diferentes métodos,
los mismos que se determinan en funcion de la naturaleza y giro del negocio,
los productos que se ofrecen y € mercado. Para € caso de la empresa Mundo
Magico de la Mascota, se debe tomar en cuenta que se cuenta con 9 tiendas
propias, y se proyecta a contar con franquicias dentro y fuera de la ciudad. Con
esto es necesario redlizar un presupuesto de ventas de la empresa para las
sucursales propias y otro para las ventas que se tendra por las solicitudes de
mercaderia de las franquicias. Este Ultimo presupuesto ird de la mano con €

presupuesto de ventas de cada una de las franquicias. Con estos dos
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presupuestos se podra tener una imagen mas clara de los presupuestos de venta

totales parala empresa.

Entre los métodos que |la empresa ha estado utilizando para proyectar sus ventas
y poder asi principalmente negociar con sus proveedores es el de la tendencia
de las ventas. Este método es una de los mas sencillos ya que se basa en €
calculo de la tasa de crecimiento que reflgjan las ventas historicas de acuerdo a
sus fluctuaciones ciclicas o0 estacionales. La tasa que se obtenga se aplica a
valor del ultimo afio para obtener € afio proyectado. La tasa de crecimiento
puede ser gustada hacia arriba o0 abajo para responder de megjor manera a las
previsiones de hechos futuros con un andlisis del ambiente econdmico y
politico del pais. Cuando este método se aplica a valores monetarios, hay que
tomar en cuenta las inconsistencias que se puede tener si existiese una variacion
de precios por problemas inflacionarios. Para corregir estas inconsistencias, se
recomienda normalmente deflactar |a serie histérica de ventas del Ultimo afio

histérico y luego obtener latasa de crecimiento.

Existe ademés un método de criterios multiples, mediante €l cual las ventas del
periodo histérico se actualizan a través de factores de gjuste especificos y de
influencias de carécter econémico y administrativo, para asi obtener las nuevas
cifras proyectadas. La combinacién entre la informacion interna y externa
permite que las perspectivas de venta de la empresa sean cumplidas, en funcion

de los hechos del entorno. Para esto se utiliza la siguiente formula:
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PV = ((VH +FCl) * FCE ) * FAD?

En donde:

PV : Presupuesto de Ventas

VH: Ventas Historicas (Ventas del periodo inmediato anterior)

FCI: Factores de cambio internos de la empresa.

FCE: Factores de cambio externo de la empresa, calculados de forma
porcentual .

FAD: Factores de gjuste directivo, calculados de forma porcentual

Ambos métodos recomendados son similares, ya que en € primero para poder
definir el porcentgje de crecimiento se deben tomar en cuenta los factores
internos y externos de la empresa, de manera general y definirlos en un solo
valor. En @ segundo método se hace lo mismo, pero se definen un valor de
incidencia para los factores internos y otro para los valores externos. Con esto

se podra definir la proyeccién de ventas de manera mas acertada y redista.

4.1.3. Presupuesto de cobranzas

Cuando la empresa inicie la venta de los productos a las sucursaes

franquiciadas, € pago de estas facturas no sera necesariamente al contado. El

presupuesto de cobranzas contribuye a conocer con qué recursos de efectivo

2 Tomado de: H.PENA, Précticas Presupuestarias para ejecutivos; Editorial Ecuador, Quito, p. 112
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cuenta e gercicio presupuestario proximo. La previson de los cobros se
establece de acuerdo con la politica de crédito que la compafiia concede a sus
clientes, en este caso las sucursales franquiciadas. La empresa mangja con sus
proveedores un plazo de pago de 30 dias. Esto serviria como referencia para e
plazo de cobro. Sin embargo, para cuidar y mejorar € ciclo de efectivo de la

empresa, se propone tener el plazo de cobro a 21 dias.

Se debe tener presente que el presupuesto de cobranzas tiene como resultado 2
incidencias. € primero se relaciona con € flujo de caa, ya que se deben
registrar solo los ingresos de efectivo de las ventas realizadas; y |a segunda se
relaciona con €l balance general, ya que se debe dejar registrado € saldo de

cuentas por cobrar que queda por recuperar.

En e ANEXO 6 se puede revisar €l formato del Presupuesto de Cobranzas que
se propone utilizar. En este formato se ha incluido ventas con hasta un plazo de
60 dias, por cualquier tipo de negociacion que se pueda realizar y requiera este

plazo.

Presupuesto de gastos de mercadeo (publicidad y promocion)

Como se habia definido en e capitulo anterior, le empresa inicidmente no

cuenta con una persona encargada directamente del area de mercadeo. Por €l

contrario, se propone contar con los servicios de una agencia de marketing y



162
publicidad que maneje todo € tema relacionado. ES por esto que € presupuesto
destinado a esta area deberia estar fijado por las actividades a realizar por la
agencia. Las actividades estan estrechamente relacionadas con los objetivos y
metas que tenga la empresa para el afio; por o que € presupuesto asignado a
mercadeo dependera de las metas y objetivos que tenga propuesta en la

planificacion del afo y las actividades que se propongan realizar.

Para esto se presenta un formato provisional para realizar un presupuesto de
mercadeo. En este formato se incluyen algunas actividades generales que
normamente se redizan durante € afio. S existiese una actividad
extraordinaria, debera incluirsela en e mes correspondiente con la debida
justificacion del caso. En el ANEXO 7 se presenta el formato de Presupuesto de

M ercadeo.

Existen también ciertas actividades o mecanismos que ayudan a estimular las
ventas entre los vendedores, como las comisiones. Ademas existen otros gastos
que representan estimulos para la compra de parte de los clientes, como por
gjemplo descuentos por volumen de compra, pronto pago o ventas a contado.
Estos valores deberan constar en presupuestos por separado en base d
presupuesto de ventas. Si por alguna razén esto no fuera posible, estos valores

deberan estar incorporados como parte del presupuesto de gastos de venta.
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4.1.5. Presupuesto de compras

Paralas compafias comerciales, como el caso de Mundo Magico de la Mascota,
las compras proyectadas se basan en € siguiente clculo: Ventas
presupuestadas, mas € inventario fina o stock de seguridad y menos €
inventario inicial. Este procedimiento descansa en que las compras tienen que
tender a ser més 0 menos iguales a las ventas en términos de cantidades
unitarias. Este calculo puede ser redizado en unidades monetarias y en
unidades de productos. Los requerimientos de productos se realizan
semanalmente para cumplir con la politica de “Justo a Tiempo” y asi minorar
los costos de almacenamiento. Esta técnica funcionara para el abastecimiento
semanal de las sucursales. Este calculo se lo puede obtener directamente del

sistema de inventarios que maneje la compariia.

Sin embargo, la empresa se cuentan con aproximadamente 3000 articulos para
mascotas, por 10 que realizar € presupuesto por articulo seria demasiado largo,
pero dado que € presupuesto de ventas estd en valores monetarios, se podria
trabgjar en base a las ventas proyectadas, descontando entre 25% y 40% que es
el margen entre €l precio de venta al publico y € precio de costo, dependiendo
el producto. Este calculo puede arrojar cifras aproximadas de lo que se podria
manegjar como compras en unidades monetarias y asi manegjar cifras que se

aproximen de lo que se podria tener como compras en € periodo definido.
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Presupuesto de pagos

El presupuesto de pagos presenta las formas de pago convenidas con los
proveedores, por las fechas de vencimiento, a fin de que la tesoreria pueda
atender los desembolsos respectivos y a tiempo. La empresa manega
condiciones de pago a plazo de 30 dias. El presupuesto de pagos es de suma
importancia ya que con este se puede definir como los compromisos de pago
afectan la disponibilidad de caja. Con este presupuesto la tesoreria podra
programar 10s egresos, acogerse a pronto pago o a los descuentos, o conseguir
crédito de instituciones financieras o de socios para poder cumplir con las
obligaciones con proveedores. En e ANEXO 8 se presenta un formato de
presupuesto de pagos propuesto. En este formato se indica € proveedor la
politica de compray las fechas en las que se realizara € pago. Este presupuesto

se puede manegjar mensualmente ya que la politica de pago es de 30 dias.

Presupuesto de capacitacion

En este presupuesto se presentan todos los cdculos relacionados con eventos
que aporten a perfeccionamiento del trabajo de los colaboradores de la
empresa. Los eventos de capacitacion se presentan por niveles de jerarquia o
por tipo de capacitacion que se vaya a realizar como: cursos, seminarios, entre
otros. La empresa no ha tenido un plan de capacitacion formal en los Ultimos

anos;, sin embargo se han tenido capacitaciones especiamente de ventas
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proporcionadas por empresas proveedoras. Con esta propuesta, se pretende que
la compaiia establezca un caendario de capacitaciones y un presupuesto
especificamente asignado para estas actividades. En el ANEXO 9 se presenta el
formato que se propone para € presupuesto de capacitacion para los

colaboradores de la companiia.

Presupuesto de gastos de venta

Los gastos de venta se pueden definir como e monto de gastos en que incurre
la compaiia para movilizar los productos hacia los intermediarios o €
consumidor final. Los gatos de venta referenciales que se incluyen en este
presupuesto son: sueldos y salarios, comisiones de vendedores, gastos de vigje,
publicidad, fletes por trasporte, etc. En el ANEXO 10 se presenta € formato

tipo del presupuesto de gasto de venta.

Presupuesto de gastos administrativos financieros

L os gastos administrativos y financieros, como su nombre lo indica representan
los gastos en los que incurre la compafiia (administracion central) para
mantener activo € negocio. Generalmente estos gastos tienden a ser fijos en
comparacion con los gastos de venta. Este presupuesto es muy similar a de

gastos de ventas, pero se enfoca principalmente en la administracién central.



4.1.10.

166

En e ANEXO 11 se puede observar € formato tipo que se utilizara para €

presupuesto de gastos administrativos-financieros.

Como apoyo para poder armar estos presupuestos, existen ciertos formatos que
sirven de ayuda. Entre ellos estan e distributivo de sueldos y salarios. Este
formato permitira de manera general conocer los sueldos y saarios
presupuestados para €l afo y ademas el gasto en que se incurre en estos rubros.

El formato se presentaen el ANEXO 12.

Presupuesto de inversion y financiamiento

Lainversion representa € valor de los costos en que incurre la compahia en la
gjecucion de un proyecto, o la evaluacion, seleccion y compra de activos que

tienen duracion de largo plazo o periodos prolongados mayores a un afio.

Para la elaboracion de un presupuesto de inversion, se debera definir la
necesidad de la inversion. Existen algunas causas de inverson en una

compariia, entre las que estan:

e Expandir la capacidad de funcionamiento de la empresa.
¢ Reponer o reemplazar la maquinaria o equipos existentes.

e Actualizar o modernizar equipos.
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e Estructurar otros gastos de capital (inversiones que tienen que ver con €

desarrollo del negocio: investigacion, consultoria, etc.)

La inversién que pueda readizar la empresa se puede categorizar en inversion
fija, inversion intangible. La empresa debe presentar un “Desglose de la
inversion fija e intangible proyectada’. Con este formato se podré definir la

estructura y destino de lainversion.
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DESGLOSE DE LA INVERSION FIJA E INTANGIBLE PROYECTADA

ANO:

COSTO

CONCEPTO

Nro.
UNIDADES

UNITARIO

TOTAL

ANOS DE
VIDA

DEPREC.
ANUAL

1. ADM. CENTRAL

Terrenos

Edficios

Vehiculos

Muebles y Enseres

Equipos

Gastos Congtitucion

Gastos Instalacion

Patentes y Licencias

Capacitacion

SUBTOTAL

2. VENTAS

Edficios

Vehiculos

Muebles y Enseres

Equipos

SUBTOTAL

GRAN TOTAL

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre

En cuanto a Capital de trabajo, representa la cantidad Optima de recursos

monetarios que requiere la compafiia para la operacion norma del negocio,

incluyendo en este caso, la comercializacion y la venta de los bienes y

servicios. Cuando se rediza e andisis de las “Necesidades Operativas de

Fondos” y “Capita de Trabao” se define si la empresa cuanta con una




169

excedente de Capital de trabgjo para invertir o un faltante que necesita
financiamiento. Esto bagjo € ciclo y funcionamiento del negocio. Este formato

Se presenta a continuacion.

NECESIDADES OPERATIVAS DE FONDOS (NOF)

ANO HISTORICO

ANO PROYECTADO

Dias

Caja Minima

Cuentas por cobrar

Inventario

Otros corrientes

Subtotal

(-) Pasivo Espontaneo

Proveedores

Gastos por pagar

Pagos a Cias. Relacionadas

I mpuestos por pagar

Otros

NOF

CAPITAL DE TRABAJO

ANO HISTORICO

ANO PROYECTADO

Préstamo bancario LP

Pmos. LP
Cias Relacionadas

Jubilacién Patronal

Recursos Propios

Utilidad Ejercicio

(-) Activo no Corriente

CAPITAL DE TRABAJO

INVERSION /
ENDEUDAMIENTO

Elaborado por: Andrea Aguirre
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El presupuesto de financiamiento presenta las fuentes y clasificacion de la
obtencion de recursos monetarios necesarios para llevar a cabo las actividades
de comercializacion o adquisicion de bienes parala compafia. Este presupuesto
permitird a la compariiia tener en cuenta las fuentes de financiamiento y la
proporcion del corto y largo plazo. El formato modelos del presupuesto de

financiamiento se presentaen el ANEXO 13.

Inversion total y financiamiento

En este formato se consolidan tanto las inversiones fijas e intangibles existentes
como las que se proyecten en el afio presupuestado y e uso de fondos
requerido; y se los compara con el financiamiento con € que cuenta la
compaiiia. Cuando la sumatoria de lainversion y el uso de fondos sea igua al
financiamiento, se entiende que la inversion programa puede €jecutarse con €
financiamiento establecido; pero si lainversion no esigual a financiamiento, se
necesita recurrir a nuevas fuentes de financiamiento o buscar nuevos
mecanismos como el arrendamiento financiero. Esta herramienta evidentemente
permite determinar s las fuentes de financiamiento son suficientes, s es
necesario adquirir una nueva deuda, y ademas ayuda en la toma de decisiones
sobre el destino de las inversiones. Ademés se puede definir en un formato
extra, e porcentgje (%) de los recursos de financiamiento que son de fondos
propios y los que son de fondos externos. Es importante mencionar que un buen

programa de financiamiento y uso de los fondos se basa en la premisa que las
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inversiones a corto plazo deben ser financiadas por fuentes de corto plazo y las
de largo plazo por recursos de fuentes del mismo plazo. En e ANEXO 14 se

puede analizar ambos formatos modelo para esta herramienta.
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4.2. FLUJOS DE CAJA

Es importante, ademés de conocer los estados financieros, € origen de los fondos de
la empresa (fuentes de fondos), y €l destino que la empresa da a estos fondos (usos de
fondos). Estainformacion del flujo de fondos se larepresenta en el Estado de Fuentes
y Usos. Este documento muestra cudles de las cuentas representan una fuente de
fondos y cuales son aplicaciones de los fondos con los que cuenta la compaiiia. Este
documento puede presentarse de varias formas; pero para este caso se ha decidido que
sea €l Estado de fuentes y usos contable. Este proporciona mayor informacion para €l
usuario, ya que clasifica a las fuentes y a los usos en actividades de operacion,
financiamiento e inversion. Ademas permite cuadrar el movimiento de la cuenta cagja
del afo. Al conjugar de manera contable todas las fuentes y usos de recursos del afio,
el resultado final es e movimiento de cgja del afio. Si a movimiento de cga del afo
sesumaé vaor inicial de cga, se obtiene € vaor final de cga. En el ANEXO 16 se

puede encontrar el formato del estado antes mencionado.

Una vez realizado € Estado de Fuentes y Usos, se procede a elaborar el Flujo de
Caga. En este flujo se deben separar los diferentes componentes en las mismas
categorias del Estado de Fuentes y Usos. Con esto se podratener unamejor ideade la
capacidad del negocio para generar cga. En e flujo operativo se registran los
ingresos y egresos operativos. En este flujo lo importante es registrar todas las
transacciones cuando implican ingreso o egreso y no cuando se causan. El flujo de
fondos operativo incluye variaciones de cuentas de balance. Ademas de las ventas

interesan |as variaciones en las cuentas por cobrar, y ademas de las compras interesan
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las valoraciones en inventarios y cuentas por pagar. Por € lado de los ingresos se
registran los recaudos por ventas netas y por otros ingresos operacionales. Como
egresos se reportan los pagos por compra de materia prima nacional e importada,
servicios con terceros, leasing, ndmina, gastos de ventas, de arrendamientos, de
servicios generales y de administracion. Se excluyen la depreciacion y las
amortizaciones porque no son gastos que implique desembolso. Solo se incluyen los
ingresos y egresos que realicen dentro del periodo analizado. Lo que se pretende con
tener primeramente un flujo de fondos operativo, es medir la capacidad del negocio
para generar efectivo. Si de la operacion no quedan sobrantes, no seria viable

continuar con el negocio.

El flujo de financiamiento debe contener los pagos a capital correspondientes a los
créditos tomados, 0 a los bonos emitidos, en la fecha en que deben pagar. Incluye
también los reembolsos por concepto de cancelacion de cartas de crédito. Incluye
también lo que ingresa por concepto de nuevos créditos de corto y largo plazo, y por
emision de acciones. Usualmente, se calcula de acuerdo con las necesidades de
efectivo que van surgiendo del mismo flujo, teniendo en cuenta que cada vez que se

proyectatomar un nuevo crédito deben preverse sus intereses y sus abonos a capital.

Finalmente € flujo de inversion incluye gastos de capital (compra de maguinaria y
activos para reposicion, ampliacion o modernizacion), gastos de investigacion y

desarrollo, inversiones en publicidad (si no selas haincluido en |a parte operativa).
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Al finalizar la elaboracion de este flujo, se debe sumar a saldo de cgainicial los
saldos delos flujos € resultado final serael saldo de cgjafinal, que serad inicia para

el siguiente periodo.



CAPITULO 5

5. LAFRANQUICIA

5.1. PROPUESTA DE MODELO DE FRANQUICIA

Como se menciono en el Capitulo 1, existen muchos model os de franquicia. Pero una
vez revisado toda la gama de modelos, se proponen 2 tipos de franquicia.
Normalmente, en todos los modelos de franquicia existe un pago inicia de
franquiciado a franquiciante, por concepto del valor de la marca. Esto vaor es
definido por e franquiciante. Pero ademas de este pago, segin € modelo de la
franquicia, existen otros pagos que se pueden realizar, |lamados regalias. Uno de los
model os franquicia propone que el franquiciado realice el pago de regalias mensuales
sobre el valor de las ventas a a franquiciante. Este modelo se aplica generalmente

con regalias que van desde € 1% hasta, generamente, e 10% sobre ventas.

Existe otro modelo en el que no se dan pagos de regalias mensuales, sino que €
franquiciante se convierte en proveedor general del franquiciado; o a su vez se
convierte en negociador directo con los proveedores de los franquiciados. A

continuacion se presenta a mayor detalle estos dos tipos de franquicia.
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e Franquicia con central de compras-distribucion: En este tipo de franquicia,
el franquiciador representa una central de compras cuya mision es la seleccion
y adquisicion del surtido de los productos a ofrecer en los puntos de venta 'y
ademas la distribucién directa desde la central alos franquiciados.

e Franquicia con central e homologacién: El franquiciador selecciona varios
proveedores a los que |os franquiciados pueden realizar sus compras. Con esto
el franquiciador puede negociar las mejores condiciones de precios, calidad,
condiciones de entrega, etc. Los proveedores, normamente, deben pagar a
franquiciador un tanto por ciento de las ventas efectuadas a los franquiciados.
Este monto puede ser repartido entre los franquiciados o incrementar 1os

ingresos del franquiciador. (Diez de Castro, 2005)

Ademas, se podriaincluir lafranquicia por conversion, en la que se llegan a acuerdos
en los que un negocio que ya esta establecido, accede a una cadena de franquicia,

acogiendo |las caracteristicas de imagen, nombre comercial, publicacion conjunta, etc.

Estos model os de franquicia son |os que se proponen para una futura implementacion
del sistema de franquicia como modelos de expansion del negocio. Para poder elegir
uno de ellos, o una combinacion entre ellos, es importante tener en cuenta todas las
reglamentaciones vigentes en e pais, en especia la nueva “Ley Organica de
Regulacion y Control del Poder de Mercado”, publicada en e Registro Oficial €

jueves 13 de Octubre del 2011. En el caso del modela de regalias, €l tema de poder de
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mercado no es muy incidente, ya que las regalias no tienen nada que ver con esto. El
porcentgje que se fije para e pago de las regalias debe ser analizado, ya que este
porcentgje, para € franquiciado, representara todos los meses un costo de ventas
adicional, que de alguna manera mermara el margen de utilidad que pretenda obtener.
De todas formas, este porcentaje debe ser, de alguna manera, un valor representativo
para el franquiciante, ya que si se realizara un andlisis costo-beneficio de la venta de
unafranquicia o de una sucursal propia, las regalias deberian representar un beneficio

parae franquiciante, ademés de muchos otros factores.

En los modelos en los que si se tiene incidencia la Ley de Mercado, es en los
model os de Franquicia con central de compras-distribucion y la franquicia con central
y homologacion. Estos modelos, en sus contratos, deben tener una clausula de
exclusividad de compra, ya sea al franguiciante como proveedor Unico o parcial; o de
compra a Unicamente ciertos proveedores que sean presentados por € franquiciante.
Esta (s) clausula (s) de exclusividad no esta completamente restringida en la Ley; sin
embargo en los Articulos 9 y 11 se definen ciertas practicas que se entienden como
abusos de poder de mercado y acuerdos y précticas prohibidas. El articulo 9 se

presenta a continuacion.

Articulo 9.- Abuso de Poder de Mercado.- Constituye infraccion ala presente
Ley y esta prohibido € abuso de poder de mercado. Se entendera que se
produce abuso de poder de mercado cuando uno o varios operadores
econdémicos, sobre la base de su poder de mercado, por cualquier medio,

impidan, restrinjan, faseen o distorsionen la competencia, o afecten
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negativamente a la eficiencia economica o al bienestar genera. (Asamblea

Nacional del Ecuador, 2011)

Existen 23 numerales en los que se especifica las conductas que constituyen abuso de
poder de mercado. Los numerales 10, 11 y 19 se presentan a continuacion, a
considerar que podrian restringir de alguna manera los planes de modelos de
franquicias expuestos anteriormente, en especia € de franquicia con compra y

distribucion y €l de franquicia de compray homologacion.

10.- La incitacién, persuasion o coaccion a terceros a no aceptar, limitar o
impedir la compra, venta, movilizacién o entrega de bienes o la prestacion de
Servicios a otros.

11.- La fijacion, imposicion, limitacion o establecimiento injustificado de
condiciones para la compra, venta y distribucion exclusiva de bienes o
servicios.

19.- Establecer, imponer o sugerir contratos de distribucion o venta exclusiva,
cladusulas de no competencia o similares, que resulten injustificados. (Asamblea

Nacional del Ecuador, 2011)

El articulo 11 presentalos acuerdos y précticas prohibidas por estaley.

Articulo 11.- Acuerdos y practicas prohibidas.- Estan prohibidos y seran

sancionados de conformidad con las normas de la presente ley todo acuerdo,

decisién o recomendacion colectiva, 0 préactica concertada o conscientemente
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paraela, y en genera todos los actos o conductas realizados por dos 0 méas
operadores economicos, de cualquier forma manifestados, relacionados con la
produccion e intercambio de bienes o servicios, cuyo objeto o efecto sea o
pueda ser impedir, restringir, falsear o distorsionar la competencia, o afecten

negativamente a la eficiencia econdmica o el bienestar general.

Entre las practicas que pueden afectar o limitar el funcionamiento de los modelos de

las franquicias propuestos estan los numerales 3, 4 y 19.

3.- El reparto concertado de clientes, proveedores o zonas geogréficas.

4.- Repartir o restringir las fuentes de abastecimiento.

19.- Establecer, imponer o sugerir contratos de distribucion o venta exclusiva,
cladusulas de no competencia o similares, que resulten injustificados. (Asamblea

Nacional del Ecuador, 2011)

Sin embargo, es importante sefidlar que estas prohibiciones son efectivas cuando se
determina que € lainstitucion gjerce poder de mercado en el gque funcionay cuando
el mercado en cuestion sea un mercado relevante. Para definir esto se puede revisar

losarticulos 5y 8.

Articulo 5.- Mercado relevante.- A efecto de aplicar esta Ley la
Superintendencia de Control del Poder de Mercado determinara para cada caso

el mercado relevante. Para ello, considerara, al menos, el mercado del producto
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0 servicio, €l mercado geografico y las caracteristicas relevantes de los grupos

especificos de vendedores y compradores que participan en dicho mercado.

El mercado del producto o servicio comprende, a menos, € bien o servicio
materia de la conducta investigada y sus sustitutos. Para € andisis de
sustitucion, la Superintendencia de Control del Poder de Mercado evaluarg,
entre otros factores, las preferencias de los clientes o consumidores; las
caracteristicas, usos y precios de los posibles sustitutos; los costos de la
sustitucion; asi como las posibilidades tecnolégicas y € tiempo requerido para

|a sustitucion.

El mercado geografico comprende e conjunto de zonas geogréaficas donde estén
ubicadas las fuentes alternativas de aprovisionamiento del producto relevante.
Para determinar las aternativas de aprovisionamiento, la Superintendencia de
Control del Poder de Mercado evaluara, entre otros factores, los costos de

transporte, las modalidades de venta y las barreras al comercio existentes.

La determinacion del mercado relevante considerara las caracteristicas
particulares de los vendedores y compradores que participan en dicho mercado.
Los competidores de un mercado relevante deberan ser equiparables, para lo
cual se considerara las caracteristicas de la superficie de venta, € conjunto de
bienes que se oferta, € tipo de intermediacién y la diferenciacion con otros

canales de distribucion o venta del mismo producto.
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Articulo 8.- Determinacion del Poder de Mercado.- Para determinar si un
operador econdmico tiene poder de mercado en un mercado relevante, debe

considerarse, entre otros, uno o varios de los siguientes criterios:

a. Su participacion en ese mercado, de forma directa 0 a través de personas
naturales o juridicas vinculadas, y su posbilidad de fijar precios
unilateralmente o de restringir, en forma sustancial, el abastecimiento en €
mercado relevante, sin que los demés agentes econdmicos puedan, en la
actualidad o en € futuro, contrarrestar ese poder.

b. La existencia de barreras a la entrada y salida, de tipo legal, contractual,
econdémico o estratégico; Y, los elementos que, previsiblemente, puedan alterar
tanto esas barreras como la of erta de otros competidores.

c. La existencia de competidores, clientes 0 proveedores y su respectiva
capacidad de gercer poder de mercado.

d. Las posibilidades de acceso del operador econdémico y sus competidores alas
fuentes de insumos, informacion, redes de distribucion, crédito o tecnologia.

e. Su comportamiento reciente.

f. Ladisputabilidad del mercado.

g. Las caracteristicas de la ofertay la demanda de |os bienes o servicios; y, h. El
grado en que € bien o € servicio de que se trate sea sustituible, por otro de
origen nacional o extranjero, considerando las posibilidades tecnoldgicas y €l
grado en que los consumidores cuenten con sustitutos y € tiempo requerido

para efectuar tal sustitucion. (Asamblea Nacional del Ecuador, 2011)
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Con esto se determina si un operador econdmico tiene poder de mercado en un
mercado relevante. Si no se cumpliese con estas caracteristicas o criterios, 10s
acuerdos y précticas prohibidos no tendran validez. Ademas es importante recal car
gue ain cuando una de estas préacticas o0 acuerdos fuese denunciada, es importante
para €l ente econdmico defender dicha préctica, justificandola, por gemplo, con
declaraciones y hechos con los que se demuestre que dichas précticas o acuerdos
mejoran la capacidad de competir para e franquiciado frente a los demés

competidores. Asi quedarian justificados los acuerdos o practicas antes mencionados.
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5.2. VALORACION DE LA FRANQUICIA

Como se mencion0 anteriormente y en el capitulo 1, normalmente en la negociacion
de venta de una franquicia, se fijaun valor de pago inicial, € cual estara definido por
el franquiciador basado en varios parametros. Normal mente este valor corresponde al
valor de posicionamiento de la marca en € mercado. Esto se define con algunos
estudios técnicos que permitan de alguna manera identificar el valor que tiene la

marca como tal en e mercado.

Existe también una opcion que podria ayudar a determinar €l valor de pago inicia, o
incluso & porcentgje de de regalias mensuales que e franquiciado debe pagar. Para
esto se podria calcular el valor presente de flujos de caja proyectados al nimero de
anos en que e franquiciador pueda cubrir la cantidad invertida para la instalacion del
local, e tiempo que necesitara para cubrir la cuota inicia, en los gastos de
preapertura y en la obtencion de ganancias. La mayoria de contratos de franquicia
tiene una vigencia de diez anos. El valor presente de los flujos futuros resultara ser
una cantidad bastante elevada para que se la fije como cuota inicial. Sin embargo,
este método puede esclarecer € panorama del flujo que tendria la empresa con una
sucursal propia, y segun esto, més los estudios técnicos gue se pueden realizar para
identificar € vaor del posicionamiento de la marca en el mercado, definir el valor de

pagoinicial y el porcentaje de regalias mensuales, seguin sea €l caso.
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5.3. CONTRATO DE FRANQUICIA

El contrato de franquicia es un contrato civil o mercantil, celebrado por escrito,
mediante € cual e franquiciante concede ala otra parte, € franquiciado, € derecho a
explotar una marca, una formula comercial o un servicio, por € pago de un canon, €
cual se conoce como “royalty” o regalias. El canon puede consistir en unatarifafijao
en un porcentaje sobre las ventas. En el contrato de franquicia, tanto el franquiciante
como € franquiciado establecen |os derechos y las obligaciones que se deben cumplir
para operar un negocio franquiciado. Ademas, se crea una relacion de asistencia
permanente del franquiciante a franquiciado bajo € control del franquiciante y de

conformidad con un método o sistema.

Debe quedar claro desde €l inicio que € contrato que se firme por las parte es la base
del desarrollo de las relaciones y obligaciones que tengan las partes desde la fecha en
adelante. Ademas, es preciso recalcar que cada contrato de franquicia es diferente y
es por eso que puede parecer con figuras contractual es diferentes, tratando siempre de
detallar las caracteristicas inherentes a negocio en desarrollo. Sin embrago existen
algunas de las condiciones que suelen aparecer con mas frecuencia en estos tipos de

contratos.

e |dentificacion de las partes
El franquiciante (titular de lafranquicia) es la compafiia“Mundo Magico de la
Mascota’ con su respectivo RUC y datos y franquiciado (entidad que desea

explotar (productos o servicios franquiciados).



185

Contraprestaciones economicas acordadas entre | as partes.

Obligaciones respecto de las marcas cedidas.

Disposiciones relativas a la exclusividad, territorio y relaciones con otros
franquiciados de lared.

Obligaciones de compra Unicamente al franquiciador, a menos, en los
elementos esenciales del contrato. (De ser € caso).

Disposiciones sobre precios recomendados de reventa de los productos o
Servicios.

Pactos de exclusividad.

Obligaciones de las partes respecto ala publicidad de lamarcay lafranquicia
Disposiciones sobre la duracion del contrato, su terminacion, €l preaviso y las
condiciones para después de su extincion (clausulas de indemnizacion por
dafios o por clientela).

Clausulas generales sobre notificaciones entre las partes, legislacion aplicable

y tribunales competentes para resolver conflictos.

En la relacion franquiciante — franquiciado existen aspectos que, a pesar de estar

estipulados en € contrato, conviene reforzarlos mediante contratos anexos, estos

instrumentos se conocen como contratos auxiliares. A continuacion se presentan 10s

M&as COMUNES:

Contrato de comodato sobre los manuales: Se estipula el derecho que tiene

el franquiciado a usar los manuales, asi como su obligacién de conservarlos
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en buen estado y devolverlos a franquiciante cuando, por cualquier motivo
searescindido el contrato de franquicia
Contrato de confidencialidad entre el franquiciante y el franquiciado:
Pretende fortalecer las obligaciones y la confidencialidad de la informacién
gue se obtenga de | as partes.
Contrato de confidencialidad celebrado entre el franquiciado y sus
empleados: El franquiciado se asegura que sus empleados respeten la
informacion confidencial que, por razones de su empleo, les sea revelada.
Anexar este contrato a contrato de franquicia es una de las primeras acciones
de la asistencia técnica que proporciona €l franquiciante.
Contrato de licencia de uso de software: Este contrato puede darse en dos
modalidades, e celebrado entre un proveedor externo que desarrolla €
software y € franquiciado, y € celebrado entre e franquiciante y €
franquiciado, cuando el primero es propietario del software. En los dos casos,
el franquiciado recibe el derecho de usar e software bagjo ciertas condiciones,
como protegerlo contra cualquier acto de pirateria (copia, reproduccién o
duplicacion).
Contrato de suministro o abastecimiento: Este contrato es comun en las
franquicias de distribucion, €l franquiciado se obliga a adquirir determinado
producto o productos con un proveedor particular y se establecen las

condiciones bajo las que estara sujeto.
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La obligacion primordia del franquiciado sera siempre la de mantener |os estandares
y niveles de calidad de la marca que adquiere para explotarla, y ese es uno de los
puntos a que més énfasis |e ponen los franquiciantes, ya que la falta de cumplimiento
de esta obligacion por parte del franquiciado acarrearia una malaimagen empresarial
y perderia € prestigio ganado en determinado territorio, dando como resultado, no
una inversion, sino una pérdida. Por este motivo previo a otorgar una franquicia, se
analiza bien a postulante y en el Contrato se suelen establecen sanciones severas en

caso de incumplimiento a esta importante obligacion.
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5.4. MODELO DE SUPERVISION PARA FRANQUICIADO

Como en todo proyecto puesto en marcha, es de suma importancia la supervision del
desarrollo del mismo. El caso de las franquicias no es la excepcion, y es la empresa
franquiciante la que debe asumir esta funcion. La tarea de supervision conlleva
iniciddmente la transmision del conocimiento que debe ser continua. Para esto es
necesaria y recomendable una figura de supervisor o coordinador que debe estar
presente en los locales franquiciados para detectar problemas a tiempo y poner en
marcha soluciones. Esta supervision no es solamente para asegurar una calidad
homogénea en todos los locales y una correcta adaptacion del negocio en todas las
ubicaciones, sino para fortalecer la relacion franquiciado-franquiciante, y lograr que
no se convierta en un modelo impositivo y autoritario. Ademés es importante que €
franquiciado acepte este servicio y sea receptivo a las meoras, consgos e

implementaciones y comparta con total veracidad sus ideas, problemas y gestiones.

Se propone realizar visitas de supervision a los locales franquiciados. Las visitas de
supervision consisten en € desarrollo de las actividades para verificar las
instalaciones, los productos y la operacion comercial, financiera, recursos humanos y
satisfaccion de los clientes. Estas visitas permitiran mantener, evaluar y orientar el
desarrollo de lafranquicia, y son el medio parafacilitar e meoramiento constante del
proceso comercial. La funcion basica de la visita es mejorar € desempefio comercial
para brindar servicios de calidad al publico consumidor, que se reflga en clientes
ledles y satisfechos con la marca. Visto de esta manera la visita es un servicio para

ayudar a los franquiciados en e megor desempefio de sus actividades de
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comercializacion de los productos. Las visitas pueden ser programadas o ser
sorpresivas, asi se podria determinar si los comportamientos, imagen y deméas
caracteristicas del local no se ven afectadas o modificadas por |a presencia anticipada
del supervisor o coordinador de las franquicias. La utilizacion de consultoras externas
para realizar dichas vistas mediante € uso de “clientes misteriosos’, |lamadas
telefdnicas, observaciones, uso de internet y chequeo in situ, representan una opcion
extra para la supervision. De esta manera, se podra evaluar y supervisar € local

franquiciado desde un punto de vistadel consumidor.

Los franquiciados tienen un alto potencial de desarrollo, que puede ser perfeccionado
de manera que € cliente perciba que estd comprando en establecimientos
homogéneos, con la misma atencion. Por medio de la supervision se pueden
identificar desviaciones al modelo y oferta comercial de la franquicia, y se establecen

medidas correctivas.

En las visitas que se realicen, algunos de los factores que se deberan analizar son los

siguientes:

Calidad de atencion al cliente.

e Receptividad ante quejas.
e Mantenimiento deimagen del local.
e Pulcritud e higiene del local y sus trabgjadores.

e Uso de uniformes e identificaciones.
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¢ Nivel de conocimiento de los productos en |os dependientes.

e Variedad de productosy stock de los mismos.

e Caducidad de productos.

e Satisfaccion de los clientes.

e Efectividad del persona de venta en funcion a las estrategias comerciales
definidas.

e Fidelidad del personal con lamarca.

Toso estos factores deben ser evaluados en base a las normativas de los manuales de
franquicias entregados a franquiciado y a los acuerdos firmados en e contrato. Esto
no quiere decir que estos seran los Unicos factores a evaluar. Si existiese una
situacion especifica que @ franquiciante desea evaluar en los franquiciados, se
pueden armar nuevos factores a evaluar para a visita. Ademas, se pueden realizar
visitas en las que se podria analizar un grupo de factores que se refiera a un solo
factor de los mencionados anteriormente; por gemplo, “imagen corporativa’. Los
factores a evaluar dependeran Unicamente de las &reas que € franquiciante desee
evaluar. Ademas, de ser necesario, la personas encargada de realizar estas vistas de
supervision, puede apoyarse en herramientas tecnoldgicas para poder sustentar su
reporte; por ejemplo: fotos, grabaciones de video, grabaciones de voz, grabaciones de
[lamadas telefdnicas, etc. Todo este tipo de herramientas, deberdn ser adjuntadas a

reporte como sustento de lavisita.
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Es importante mencionar que después de cada visita, 0 supervision, sea esta por parte
del persona de la compariia o por terceros, se entregara un reporte de lo analizado y
encontrado en €l local de la franquicia ala administracion para su revision y después

ser comunicados a franquiciado con el fin de que realice las correcciones requeridas.
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5.5. REPORTE E INFORME AL FRANQUICIADO

Como se mencion0 anteriormente, después de cada visita de supervision, €
encargado de visita debera entregar un reporte ala administracion de la compaiiia, en
este caso a Gerente Administrativo, Coordinador de franquicias y Gerente General,
para en conjunto analizar los resultados de la visita; y de ser € caso, establecer
medidas correctivas y establecer sugerencias y recomendaciones a franquiciado.
Dicho reporte sera un medio para facilitar e mejoramiento constante del proceso

comercial.

La elaboracion del reporte se basara en |os puntajes que se otorgue a cada una de los
factores a analizar en cada visita. Se propone armar un esquema de calificaciones
para cada factor a analizar, en € que 4 sea la cadificacion mas ata (muy bueno,
cumplimiento) y 1 sea la calificacion mas baja (muy malo, incumplimiento). Si 1os
factores se han aineado por categorias, se puede emitir un promedio por categoria,
teniendo asi las puntuaciones para cada categoria. Una vez que se ha calificado cada
uno de los factores o las categorias, se emite un promedio como calificacion final.
Esta caificacion reflgjarg, en general, que tan bien se esta desarrollando la franquicia
bajo las normativas y acuerdos que se firmaron. Con toda esta informacion, y los
comentarios adicionales que se tenga en € reporte, se elaborardn € Informe final, en
el que constara toda la informacién condensada del reporte y las medidas correctivas
atomar y las sugerencias y recomendaciones a franquiciado. Este Informe Fina seré

entregado a franquiciado en una reunion prevista en la que se explicaran la
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evaluacion de la visita y las sugerencias y recomendaciones. Una copia del Informe

guedara archivada en la compafiia, como parte del historial del franquiciado.
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5.6. ANALISIS FINANCIERO DEL FRANQUICIADO

Como politica de asesoramiento y capacitacion continua al franquiciado, es muy
importante, no solo, supervisar a franquiciado en la parte comercia y de
cumplimiento de acuerdos del contrato; sino también dar un asesoramiento de la parte
financiera del mismo. Con esto se pretende que la relacion entre franquiciante y
franquiciado no sea impositiva 0 autoritaria; sino que se puede apoyar a que €l
franquiciado tenga una correcta adaptacion del negocio y que € mismo se esté
desarrollando de la megjor manera. Si e local del franquiciado no esta rindiendo
econdémicamente como se esperaba, ambos lados pierden. La idea de este andlisis y
apoyo financiero a realizar con €l franquiciado es que se pueda definir en conjunto
cuales son los factores més importantes que estan fallando para que no se pueda
obtener lo que se estaba buscando economicamente. Este andlisis es delicado porque
se estaria mangando informacion privada del franquiciado; sin embrago es
importante que se pueda dar asesoramiento incluso en esta area, para que €
franquiciado pueda sentirse respaldado y apoyado por la compafiia franquiciante y el
negocio prospere en menor tiempo. Esto se debe tomar en cuenta ya que, el desarrollo
de franquicias significa que € franquiciantes estéa vendiendo un modelo de negocio
gue se supone gue es exitoso y que implica menor riesgo que emprender un negocio

cuaquiera.



CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

Los andlisis del mercado de mascotas realizados indican que e crecimiento del
mercado de mascotas a nivel nacional tiene una buena tendencia. Existen muchas
oportunidades de negocio a niel nacional, especialmente en Ambato, Cuenca e Ibarra.
Los habitos de las personas han determinado un factor especia en e desarrollo del
mercado de mascotas, que crece constantemente. Ademas, las barreras de entrada son
bajas, y no existen inconvenientes con la distribucion de los productos por parte de
los proveedores. A continuacion se presentan conclusiones especificas sobre €

andlisis externo de la empresa y de mercado de mascotas.

e Se definié que e crecimiento que ha tenido el mercado de mascotas en
Ecuador durante los ultimos afios es importante de entre el 10 y e 15 por
ciento. Sin embargo, la cobertura apenas llega a 25 por ciento, por tanto, €

potencial es amplio. (AGRY TEC, 2012).
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Se estima que en € pais existen aproximadamente 4'000.000 de perros con
amo y 1'500.000 gatos caseros. (AGRYTEC, 2012). Mediante un estudio
constatd que € consumo anual supera las 14 400 toneladas métricas de
alimentos balanceados para mascotas. Esta cantidad |lega apenas a 10% de la
poblacion canina nacional, es decir, a cerca de 1,2 millones de las mascotas.

(Diario Hoy, 2009)

El cambio de hébitos en los ecuatorianos también ha contribuido en e
crecimiento de este mercado. En la actualidad las familias en la ciudad de
Quito han integrado a su mascota a ser un miembro mas de la familia. Por
ende se requiere de productos y servicios para consentirlo y tratarlo de la

mejor manera.

Quito, Guayaquil, Santo Domingo, Cuenca, Machala, Ambato y Riobamba son
las ciudades que més demandan alimentos para mascotas, dentro de un
mercado que mueve unos 40 millones de dolares al afio y en e que compiten

maés de una decena de marcas hacionales e importadas. (Cafar TV, 2011)

Los proveedores de alimentos tienen més afios en e mercado que los
proveedores de accesorios. Sin embargo, los proveedores de accesorios han

ido apareciendo en & mercado durante los ultimos 10 afios, |10 que demuestra
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que e mercado de accesorios ha ido creciendo constantemente y ha

representado una oportunidad de negocio para muchos.

Seguin los resultados de las encuestas realizadas a los proveedores, la ciudad en
la que tienen concentradas las ventas es Guayaquil. Le siguen Ambato, Cuenca
e Ibarra. Estas tres Ultimas ciudades representarian las mejores oportunidades

de negocio, ya que el mercado parece estar desarrollandose favorablemente.

Seguin los proveedores, en cada una de las regiones en las que comercializan
sus productos muestran que e rango de porcentajes de crecimiento con mayor
recurrencia es del 11% al 20%. Esto resultados indican que en promedio, en
las zonas sefidadas la percepcidon de crecimiento de mercado de productos
para mascotas esta entre e 11% y 20% con una tendencia a mayor

crecimiento.

Se determinG que existen dos competidores potenciales en la ciudad de Quito.
Estas dos empresas son cadenas que mangan un formato muy similar a de
Mundo Mégico de la Mascota; y ademés tiene ubicaciones geogréaficas
bastante similares. Dichas empresas son: Comisariato de las mascotas (PET

CENTER) y Pet Shop Davi.

Seguin la percepcion gue tienen los propietarios de los locales del crecimiento

que tiene e mercado de mascotas en cada una de las ciudades en las que se
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encuentran. En resultados generales, € 41% de los encuestas de la 3 ciudades
cree que el mercado crece entre & 11% y 20%. El 29% cree que € crecimiento

llegaa 10%.

Ninguno de los encuestados habia pensado en e sistema de franquicias como
una posibilidad de expansion del negocio. Sin embargo, si habia pensado o
estaban ya planeando en una expansion de su negocio a través de sucursales
propias. En Ambato, todos los encuestados han pensaron en expandir su
negocio con nuevas sucursales. En Ibarra e 60% de los encuestados habria
pensado en abrir una nueva sucursal. En Cuenca, casi € 60% considera que es

posible abrir una nueva sucursal.

Las barreras de entrada para competir en el mercado de alimentos balanceados
y productos para mascotas, como comerciante minoristas no son atas. Esto
tiene como resultado que la competencia se hayaido incrementando alos largo

de los Ultimos afios; y ademas que siga en crecimiento.

En los modelos de Franquicia con central de compras-distribucion y la
franquicia con central y homologacién los contratos deben tener una clausula
de exclusividad de compra, ya sea a franquiciante como proveedor Unico o
parcial; o de compra a Unicamente ciertos proveedores que sean presentados
por e franquiciante. Esta (s) clausula (s) de exclusividad no esta

completamente restringida en la Ley; sin embargo existen articulos que
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definen ciertas practicas que se entienden como abusos de poder de mercado y
acuerdos y précticasprohibidas  que podrian afectar o limitar de alguna

manera los planes de model os de franquicias expuestos anteriormente.

Seguin todos los resultados de los andlisis financieros realizados, |la empresa no se
encuentra financieramente preparada para el desarrollo de un sistema de expansion de
negocio como la franquicia. Al igual que las conclusiones obtenidas en este trabgjo,
existe una investigacion previa de la disertacion de grado “Propuesta de andlisis y
formalizacion financiera de una empresa que compite en € sector que comercializa
articulos para mascotas en el Distrito Metropolitano de Quito; Caso: Mundo Mégico
de laMascota’, en la que las conclusiones son similares, dada la situacion financiera
de la empresa. Este trabajo previo, se centro en e andlisis financiero y su respectiva
estructura. (Duefias, 2013) La empresa no esta fortalecida internamente para
desarrollar este sistema de expansion. La estructurafinanciera es débil, y la estructura
organizacional no estd completamente definida. Al parecer € crecimiento de la
empresa durante los Ultimos afios he forzado a los propietarios a tomar decisiones sin
realizar un andlisis previo de la situacion. Sin embargo, es posible fortalecer toda la
estructura interna de la empresa para hacerla mas solida para desarrollar un plan de
expansion a través dd sistema de franquicias. A continuacién se presentan

conclusiones especificas sobre el andlisisinterno de laempresa.

e Mundo Magico de la Mascota se mangja internamente de manera muy
informal y tradicional, ya que segun € andlisis realizado, la empresa no cuenta

con una estructura organizaciona formal, cadena de valor definida, procesos
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estratégicos y generales establecidos y manuales de procedimientos para cada

proceso.

El inventario fisico de mercaderia no se lo controla adecuadamente ya que no
existe un responsable del control del mismo (Jefe de Inventarios) y €l conteo

fisico de los productos se lo realiza Unicamente a finalizar el afio.

La bodega central ya no presenta lafuncionalidad que se requiere y tampoco €
espacio necesario para € amacenamiento de la mercaderia y la movilizacion
dentro de la misma por parte del personal, a igua que las oficinas

administrativas.

Las ventas crecen de manera constante, aunque no a mismo ritmo todos los
anos. El 2008 fue un muy buen afio marcando un crecimiento frente a 2007

del 24%; y lesigue el 2011 con el 18%y el 2012 con el 15% de crecimiento.

El costo de ventas de la empresa representa en promedio €l 80% de las ventas,
y los gastos operativos representan en promedio € 14,3%, por lo que la

utilidad neta varia por debajo del 5%.

L os costos operativos van en crecimiento, muy por encima de los porcentajes
de crecimiento de las ventas. Existe ademas un rubro de “Otros Egresos’, €

cual se mantiene también en crecimiento, que en promedio representa el 3,9%
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de las ventas. Se deduce que en este rubro se incluyen los gastos de la familia

propietaria de laempresa.

El indice de liquidez indica rangos menores a 1, a pesar de que en & 2012
alcanzd 1,18. Segun € indice de prueba acida, la liquidez depende en gran
medida de los inventarios, ya que este indice indica valores menores a 0,25;

sin embargo, en & 2012 €l indice alcanzo 0,44.

El endeudamiento es considerablemente ato, especialmente € de corto plazo,
estando en promedio por encima del 80%, Ilegando sdlo en e 2011 a 72% y
en el 2012 a 63%. Al parecer la empresa esta financiando sus activos de largo

plazo con recursos de corto plazo.

El ciclo de efectivo en los Ultimos 5 afios es bajo, siendo el promedio de los 6
afios (2007-2012) de -0,75 dias. Unicamente en el 2008, 2010 y 2012 € ciclo
de efectivo tiene valores por encima de 0O, siendo 8, 12 y 7 dias

respectivamente.

El periodo promedio de pago iniciaen e 2007 con 74 diasy llegaen e 2012 a
33 dias. El periodo promedio de inventario se mantiene entre el 2007 y 2010
en 64 dias; sin embargo en e 2011 bgja a 40 diasy en € 2012 se reduce a 33

dias. En este caso € indicador en un poco alto, por lo que se podria definir que
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los inventarios son excesivos, 1o cua se deberia a un ineficaz control de los

mismos, 10 que determinara una baja rentabilidad.

La rentabilidad del negocio ha mejorado, sin embargo aln es deficiente; se
mantiene por debgjo del 1,5%. El nivel méximo de ROA a que llega es de

6,2% en & 2009, exceptuando € 2012, afio en e que llega a 9,34%.

En 4 de los 6 afios los valores de capital de trabajo son negativos, exceptuando
el aho 2010 y & 2012. Esto se debe a que la empresa no cuenta con préstamos
de largo plazo ni recursos propios suficientes para financiar los activos de
largo plazo, o inmovilizados, 10 que quiere decir que estos se estarian

financiando con recursos de corto plazo.

Las necesidades Operativas de Fondos son cifras en negativo desde el 2007
hasta el 2009. Esto quiere decir que los recursos de corto plazo son mayores a
las necesidades de inversion, por lo que se esta financiando activos de largo
plazo con recursos de corto plazo. De esto se puede deducir que
principalmente los proveedores estdn funcionando como fuente de
financiamiento. Esto esta afectando a la estructura de la empresa ya que los
recursos no se estén usando de la manera mas adecuada, a pesar de que la
mayor fuente de financiamiento en este caso, |os proveedores, no tienen costo

explicito.
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En € andlisis de comparacion entre las “NOF” y e Capital de Trabajo, los
resultados en los ultimos 6 afios fueron siempre negativos, |0 que quiere decir

gue la empresa necesita de constante financiamiento.

Se rediz6 € andlisis de la curva del campedn, segiin € cual la situacion de la
empresa no se gjusta a este andlisis. Las ventas crecen sostenidamente en los
seis afos analizados; la liquidez crece entre e 2007 y 2010 y disminuye
paulatinamente en e 2011, pero vuelve a subir en € 2012. El nivel de
endeudamiento es considerablemente alto, Ilegando al 89%; sin embargo tiene
un comportamiento a la baja. El apalancamiento aumenta en el 2008 y desde
entonces empieza a bgjar constantemente, debido a la reduccion de los activos

totales sobre todo al incremento de |0s recursos propios.

Los resultados del anadlisis FODA indican que la empresa ha logrado construir
una buena imagen ante |los clientes, proveedores y colaboradores durante sus
15 arios de trabgjo. Esto se ve reflgado en las ventas crecientes cada afio, la
fidelidad de los clientes y la respuesta positiva a los eventos masivos que
realiza la empresa cada afio y los bajos niveles de rotacion de personal. El
constante desarrollo y crecimiento ha llevado a que la empresa cuente
actualmente con 8 puntos de venta ubicados estratégicamente en la ciudad de
Quito y sus arededores, logrando cubrir la mayor parte del mercado de la

ciudad.
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A pesar de no tener reglamentos, politicas, manuales e instructivos formales y
escritos que guien la gecucion de los procesos, cada uno de los involucrados
en los mismos tienen las directrices para poder |levar a cabo cada una de las
actividades que componen cada uno de los procesos y asi o han hecho durante

|os Ultimos 15 afios.

Se propone una estructura organica que pretende definir la organizacion en dos
partes; la parte corporativa y la parte operativa. Con esto se lograra que la
compafiia tenga una meor organizacion estructural, y con esto la

administracion y la parte operativa tengan mejor definidas sus funciones.

Se propone la formulacion de visién, mision, valores corporativos, objetivos
estratégicos, estrategias, politicas, y una propuesta péguela de planes,
programas y proyectos. Esta propuesta de planificacion estratégica se propone
con € fin de formalizar la compafiia, y crear una guia y directrices para €
manegjo de la empresa y que asi todos los integrantes de la misma trabajen por

e mismo fin.

Se propone modelos de presupuestos y de flujos de caja que permitirdn a la
empresa tener mayor control de los fondos y usos de los recursos de la
empresa. Los presupuestos se elaboraron bajo a modelo de presupestos por
proceso de direccion. Asi los presupuestos son e resultado del proceso

planificador de la empresa, en la que € grupo directivo, en base a sus



205
obj etivos, establece metas que pretende alcanzar en cada una de las areas de la
compaiiia. Con este modelo los presupuestos y estados financieros proforma

son monetariamente |a respuesta a la planificacion realizada para cada area.

El sistema de expansion del negocio através de franquicias es un modelo que esta en
crecimiento en el pais. Sin embrago no existen a momento una |egislacion especifica
para este tipo de sistema. Al no existir ley especifica alguna, las condiciones legales
para la creacion de este tipo de sistema se rigen a ley de comercio, civiles, de
propiedad intelectual y de regulacion de poder de mercado. Ademas, la relacion entre
franquiciante y franquiciado se basa, principalmente en el contrato firmado por ambas
partes. Sin embrago existen muchas recomendaciones y condiciones explicitas ene le
mercado para crear una empresa franquiciante, que sea capaz y exitosa en la venta de
franquicias de su marca. A continuacion se presentan conclusiones especificas sobre

e tema

e EXxisten varios sistemas de franquicias que pueden ser clasificados atendiendo
a criterios diferentes. Se propone utilizar e modelo de organizacion de
aprovisionamiento a franquiciado. Dentro de las franquicias de distribucion se
pueden diferenciar dos categorias mas. Franquicia con central de compras-

distribucion y la Franquicia con central e homologacion.

e En el Ecuador existen 12 franquiciadores y con 1200 establecimientos, entre

empresas gue estan franquiciando o personas que han comprado la franquicia
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master y subfranquician. De las franquicias apoyadas por la Asociacion

Ecuatoriana de Franquicias, € 36% son de comiday servicios con € 37%.

El Ecuador no cuenta con una ley especia de franquicias, tal como ocurre en
Meéxico y @ Brasil, que son las naciones en centro y Latinoamérica con nivel
mas elevado de este tipo de inversiones, sin embargo este sistema de
expansion de negocio debe tener como referencia a otros instrumentos

normativos, como:

o Cdbdigo de Comercio

o Cadigo Civil

0 Ley dePropiedad Intelectual
0 LeydeArbitrge Comercia

0 Ley deDefensadel Consumidor

La principal fuente de obligaciones entre las partes es e contrato que
suscriben. Ademas se deben considerar las normas establecidas en la Ley de
Propiedad Intelectual y su Reglamento, asi como en las disposiciones
pertinentes del 1EPI (Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual) ya que lo
que se concede 0 permite usar en este tipo de negocios es la propiedad

intelectual .
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La primera condicion para convertirse en franquiciantes, es que la empresa sea
de personeria juridica y no de persona natural. Esto como sugerencia por
temas de prestigio y control, ya que esto permitiria un mejor control y mayor

credibilidad frente alos posibles franquiciados.

Para convertirse en una empresa franquiciantes, €l negocio debe ser exitoso,
estar en el marcado por varios afios, y con un minimo de 2 locales propios. La
idea principal de esto es que de esta manera se puede percibir si lamarcade la
empresa es conocida en el mercado y asegurar de alguna formala presenciaen

e mismo.

Otro de los requisitos para la creacion de una franquicia, es la estandarizacion
y homogenizacion de la imagen corporativa de la empresa. Esto es de suma
importancia, ya que los franquiciados seran percibidos por € consumidor
como una sola marca junto a franquiciante; por lo que todos deberan tener la
misma imagen corporativa para evitar confusiones y mayor posicionamiento

delamarca
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6.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda a los Propietarios de Mundo Mégico la implementacion
efectiva de la propuesta de planificacion estratégica presentada en capitulos
anteriores. Esta propuesta deberd ser revisada y aprobada por la Gerencia para
poder ponerla en marcha. Se necesitard armar un programa de comunicacion a
todos los funcionarios de la empresa para que estén todos informados y
empiecen a trabajar bgjo los nuevos conceptos. Esto permitira que la empresa

empiece aordenarse y aformalizarse.

Para lograra una formalizacién completa en €l area organizacional, es
necesario la evaluacion del persona con € que se cuenta, para definir
capacidades de los mismos y evaluar Si es necesaria una reubicacion de los
mismos, 0 capacitacion especifica en ciertas areas. No se puede descartar la
posibilidad de que una vez redlizada la evaluacion, se encuentren casos
extremos en |os que no amerite la permanencia en la empresa; sin embargo

esto se podra definir de mejor manera una vez realizada la evaluacion.

Parte de la reorganizacion, es la contratacion de personal capacitado para los
puestos que han quedado disponibles y los que se van a crear. Con esto se
avanza con € plan de reorganizacion y se apoya en nuevo persona gue podra

cumplir con las funciones asignadas y dar inicio a nuevos procesos necesarios
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para la mejora del mango administrativo, financiero y de mercado de la

empresa.

Es de suma importancia que la empresa cuente con un departamento
financiero, que se encargue de mangar todos los temas contables, de
cobranzas y de pagos, ya que asi se podra desarrollar de megjor manera las
mejoras de la parte financiera de la empresa. Como complemento de este
departamento se deberd contar con un contador a tiempo completo en la
empresa. De esta manera se podra llevar mayor control en la contabilidad de la

mismay mejor calidad de informacién paralatoma de decisiones.

Se recomienda, ademas, como parte de todo este proceso de formalizacion,
que la familia propietaria logre separa sus cuentas de las de la empresa. Este
sera €l primer paso para iniciar la reestructuracion y formalizacion de la parte
financiera. Una vez realizado esto, se podran ver cifras certeras de lo que esta
pasando en las finanzas de la empresa como tal; y de ser necesario, se podra
analizar un plan de mejora para e manejo de los usos y fondos de |os recursos
de la empresa para asi mejorar los indices y poder desarrollar una empresa
consolidada, solvente y con una liquidez que le permita hacer frente a sus

obligaciones e invertir cuando sea necesario.

Se propuso la elaboracion de presupuestos y flujos de cgja como forma de

formalizacion de la parte financiera de la empresa. La elaboracion y control de
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estos presupuestos permitira a la empresa tener mayor control de sus ventas y
gastos; y asi poder verificar en qué se gastan los fondos de la empresay en qué

no se deberian gastar.

Con un proceso de reestructuracion financiera/patrimonial se podria contar con
una estructura de financiamiento mas fuerte, que pueda solventar de mejor
manera expansiones y planes de importaciones. Existe mucho mercado por
desarrollar en temas de negocios relacionados, como clinica veterinaria,
peluqueria canina, hospedaje, spa, etc. Un megor manejo financiero permitiria
a la empresa un desarrollo de mercado mas formal, con opciones de creacion
de franquicias y oportunidades de integracion vertical hacia atrds mejor
financiadas y de mayor volumen. Ademas se podria hacer frente a periodos de

recesion de maneramas responsable y firme.

Se recomienda implementar ala empresa, € Sistema de Gestién por Procesos,
planteado en e trabgo de disertacion de grado que lleva por titulo “Disefio de
un sistema de gestion por procesos y automatizacion de un proceso critico
identificado, Caso Mundo Mégico de la Mascota’ realizado por € ahora Ing.
Fabian Osorio. En este trabajo se elaboraron manuales de algunos procesos de
la empresa y se sugirio la implementacion de los procesos de: Soporte a
Usuarios y los siguientes procesos estratégicos. Planificacion Estratégica y
Operativa, Revision por la Direccion, Control Interno, Andlisis de Indicadores

y Satisfaccion y Meora Continua, con los que, s se los implementa
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correctamente, Mundo M agico tendra un nuevo model o de gestion, pasando de
una organizacion informal, tradicional y departamental a una organizacion con
un modelo de gestion integral basada en los resultados de sus procesos.

(Osorio, 2012)

Se debe aprovechar todos los beneficios y opciones de uso que brinda €l
sistema informéatico que mangja la empresa actualmente, Figaro; ya que hasta
la fecha no se ha aprovechado todos sus componentes. Con esta herramienta
informatica se podran definir nuevos parametros y comportamientos de venta
de los productos; y asi poder tomar decisiones sobre ubicacion, descuentos,

promociones de |os productos.

Seria una excelente aternativa el que la Gerencia de Mundo Magico de la
Mascota busgue asesoramiento por parte de un experto profesional en e area
de mango de stock, inventarios y suministros, ya que por los indices
analizados, € flujo de cgja de la empresa depende en gran proporcion de los
inventarios; y es en ellos en los que esta la liquidez de la empresa. Con este
asesoramiento se lograra mangjar una mejor rotacion de los inventarios,

disminuir costos de bodegaje, y ademas mejorar laliquidez de la empresa.

Se recomienda, como una opcién aternativa, la contratacion de una persona
externa, como un asesor, que lleve a cabo todo este proceso de formalizacion

de la empresa de manera independiente, asi se evitara conflictos de intereses
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en todo el proceso. Ademas se propone que la remuneracion o pago por los
servicios prestados, sea defina en dos partes; una parte fija, por los servicios
generales; y otra parte variables por cumplimiento de objetivos. De esta
manera se lograra llevar a cabo todos los cambios y reformas necesarios para
el fortalecimiento administrativo y financiero que la empresa necesita

posi blemente en un tiempo més corto y de manera mas eficiente.

Se propone mantener €l proyecto de la creacion de franquicias de lamarca; sin
embargo postergarlo por un tiempo aproximado de uno a dos afos hasta
fortalecer la estructura administrativa y financiera de la empresa; para que asi

se puedan desarrollar las franquicias de manera més fuerte y adecuada.

Cuando la empresa esta lista parainiciar e proceso de creacion de franquicias,
serd necesario que Mundo Mégico de la Mascota se convierta a personeria
juridica, como Compariiia de Responsabilidad Limitada; asi se completara e
proceso de formalizacion y esto permitira tener incluso nuevas oportunidades

de financiamiento einversion.
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ANEXO 1
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MASCOTAS
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Matriz de evaluacion de proveedores de articulos para mascotas
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ENCUESTA

ACADEMICA

QONTIFICL,
1
%

La presente encuesta tiene por objetivo determinar ciertos parametros
del mercado de mascotas a nivel local y nacional; y ademas conocer la
situacion del sistema de franquicias en este mercado.

La encuesta contribuye una investigacion académica de alumnos de la
Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, de la ciudad de Quito.

Agradecemos su colaboracion.

NOMBRE DE LA
EMPRESA:

¢CUANTOS ANOS LLEVA LA EMPRESA COMERCIALIZANDO LOS PRODUCTOS
PARA

MASCOTAS EN EL ECUADOR?
(Elija solo UNA de las siguientes opciones)

1-3 ANOS

3-5 ANOS

5-10 ANOS

10 - 15 ANOS
MAS DE 15 ANOS

LA DISTRIBUCION DE SUS PRODUCTOS PARA MASCOTASES A
NIVEL:

(Elija méximo DOS de las siguientes opciones)

LOCAL (QUITO)

REGIONAL COSTA
SIERRA
ORIENTE

NACIONAL

¢EN QUE CIUDADES DEL PAIS SE ENCUENTRAN CONCENTRADAS LAS VENTAS
DE SU/SUS

PRODUCTOS PARA MASCOTAS?
(Mencione 3 ciudades, con excepcion de Quito)

c

> -0
*ers Mis TEST

<

P
A
2
(o}
<]
=
=
<]
S
(=
=5
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DE ACUERDO A LA EXPERIENCIA DE LA EMPRESA, CUAL ES LA PERCEPCION DE

CRECIMIENTO )
DE MERCADO DE LOS PRODUCTOS PARA MASCOTAS EN LOS ULTIMOS 3

ANOS?
(Escriba unicamente el porcentaje que se refiere a la region en la que se desarrollen sus actividades,
de acuerdo a la pregunta nro. 3)

1-10 % 11-20% 20-30% | Mas del 30%

LOCAL (QUITO)
COSTA
SIERRA

ORIENTE
NACIONAL




222

ANEXO 3

CARTA MINISTERIO DE RELACIONES LABORALES
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Quilo - Ecuador

999 Ministerio i -Salinas 1750 y Bogold

/ Rm i 022563250/ 02 256 0370
5t QQQ‘ de i +Clemente Ponce N15-59 y Piedrahi
LA S N T A : i 022548900/ 02 254 2580

OFICIO No. ;4 DERL-MRL-2012

Quito, | 7 prg W2
Sefior. _
ING GUIDO SANTILLAN

DIRECTOR EJECUTIVO FRANQUICIAS DEL ECUADOR

Presente.-

De mi consideracion:

El Ministerio de Relaciones Laborales a través de la Direccion Nacional de Empleo y
Reconversion laboral cuya mision y tnico fin es el de articular, evaluar y controlar la
implementacion de las politicas de empleo; realizar estudios e investigaciones sobre el
mercado laboral y disefiar planes, programas y proyectos de promocion del empleo.
Coordinar y planificar la capacitacion para la insercion y reinsercion laboral y la
asistencia técnica, tendientes a mejorar los indices de empleabilidad y en esta ocasion de
inversion de acuerdo al pago de sus indemnizacion por motivo de sus haberes, con
énfasis en los grupos de atencion prioritaria del pais, pone en su consideracion lo
siguiente.

Como es de su conocimiento, a partir de la vigencia del Decreto Ejecutivo No. 873 del
09 de Septiembre del 2011, todos los establecimientos dedicados al juego de azar, tales
como casinos, salas de juegos y bingos mecanicos cesaran sus actividades hasta Marzo
del 2012. Asi mismo la desvinculacion de empleados publicos y la no legalizacion de
taxis irregulares a nivel nacional, nos ha llevado a coordinar iniciativas y proyectos
sustentables con una tasa de retorno a corto y mediano plazo, los cuales resulten
atractivos para este grupo de personas.

Finalmente con este antecedente y preocupados por los trabajadores, estamos
implementando iniciativas en diferentes sectores economicamente productivos, dentro
de ellos conocer las propuestas del sector de franquicias del Ecuador. Por lo que solicito
comedidamente, nos proporcione un portafolio de proyectos de inversién o franquicias
que tengan a disposicion en el mercado con el fin de presentar como una firme
propuesta de inversion al mencionado grupo de personas.

Con sentimientos de distinguida consideracion.

Atentamente,

Y. : NVERSION LABORAL
MINISTERIO DE RELACIONES LABORALES
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BALANCE GENERAL
2007 2008 2009 2010 2011 2012

CAJA - BANCOS $340030] $433444) $179266 $2563616 $24.71126] $20.50892
CUENTAS X
ConRAR $0,00 $0,00 $000| $1032167 $14.75592 $4355032
INVENTARIOS $19235570] $228.84850 $ 22568652 $25051093| $ 17582030 $ 15541102
OTROSACTIVOS
CORRIENTES $11.65233 $41.71506| $3658682] $2267285 $2220190 $27.847,10
TOTAL ACTIVO
CORRIENTE $207.40833 $274.89800 $264.06600] $309.14161| $237.48938| $247.317.36
+ Edificios,

. $8154355 $81.54355 $8154355 $8154355 $8154355 8154355
| nstalaciones
+Vehiculos $2350000  $2350000] $2350000] $2350000 $2350000] $23.50000
+ Maguinaria, Equipos|  $1249523| $19.28423| $2068763 $26.40643 $27.46288 $29.08648
+ Otros Activos Fijos $26.72468|  $26.72468 $26.724,68
- Depreciacion $1024283 $19.78252| $20.99865| $4566669 $60.31516 7505380
Acumulada
ACTIVO FIJO NETO| $107.29595| $104.54526] $95.73253 $11250797] $98.91595| $85.80091
INVERSIONES DE
L ARGO PLAZG $0,00 $000 $000 $000]  $120000]  $1.20000
OTROSACTIVOS $000] $5497080 $3298248| $31.88308| $30.78368] $24.18718
TOTAL ACTIVO NO
CORRIENTE $107.20595| $15051606 $128.71501| $144.39105| $130.89963| $111.183,09
TOTALACTIVO | $314.704.28| $ 434.414,06| $ 392.781,01| $ 453.532.66| $ 368.389,01| $ 358.505.45
DEUDA BANCARIA
CORTO PLAZG $3019256 $7.72990| $7.21635| $2384938] $4597050] $35.97050
PROVEEDORES $24242652] $20422174) $26519642] $217.48668] $180.217,89] $150.712,80
IMPUESTOS ACUM.
X PAGAR $4.46043
OTRAS CUENTAS
R PAGAR $200744] $17483442 $5328035 $14.07906 $1650382 $2271958
TOTAL PASIVO
CORRIENTE $270.17695 $386.78606 $325.70212| $25541512| $242.69221| $209.402,88
DEUDA BANCARIA
CARGO PLAZO $12200003 $2278202 1540702
TOTAL PASIVO NO
CORRIENTE $0,00 $0,00 $000| $12200003 $2278202| $15.407.02
TOTAL PASIVO | $279.176.95| $ 386.786,06| $ 325.702,12| $ 377.515,05| $ 265.474.23| $ 224.809,90
CAPITAL SOCIAL | ¢ ss5p733|  $47.60800] $67.07889 $76.01761 $102.91478 $133.69555
(susc. y pag.)
TOTAL $3550733  $47.62800 $67.07889 $76.01761 $102.91478 $133.69555
PATRIMONIO T o T e S eE
TOTAL PASIVOY' | ¢ 214 704,28| $ 434.414.06| $ 392.781,01| $ 453.532,66 $ 368.389,01| $ 358.505.45

PATRIMONIO
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BALANCE GENERAL
Andélisis Vertical

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
CAJA - BANCOS 108%| 100%| 046%| 565%| 671%| 572%
CUENTAS X COBRAR 0.00%| 000%| 000%| 2.28%| 4.01%]| 12.15%
INVENTARIOS 61.12%| 52.68%| 57.46%| 5524%| 47.73%| 43,35%
88';3;@%2’05 370%| 960%| 931%| 500%| 603%| 7,77%
-IC-:gIF-{ARII_EﬁI?I'EVO 65,91%| 6328%| 67.23%| 68,16%| 64.47%| 68,99%
+ Edificios, Instalaciones 25,91% | 18,77%| 20,76% | 17,98% | 22,14% | 22,75%
+ Vehiculos 747%| 541%| 598%| 518%| 6.38%| 655%
+ Maguinaria, Equipos 397%| 4,44%)| 527%)| 582%| 7,45%| 8,11%
+ Otros Activos Fijos 0,00%| 0,00%| 0,00%| 5,89%| 7,25%| 7,45%
 Depreciacion Acumulada 325%| 455%| 7.64%| 10.07%| 16.37%]| 20.94%
ACTIVO FIJO NETO 34,000 | 24.07%| 24.37%| 24.81%| 26.85%| 23.93%
'P'\L'X';';S'ONES DELARGO | 40006| 000%| 000%| 000%| 033%| 033%
OTROSACTIVOS 0.00%| 12.65%| 840%| 7.03%| 8.36%| 6.75%
I:ggg'l'EANgTE'VO e 34.09%| 3672%| 32.77%| 31.84%| 3553%| 31.01%
TOTAL ACTIVO
gg:?g gLAANZ%*R'A 059%| 178%| 1.84%| 526%| 12.48%| 1003%
PROVEEDORES 77.03%)| 47.01%| 67.52%| 47.95%| 48.92% | 42,04%
Lh/ig/iig OSACUM. X 142%| 000%| 000%| 000%| 000%| 0,00%
S/IEQECUENTAS POR 067%| 4025%| 1357%| 3.10%| 4.48%| 6.34%
EgEAR'I'EPNATSE'VO 88.71%| 89.04%| 82.92%| 56,32%| 65.88%| 58,41%
EAELFigé ELAANZCOAR'A 000%| 000%| 000%| 2692%| 6.18%| 4.30%
EgEAR'I-EPNATSE'VO NO 000%| 000%| 000%| 2692%| 6.18%| 4.30%
TOTAL PASIVO 88719 | 89,04% | 82.92% | 83.24% | 72.06% | 62.71%
gaAgF)"TA" SOCIAL (SUsc.y | 19 o905 | 10.06%| 17,08%| 16,76%| 27,94%| 37.29%
TOTAL PATRIMONIO 1129%| 10.96%| 17.08%| 16.76%| 27.94%| 37.29%
LOHm L el 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%

PATRIMONIO
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BALANCE GENERAL
Andlisis Horizontal

2008 2009 2010 2011 2012
CAJA - BANCOS 2747%)|  -58.64%| 133006%|  -361%| -17,01%
CUENTAS X COBRAR 42.96%|  195,14%
INVENTARIOS 1807%|  -138%|  1100%| -29.82%| -11.61%
OTROSACTIVOS
il 25800%| -12200%| -3803%|  -208%|  2543%
TOTAL ACTIVO . om I e .
st 32.54% 304%|  1707%| -23.18% 4.14%
+ Edificios, Instalaciones 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
+ Vehiculos 100,00% 0,00% 0.00% 0.00% 0.00%
+ Maguinaria, Equipos 54,33% 7,28% 27,64% 4,00% 5,91%
+ Otros Activos Fijos 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
 Depreciacion Acumulada 9314%|  5164%|  5223%|  3208%|  24.44%
ACTIVO FIJO NETO 256%|  -843%|  17.52%| -12.08%|  -13.26%
INVERSIONES DE LARGO
A 100,00%|  100,00%
OTROSACTIVOS 2000%|  -333%|  -345%| -21.43%
TOTAL ACTIVO NO | e . cwr] re e
st 4867%| -1931%|  12.18% 934%|  -1506%
TOTAL ACTIVO 3804%| 95806 1547%]| -18.77%|  -2.68%
DEUDA BANCARIA
DDA BN T440%|  -664%| 23049%|  9275%|  -21.75%
PROVEEDORES 15.76%|  29.86%| -17.99%| -17.14%]|  -16.37%
IMPUESTOS ACUM. X
Ayl 100,00%
OTRAS CUENTASPOR 823561%| -69520| -7358%|  17.22%|  37.66%
PAGAR
TOTAL PASIVO N o e O
CORRIENTE 38550 -1579%|  -21.58% 4.98%|  -13.72%
DEUDA BANCARIA
nnan AN 10000%| -81,34%| -32.37%
TOTAL PASIVO NO ) )
CORRIENTE 10000%| -81,34%| -32.37%
TOTAL PASIVO 385506| -1579%| 1591% | -29.68%| -1532%
gaAgF)"TA" SOCIAL (susc.y 3406%|  4084%|  1333%|  3538%|  29.91%
TOTAL PATRIMONIO 34.06%|  4084%|  1333%|  3538%|  29.91%
LOHm L el 3804%| -95806| 1547%| -1877%|  -2.68%

PATRIMONIO
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2007 2008 2009 2010 2011 2012
VENTASNETAS |$1.252.129,76| $ 1.550.995,66| $ 1.653.334,38| $ 1.733.159,40| $ 2.053.098,69| $ 2.361.572,29
\;I(E:I\CI)'I\'SZ g DE $1.094.882,31| $ 1.302.084,87| $ 1.286.304,11| $ 1.329.398,85| $ 1.588.281,34| $ 1.684.238,37
DEPRECIACIONES $8.32544 $9.53969 $13.11573] $10.729,76| $1574797] $14.73864
=UTILIDAD
BRUTA $148.92201| $239.371,10| $353.91454| $393.030,79| $449.06938| $662.595,28
“ GASTOS $105.36216| $133.91579] $191.320,15( $317.087,64] $367.301,56 $489.582,07
OPERATIVOS S T T T T T
AMORTIZACIONES $000 $10.99416] $21.98832 $3.137,98 $0,00 $ 6.596,50
~UTILIDAD $4355985 $94.461,15( $140.60607| $72.80517 $8L76782 $166.416,71
OPERATIVA R e hese e} (04, .410,
- OTROS EGRESOS $56.722,64] $64.77886) $89.94961] $34.14481] $49.87336] $113.87191
-OTROS EGRESOS
NO OPERATIVOS $18.33887| $13.85897| $12507,08] $14.556,35 $3.568,44 $0,00
UTILIDAD ANTES
DE EMPLEADOSE | -$ 31.501,66| $ 15.823,32| $38.149,38| $24.104,01| $28.326,02| $52.544,80
IMPUESTOS
- PARTICIPACION
EMPLEADOS $0,00 $2.37350 $5.72241 $3.615,60 $4.24890 $7.881L,72
- IMPUESTOS $0,00 $3.362,46 $8.106,74 $5.122,10 $6.01928( $11.16577
= UTILIDAD -$ 31.501,66| $10.087,37| $24.320,23| $15.366,31| $18.057,84| $33.497,31

NETA
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Analisis Vertical

2007 2008 2009 2010 2011 2012
VENTASNETAS

- COSTO DE

VENTAS 8744%| 83,95%| 77,80%| 76,70%| 77,36%| 71,32%

DEPRECIACIONES 0,66%| 062%)| 0,79%| 062%| 0,77/%| 0,62%
=UTILIDAD

BRUTA 11,8%%| 1543%| 2141%| 22,68%| 21,8/%| 28,06%
- GASTOS

OPERATIVOS 841%| 863%]| 1157%| 1830%| 17,8%%| 20,73%

AMORTIZACIONES 0,18%| 0,00%]| 0,28%
=UTILIDAD

OPERATIVA 348%| 6,09%)| 850%| 4200 398%| 7,05%
- OTROS EGRESOS 453%| 4,18%| 544%| 19/%| 243%| 4,82%

-OTROS EGRESOS

NO OPERATIVOS 146%| 08%%| 0,76%| 084%| 017%| 0,00%
UTILIDAD ANTES

DE EMPLEADOS E

IMPUESTOS -2,52%| 1,02%]| 2,31%| 1,39%]| 1,38%| 2,22%
- PARTICIPACION

EMPLEADOS 0,00%| 015%| 035%| 021%| 021%| 033%
- IMPUESTOS 0,00%| 022%| 049%| 030%| 029%| 047%
= UTILIDAD

NETA -2,52%| 0,65%]| 1,47%| 0,89%]| 0,88%| 1,42%
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Andlisis Horizontal

2008 2009 2010 2011 2012
VENTASNETAS 23,87% 6,60% 4,83% 18,46% 15,02%

- COSTO DE

VENTAS 18,92% -1,21% 3,35% 1947% 6,04%

DEPRECIACIONES 14,58% 37,49% -18,19% 46,77% -6,41%
=UTILIDAD

BRUTA 60,74% 47,85% 11,05% 14,26% 47,55%
- GASTOS

OPERATIVOS 27,10% 42,87% 65,74% 15,84% 33,29%

AMORTIZACIONES 100,00% -85,73%| -100,00%
=UTILIDAD

OPERATIVA 116,85% 48,85% -48,22% 12,31% 103,52%
- OTROS EGRESOS 14,20% 38,86% -62,04% 46,06% 128,32%

-OTROS EGRESOS

NO OPERATIVOS -24,43% -9,75% 16,38% -7549%| -100,00%
UTILIDAD ANTES

DE EMPLEADOS E

IMPUESTOS -150,23%| 141,10%| -36,82% 17,52% 85,50%
- PARTICIPACION

EMPLEADOS 100,00% 141,10% -36,82% 17,52% 85,50%
- IMPUESTOS 100,00% 141,10% -36,82% 17,52% 85,50%
= UTILIDAD

NETA -132,02%| 141,10%| -36,82% 17,52% 85,50%
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INDICES
| 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 |
Liquidez
Razon circulante 0,74 0,71 081 121 0,98 1,18
Prueba Acida 0,05 0,12 0,12 0,23 0,25 044
Capital de Trabajo -$71.76862| -$111.88806| -$61.63612] $53.72649 -$5.20283| $37.91448
Eficiencia
Rotacién de
Inventarios 569 569 570 531 9,03 10,84
(C.VtadInvt)
Rotacién de Activos
. 11,67 14,84 17,27 15,40 20,76 27,52
Fijos (Vtas/Act. F)
Rotacién Activo Total
(Vias/Act. Total) 398 357 421 382 557 6,59
Operativos
Per.Prom. CXC
(CXCIVta5/360) 0 0 0 214 259 6,64
Per.Prom. CXP
7487 54,92 74,40 57,82 4286 32,61
(CXP/ Compras/360) ’ ’ ' ’ ' ’
Per.Prom.Inventario
(INVt./C.V tas/360) 63,25 63,27 63,16 67,84 39,85 3322
[Ciclo de efectivo | -11,62] 8,35 -11,24] 12,17 -0,43| 7,25|
Ende udamiento
Razon Endeudamiento
72
(DeudaTot/ActTot) 089 089 083 083 0 063
Apalancamiento
. 4,70 1157 9,19 748 434 358
(Act.Tot/Rec. Propios)
Rentabilidad
Mg, Ut/ Ventas -252% 0,65% L47% 0,8%% 0,88% 142%
(ROS)
ROE
(Ut.Neta/ Rec. -47,00% 26,87% 56,88% 25,34% 21,28% 3343%
Propios)
ROA
(Ut.Neta/ Activo -10,01% 2,32% 6,19% 3,39% 4.90% 9,34%
Total)
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NECESIDADES OPERATIVAS DE FONDOS (NOF)

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Dias 5 5 5 5 5 5
Caja Minima $1667006) $2000715| $20827.95] $2201145] $27.16087] $30.28357
Cuentas por cobrar $0,00 $0,00 $000] $10.32167] $14.75592] $43.550,32
Inventario $192.355,70] _$228.84850| $225.68652] $25051093] $175.820,30] $ 15541102
Otros corrientes $1165233  $4171506| $3658682] $2267285 $2220190| $27.847,10
(Total) $22067800] $290.660,71] $28310120| $306.41690] $239.93399 $257.09201
() Pasivo Espontaneo | $2445239| $38241862] $32650251 $236.687.84] $202.74099| $184.598,15
Proveedores $242.42652]  $204.221,74] $265.19642] $217.486,68] $180.217,89 $150.71280
Impuestos por pagar $336246) _ $810674  $512210] _ $6.01928] _$1116577
Otros $200744] $17483442] $5328935 $14.07906| $1650882 $22.71958
NOF]| -$ 23.845,87| -$ 91.757,91] -6 43.491,22| $ 69.729,06 $37.198,00] $ 7249386
CAPITAL DE TRABAJO
2007 2008 2009 2010 2011 2012

Préstamo bancario LP $0,00 $000 $000 $12209993 $2278202 $15.407.02
Pmos. P $000 $000 $000 $000 $000 $000
Cias Relacionadas
Recursos Propios $67.02899] $37.54063 $4275866] $60.65.,30] $84.85694 $100.19824
Utilidad Ejercicio $3L50L66]  $1008737| $24.32023] $1536631 $18.05784] $33.49731
(-) Activo no Corriente | $107.29595] _$15051606] $128.71501] $144.391,05| $130.89963 $ 11118809

Capital de Trabajo | - 71.768,62| - 111.888,06| - 61.636,12| $53.726,49] -$5.202,83] $37.914,48
Inversion / -$47.922,75| -$20.130,15| -$ 18.144,90| -$ 16.002,57| -$ 42.400,83| -$ 34.579,38

Endeudamiento
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Ventas

$1.252.129,76
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$ 1.550.995,66

$1.653.334,38

$1.733.159,40

$2.053.098,69

$2.361.572,29

Endeudamiento

0,89

0,89

0,83

0,83

0,72

0,63

Rendimiento (ROE)

-047

0,27

0,57

0,25

0,21

0,33

Liquidez (Circulante)

0,74

0,71

0,81

121

0,98

118

$2.600.000
$2.400.000
$2.200.000
$2.000.000
$1.800.000
$1.600.000 -
$1.400.000
$1.200.000

$1.000.000

Ventas Totales

4

2007
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2009

2010

2011

2012
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0,90

0,80

0,70

0,60

0,50

Endeudamiento

N

>

2007

2008

2009

2010

2011 2012
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ANEXO 5

ANALISIS FODA
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

Financieras

F1

Ventas con creci miento sostenido.

D1

Costo de ventas muy alto frente alas
ventas (85%) y por ende porcentajes
de utilidad bajos.

D2

No existe una estructura
financiera/patrimonial definida o
adecuada parala empresa.

D3

Sistemas de evaluacion 'y control en
proceso de desarrallo.

D4

Liquidez por debajo del 1, y por
ende, alto endeudamiento (80%
promedio).

Administrativa

F2

AltaFidelidad de Clientes.

D5

L a organizacién no cuenta con
actividades definidas de
Planificacion Estratégica.

F3

Ubicacién geogréfica estratégica de
loslocalesen el Distrito
Metropolitano de Quito, permite
mejor cobertura de mercado.

D6

Falta definicion de funciones.

Reputacion de calidad, confianzay

/ - .
Operativa | pg |eSPOnsabilidadantelosclientesy | 7 |y i adies de mercadotecnia bajas
reputacion de transparenciay
honestidad ante |os proveedores.
Conceptualizacién y realizacion de
s eventos Unicos en el mercado que se DS Instal aciones de bodegaje central
han convertido en tradicion para el obsoletas.
mercado.
F6 | Patentesy marcaregistrada
F7 | Direccion capaz, con experiencia. D9 Personal con niveles de estudio
capaz, P béasicos.
F8 | Linea de sucesion. D10 | Faltade programa de inducciony
Talento capacitacion internaanual .
humano F9 [Baos Niveles de Rotacion.

F10

Experienciay capacidades de |os
colaboradoresy confianzade los
mismos en la empresa.

Elaborado por: Andrea Aguirre
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

o1

Oportunidad de expansion a nivel
nacional, crecimiento de mercado
también a servicios rel acionados
(Clinica Veterinaria, Peluqueria,
Hotel, Spa, Restaurante).

Al

Barreras de entrada bajas para nuevos
competidores.

02

Oportunidad de nuevas negociaciones
con proveedores.

A2

Cambios adversos en las politicas
comerciaes. (Aranceles)

03

Oportunidades de integracién vertical
hacia atras.

A3

Requisitos reglamentari 0s costosos y
tramites legal es burocréticos.
(Registros Sanitarios)

o4

Cambios en los habitos y estilos de
vida de la sociedad y culturizacion del
trato alas mascotas.

A4

Vulnerabilidad del giro del negocio a
larecesion.

05

Crecimiento de lapresenciay
creacion de franquicias de marcas
ecuatorianas; y apoyo por parte del
Gabierno ala compra de franquicias
como opcién de generacion de
fuentes de empl eo.

Elaborado por: Andrea Aguirre




238

ANEXO 6

PRESUPUESTO DE COBRANZAS



Munde mdgice
de la mascetas

L MEJOR Amico pe Tu MEJOR AmiGo

PRESUPUESTO DE COBRANZAS

239

VALOR DE COBRANZAS

%

Estimado

Ene.

Feb.

Mar.

Abr.

May.

Jun.

Jul.

Ago.

Sept.

Oct.

Nov.

Dic.

VENTAS PROYECTADAS
TOTAL

VENTAS AL CONTADO

%

21 DIAS

%

30 DIAS

%

60 DIAS

%

TOTAL INGRESO
MENSUAL

INCOBRABLES

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 7

PRESUPUETSO DE MERCADEO (PUBLICIADAD Y PROMOCION)
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ﬁ Munde mdgice
") de la mascetas

eL MEJOR amico pe Tu MEJOR amico

PRESUPUESTO DE MERCADEO (PUBLICIDAD Y PROMOCION)

Afio ANO PROYECTADO

CONCEPTO s -
Historico| Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun. | Jul. | Ago. | Sept. | Oct. | Nov. | Dic. [ Total

PUBLICIDAD

Radio

Prensa

Television

Publicaciones

I nternet

Produccién de artes

Exposiciones y Eventas

PROMOCION

Muestras

Descuentos

RELACIONES
PUBLICAS

TOTAL

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 8

PRESUPUESTO DE PAGOS
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ﬁ Munde mdgice
) de la mascetae

\_‘_("
L MEJOR AmiGo pe Tu MEJOR AMiGO

PRESUPUESTO DE PAGOS
ANO:
CALENDARIO DE DESEMBOLSOS (semanas)
ENERO
1. Semana 2. Semana 3. Semana 4. Semana
TOTAL| $ - $ - 3 - $ -
FEBRERO CALENDARIO DE DESEMBOLSOS (semanas)
1. Semana 2. Semana 3. Semana 4. Semana
TOTAL| $ - $ - $ - $ -
CALENDARIO DE DESEMBOLSOS (semanas)
MARZO
1. Semana 2. Semana 3. Semana 4. Semana
TOTAL| $ - $ - $ - $ -

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre



244

ANEXO 9

PRESUPUESTO DE CAPACITACION



ANO:

245

PRESUPUESTO DE CAPACITACION

JERARQUIA /
TIEMPO /
COSTO

#
PARTICIP.

COSTO/
PERSONA

1. TRIM.

2. TRIM.

3. TRIM.

4. TRIM.

TOTAL
ANUAL

1. GERENCIAS

Cursos

Seminarios

Plan Educativo

Total

A |n B |H
1

2. SUPERVISION

Cursos

Seminarios

Plan Educativo

Total

&SRB |P
1

3. ASISTENTES

Cursos

Seminarios

Plan Educativo

Total

h|h A |H
1

4. JEFATURAS

Cursos

Seminarics

Plan Educativo

Total

A |r | |P
1

5. EQUIPO DE
VENTAS

Cursos

Seminarios

Plan Educativo

Total

B A |H
1

6. FRANQUICIAS

Propietarios

Equipo de Ventas

Total

GRAN TOTAL

A |p ||
!

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 10

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA



247

ﬂ Munde madgice
") de la mascetae

L MEJOR amMico pe Tu MEJOR Amico

PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA

GASTOS ANO PROYECTADO

ANO COSTO COSTO COSTO

CONCEPTO HISTORICO FI1JO VARIABLE| TOTAL

Sueldos y Salarios

Beneficios Sociaes

Comisiones

Gastos de Vigje

Pasgjes

Gastos de Entrega

Fletes

Reparacion y Mantenimiento

Comhustible

Mercadeo
(Promocion y Publicidad)

Suministros y Materiales

Luz

Agua

Teléfono

Seguros

Arriendos

Otros Gastos

Depreciacion

R |R|R PR |R|R|R|R| B |O|R|D|R DR |D|R|H
1

TOTAL| $ - $ - $ -

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 11

PRESUPUESTO DE GASTOS ADMINISTRATIVOS



Munde madgice

249

) de la mascetas
L MEJOR amico pe Tu MEJOR amico

PRESUPUESTO DE GASTOS ADMINISTRATIVOS

GASTOS ANO PROYECTADO

CONCEPTO

ANO
HISTORICO

COSTO
F1JO

COSTO
VARIABLE

COSTO
TOTAL

Sueldos y Salarics

Beneficios Sociales

Comisiones

Gastos de Vigje

Viaticos

Pasgjes

Gastos de Entrega

Fletes

Reparacion y Mantenimiento

Comhustible

Mercadeo
(Promociony Publicidad)

Suministras y Materiales

Luz

Agua

Teléfono

Seguros

Arriendos

Otros Gastos

Depreciacion

TOTAL

PR R R |R R |RR|R| A ([R|R|R|RR|R|R|R|R |
1

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 12

DISTRIBUTIVO DE SUELDOS Y SALARIOS



ﬁ Munde madgice
) de la mascetas

L MEJOR amico pe Tu MEJOR amico

251

DISTRIBUTIVO DE SUELDOS Y SALARIOS

GASTOS ANO PROYECTADO

UNIDAD / CARGO

RENTA
HISTORICA

NRO.
COLABORAD. MENSUAL | ANUAL

OBSERV.

1. ADM. CENTRAL

Gerente General

Gerente Administrativo

Gerente Financiero

Supervisor General

Contador

TOTAL

2. ASISTENTES

Asistente de Gerencia

Asstente Adm. 1

Asstente Adm. 2

TOTAL

3. JEFATURAS

Jefe de Bodega

Jefe de Sucursal

Transportista

TOTAL

4. EQUIPO DE
VENTAS

Vendedores

Bodeguero

TOTAL

GRAN TOTAL

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 13

PRESUPUESTO DE FINANCIAMIENTO



ﬁ Munde mdgice

de la mascetac

eL MEJOR amico pe Tu MEJOR amico

ANO:

253

PRESUPUESTO DE FINANCIAMIENTO

CONCEPTO

ENE

FEB

MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT

NOV

DIC

TOTAL

INGRESOS

Préstamos a largo
plazo

Emisién dd igaciones

TOTAL

EGRESOS

Inversiones

Amortizacion
préstamos
largo p azo

Principal

Intereses

Amortizacion de
adl igaciones

Arrendamientos
financieros

TOTAL

SUPERAVIT/
DEFICIT
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TRANSACCIONES
FINANCIERAS

Superdvit / Déficit $ -1 % -9 $ -1% -9% -1%

Sddoinicial de Caja $ - $ - $ - $ - $ - $
Préstamos corto plazo

| Cancelaciones $

Inversiones / Retiros $
Saldo Finalde Caja| $ - [$- |$ - $- |$- [$- |3

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 14

INVERSION TOTAL Y FINANCIAMIENTO REQUERIDO
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INVERSION TOTAL Y FINANCIAMIENTO REQUERIDO

CONCEPTO

PROYECTADO

INICIAL FINAL

INVERSION FIJA

Terrenos

Edficios

Maguinaria y Equipos

Otros Activos

TOTAL

USO DE FONDOS OPERATIVOS

Caja/ Bancos

Cuentas por cobrar

Inventarios

Inversiones Financieras

TOTAL| $

TOTAL INVERSION

FINANCIAMIENTO

PATRIMONIO

Capital Sccial

Utilicades

Reservas

TOTAL

DEPRECIACIONES Y
AMORTIZACIONES

CREDITO

A corto plazo

A medanoy largo p azo

TOTAL

TOTAL FINANCIAMIENTO

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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INVERSION TOTAL Y FINANCIAMIENTO REQUERIDO

CONCEPTO

RECURSOS PROPIOS

FINANCIAMIENTO

Valor

%

Valor

%

INVERSION FIJA

Terrenos

Edificios

Maquinaria y Equipos

Otros Activos

TOTAL

USO DE FONDOS OPERATIVOS

Cagja/ Bancos

Cuentas por cobrar

Inventarios

Inversiones Financieras

TOTAL

TOTAL INVERSION

Observaciones:

Elaborado por: Andrea Aguirre
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ANEXO 15

ESTADO DE FUENTES Y USOS
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ﬁ Munde mdgice
) de la mascetas

L MEJOR amico pe Tu MEJOR amico

ESTADO DE FUENTES Y USOS

SALDO INICIAL DE CAJA

ACTIVIDADES DE OPERACION

Cuentas por Cobrar

Prov. Cuentas por Cobrar

Inventarios

Inversiones a corto plazo

I mportaciones

Préstamos empleados

Depreciacion Acumulada

Proveedores

I mpuestoos por Pagar

Seguro social por Pagar

Gastos operacionales

Activo Diferido

Utilidades del Ejercicio

VARIACION OPERATIVA

ACTIVIDADES DE INVERSION

Terrenos

Edficios

Vehiculos

Maguinaria 'y Equipos

Mueblesy Enseres

Inversiones a Largo Plazo

Otros Activos

VARIACION DE INVERSION
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ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO

Obligaciones Bancarias

Obligaciones Bancarias Largo Plazo

Otros Pasivos Largo Plazo

I ntereses por Pagar

Capital Pagado
Reservas
Dividendos por Pagar
Utilidades Acumuladas
VARIACION DE FINANCIAMIENTO $ - |
VARIACION DE EFECTIVO | $ - |
SALDO FINAL DE EFECTIVO | $ - |

Elaborado por: Andrea Aguirre
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