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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto busca desarrollar e implementar un plan estratégico para una PYME
importadora y comercializadora de juguetes con el objetivo de impactar positivamente en
la calidad del servicio al cliente y en su competitividad en el mercado tungurahuense.
Para ello, se parte de un analisis bibliogréafico de los componentes tedricos en materia de
planificacion estratégica y de la competitividad empresarial en base a propuestas
establecidas por investigadores reconocidos a nivel internacional como: Michael Porter,
Robert Kaplan, David Norton y estudiosos de las PYMES latinoamericanas como Héctor
Formento, Néstor Braidot y Franco Chiodi. Ademas, se estudian las variables sobre la
competitividad sugeridas por el Banco Interamericano de Desarrollo y la Comision

Econdmica para América Latina y el Caribe.

El proyecto analiza en primera instancia la competitividad de la empresa
Mundinovedades frente a sus principales marcas competidoras a nivel regional en base a
una serie de criterios considerados criticos de calidad por sus principales y potenciales
clientes. La determinacién de estos criterios se da mediante un despliegue de la funcion
de la calidad QFD para posteriormente ser priorizados con ayuda del modelo Kano.
Ademas, se sustenta las dimensiones de calidad en el servicio en base al modelo de
cuestionario Servqual. La informacién necesaria para el desarrollo de todas estas
metodologias es obtenida mediante encuestas, ensayos de grupos focales y la técnica de

comprador misterioso.
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En base al estudio anterior se plantea una imagen clara de la situacion actual de
Mundinovedades que en conjunto con un analisis PESTAL, FODA y de las cinco fuerzas
de Porter; sirven de base para la generar una perspectiva a futuro de Mundinovedades
fundamentada en una mision, visién, iniciativas estratégicas y un cuadro de mando

integral.

Finalmente, se proponen iniciativas para el incremento de la calidad en el servicio y de la
competitividad empresarial durante los préximos afios, implantdndose en primera
instancia la iniciativa de aplicacion mas prioritaria y cuyo impacto serd determinado al

analizar las variaciones producidas en el modelo Servqual y en la evaluacion competitiva.
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INTRODUCCION

El plan estratégico es el cimiento fundamental para que una empresa, rivalizando con
otras, logre alcanzar una posicion competitiva en el mercado. Este precepto es verdadero
independientemente de la actividad o el tamafio de la misma. Tal es el caso de las pymes
dedicadas al comercio de la provincia de Tungurahua y en particular de la empresa
juguetera Mundinovedades Alexandra. Por ello el propdsito del presente trabajo es
disefiar un plan estratégico de negocios para la empresa Mundinovedades Alexandra de
la ciudad Ambato que le permita redefinir su estructura de negocio y reposicionarla en el

mercado.

Para llevar a cabo este objetivo serd necesario en primera instancia identificar los
componentes teoricos de la planificacion estratégica y analizar el actual entorno de la
empresa Mundinovedades Alexandra como punto de partida para la elaboracion del plan

estratégico y se evaluara el efecto de la estrategia en la competitividad de la empresa.

Posteriormente, se desarrollara la fase de elaboracion del plan estratégico de negocio

seguida de la implementacion del plan en areas o procesos priorizados de la empresa.

Para concluir, se determinara el impacto obtenido en la competitividad de la empresa

debido a la implementacién del plan en dichos procesos priorizados.

El presente estudio consta de cuatro grandes bloques. En ellos se trata un analisis
bibliografico comprendido en un marco tedrico (Capitulo 1), el analisis actual del entorno

de la empresa (Capitulo 2), el desarrollo del plan estratégico propuesto para



Mundinovedades Alexandra (Capitulo 3) y el analisis conclusivo del impacto en la

competitividad y en la calidad del servicio de la empresa (Capitulo 4).

Algunas de las limitantes encontradas para el desarrollo del presente proyecto son la poca
0 nula existencia de estudios que evallen de competitividad de pequefias empresas
orientadas al comercio. Y por ende la falta de una metodologia estandarizada establecida
para el analisis de la competitividad a dicho nivel tal y como se plantea en el Capitulo 1
del presente proyecto. Por ello, con el objetivo de efectuar dicho anélisis, en el Capitulo
3 se harecurrido al uso de herramientas como el QFD y el modelo Servqual estableciendo

a la venta de juguetes como un solo tipo de servicio.

Finalmente, existe una limitacion temporal que acomparfia el presente estudio durante todo
su desarrollo. Debido a esto, este proyecto de investigacion tendra como limite de su
alcance la implementacion y la evaluacion del impacto de los proyectos estratégicos
considerados de mayor prioridad. Los mismos que seran desarrollados en el Capitulo 3y
4. Mientras que, serd la empresa la encargada de implantar, monitorear y evaluar la
totalidad de los proyectos que resulten de esta investigacion y cuyos resultados estan fuera

del alcance del presente proyecto.

Objetivos

Objetivo General. Disefiar un plan estratégico de negocios para la empresa
Mundinovedades Alexandra para mejorar su competitividad en base al incremento de la

calidad en el servicio.



Obijetivos Especificos.

- ldentificar los componentes tedricos de la planificacion estratégica y de la

competitividad.

- Analizar el actual entorno de la empresa Mundinovedades Alexandra como punto

de partida para la elaboracion del plan estratégico.

- Evaluar los actuales niveles de competitividad de la empresa.

- Elaborar un plan estratégico de negocio para Mundinovedades Alexandra.

- Implementar el plan estratégico en areas o proyectos priorizados de la empresa.

- Determinar el impacto obtenido en la calidad en el servicio y la competitividad

empresarial debido a la implementacion del plan estratégico.



1. MARCO TEORICO

1.1  Planificacion estratégica

La planificacion estratégica es una herramienta de la administracion basada en el
establecimiento de objetivos, metas y planes operativos en una organizacién que permite
implementar un esquema de la situacion de la empresa, su monitoreo, evaluacion y

sensibilizacion con el fin de facilitar la toma de decisiones. (ILPES-CEPAL, 2011)

1.2 Beneficios de un plan estratégico y su ejecucion

Segun Benitez (2012) una organizacién con una planificacion estratégica disfruta de
beneficios como un trabajo de manera organizada y precisa con orden y coherencia
orientados a los objetivos organizacionales. Esto le otorga flexibilidad ante posibles

variaciones y la optimizacidn de recursos de la empresa.



1.3 Etapas para el desarrollo de un plan estratégico segiin el modelo Execution

Premium

Kaplan y Norton (2008) afirman que 9 de cada 10 organizaciones no ejecutan su estrategia
por lo que en el entorno dindmico de los negocios de hoy en dia ya no solo requiere de
una planificacion estratégica que clarifique el futuro y la direccion de las compafiias sino
que se exige que esta conlleve el uso de metodologias que permitan gestionar de manera
continua y formal y que permitan comunicarla y medirla en su desarrollo. Kaplan y
Norton (2008) proponen el modelo Execution Premium para la planificacion estratégica
puesto que es un modelo que aborda el desarrollo de un sistema de gestion integral que

conecta la estrategia con los procesos operativos.

El modelo Execution Premium para el desarrollo de un plan estratégico se resume en la
figura 1. En ella se observan las 6 etapas del modelo ciclico en el cual se vincula la
planificacion estratégica con la operativa en base a mapas estratégicos, el cuadro de
mando integral y el Stratex. Debido a la extension del modelo Execution Premium en la
practica suele ser implementado en las empresas dos fases. La etapa 1 y 2 de desarrollo y
planificacion de la estrategia suelen ser implementados y puestos en practica por un lapso

de uno a 2 afios para posteriormente proceder con el desarrollo de las etapas 3,4,5y 6.



2. Planificar la estrategia

- Mapas estratégicos

- Indicadores / metas

- Carteras de iniciativas
- Financiamie nto f

1. Desarrollar la estrategia

- Formulacién de la

- Misidn, valores, vision
P - Andlisis estratégico

STRATEX

estrategia

6. Probar y adaptar

3. Alinear la organizacidn

Planeacién ESTRATEGICA

- Unidades de negocio
- Unidades de soporte
- Empleados

¥

4. Planificar operaciones

- Mejoras clave a los
procesos

- Planificacién de ventas
- Planificacion de la
capacidad de recursos

- Presupuestos

- Mapa estratégico
- BSC
- STRATEX

——T

Planeacidén OPERATIVA

- Andlisis de rentabilidad
- Correlaciones de la
estrategia

- Estrategias emerge ntes

[

- Tableros de control

- Proyeccién de ventas
- Requerimientos de
FeCU rsos

= Presupuesto

EIECUCIGN:
Proceso
Iniciativa

5. Controlar y aprender

- Revisidn estratégica
- Revisiones operativas

Figura 1. Esquema del modelo Execution Premium

Fuente: Kaplan y Norton, (2008)

1.4 Elementos constitutivos de un plan estratégico

1.4.1 Misién. Para (ILPES-CEPAL, 2011) la mision es una descripcion de la razén de

ser de la organizacion, establece su “quehacer” institucional, los bienes y servicios que

entrega, las funciones principales que la distinguen y la hacen diferente de otras

instituciones y justifican su existencia.

Kaplan y Norton (2008) contemplan a la declaracion de la mision en un texto breve

(generalmente de una a dos oraciones) que define la razén de ser de la compafiia. La
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misién deberia describir el propdsito fundamental de la entidad y en especial lo que brinda

a los clientes o beneficiarios.

1.4.2  Vision. Para Kaplan y Norton (2008) la vision define los objetivos a mediano y
largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion. Deberia estar orientada al mercado y
expresar —con frecuencia en términos visionarios- como quiere la empresa que el mundo

la perciba.

La vision corresponde al futuro deseado de la organizacion. Se refiere a como quiere ser
reconocida la entidad, representa los valores con los cuales se fundamentara su accionar

publico. (ILPES-CEPAL, 2011)

1.4.3 Valores. Thompson (2012) contempla a los valores como creencias,
caracteristicas que se esperan de su personal cuando realiza negocios de la compaiiia y

persigue su Vvision estratégica y su mision.

1.4.4 Analisis Estratégico. Kaplan y Norton (2008) definen al analisis estratégico como

la evaluacion amplia de las propias capacidades y desempefio de la organizacion en



relacion con las de sus competidores, asi como también su posicionamiento con respecto

a las tendencias de la industria.

1.4.5 Balance score card. Esta es una metodologia atil para la implementacion
estratégica basada en un cuadro de mando integral que “traduce” la mision, la vision y la
estrategia de las diferentes unidades de negocio de la empresa en objetivos e indicadores
tangibles, los cuales son agrupados en forma de causa y efecto, en cuatro perspectivas
que permiten visualizar el desempefio organizacional: perspectiva financiera, del clientes,

de procesos internos del negocio y de aprendizaje y crecimiento. (Sanchez, 2010)

1.4.6 Stratex. Para Kaplan y Norton (2008) el Stratex es una categoria que representa
los fondos necesarios para llevar adelante la estrategia. Estos fondos se deben encontrar
separados de los presupuestos establecidos para gastos operativos y serdn los encargados
de respaldar econdmicamente los fondos a las distintas lineas estratégicas durante la

ejecucion de las politicas y proyectos estratégicos establecidos en el plan.



1.5  Competitividad

El término competitividad nacié ligado al ambito macroeconémico para comparar la
capacidad de un pais al sostener su participacion en mercados internacionales mediante
el incremento de la productividad. (Catillo, Bojorquez & Pérez, 2013) Sin embargo, la
concepcién de competitividad hoy en dia no solo se aplica a una nacion sino también a
las empresas; y por ende, su alcance dejé de encuadrarse tan solo en el analisis de la
productividad. La competitividad empresarial actualmente mantiene una Optica
multidimensional y es precisamente en estas dimensiones en donde actualmente se

mantiene el debate y las discrepancias entre varios autores como se muestra en la tabla 1.

Sin embargo, se puede definir a la competitividad como la capacidad de una empresa
para, rivalizando con otras, alcanzar una posicion competitiva favorable que permita la
obtencidn de un desempefio superior a las empresas de la competencia. (Rubio & Aragon,

2006)

Tabla 1. Definiciones de competitividad

De la cruz
Rubio y Salleiroy
Morales y OCDE Quiroga
Dimensiones/Autor Aragon Castarion
Carrasco (1992) (2003)
(2006) (2005)
(2006)
Indicadores Externos X X
Tecnologia X X X X
Innovacion X
Mercadotecnia X X X X X



Tabla 1. (Continuacion)

De la cruz
Rubio y Salleiroy
Morales 'y OCDE Quiroga
Dimensiones/Autor Aragon Castafion
Carrasco (1992) (2003)
(2006) (2005)
(2006)
Recursos Humanos X X X X
Capacidades directivas X X
Recursos Financieros X X X X
Cultura X
Calidad X X X X X
Produccion X X X
Logistica X
Organizacion Interna X X
Compras X X X
Investigacion y
X X X

Desarrollo
Interaccion con

proveedores y clientes

Nota. Fuente: Cabrera, (2011)

Al referirse a competitividad no se puede dejar de lado el trabajo de Porter (1990) quien
se refiere a la "ventaja competitiva” como la clave de la competitividad. Porter (2009),
considera que una empresa alcanza el éxito si mantiene una ventaja competitiva sostenible

mediante costos inferiores o0 mediante diferenciacién. EI medio por el cual llegar a obtener
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dicha ventaja competitiva se encuentra establecido en la estrategia empresarial. Toda
empresa que compite en un sector del mercado posee una estrategia, ya sea explicita o
implicita. Esta estrategia pudo haber sido desarrollada mediante un proceso de
planificacion o pudo haberse originado informalmente a través de la actividad agregada
de los diferentes departamentos funcionales de la firma. Si ha ocurrido esto ultimo, cada
departamento inevitablemente seguird los enfoques dictados por su orientacion
profesional y las motivaciones sectoriales de quienes los dirigen. Sin embargo, la suma

de estos enfoques departamentales rara vez llega a ser la mejor estrategia (Porter, 1982).

Finalmente el Instituto de Competitividad Sistémica y Desarrollo de Monterrey (2005, p.
2) plantea que la competitividad representa un proceso centrado en generar y fortalecer
las capacidades productivas y organizacionales para enfrentar de manera exitosa los
cambios del entorno, transformando las ventajas comparativas en competitivas, dandole
sustentabilidad a través del tiempo como condicion indispensable para alcanzar niveles

de desarrollo elevados.

1.6 PYMES

El acrénimo PYME se refiere al conjunto de pequefias y medianas empresas las cuales
constituyen entes econdémicos que operan en menor dimension y escala que las grandes

empresas en base a criterios dimensionales de su pais de origen. (Gualotufia, 2011).
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Hidalgo, Proafio y Sandoval (2010), afirman que para el Ecuador, las PYMES se

categorizan de acuerdo a distintos criterios, siendo los mas relevantes:

Microempresas: emplean hasta 10 trabajadores, y su capital fijo (descontado

edificios y terrenos) puede ir hasta 20 mil délares.

Talleres artesanales: se caracterizan por tener una labor manual, con no mas de

20 operarios y un capital fijo de 27 mil dolares.

Pequefia Industria: puede tener hasta 50 obreros.

Mediana Industria: alberga de 50 a 99 obreros, y el capital fijo no debe

sobrepasar de 120 mil dolares.

Grandes Empresas: son aquellas que tienen mas de 100 trabajadores y 120 mil

dolares en activos fijos.

Por el valor bruto de ventas y de los activos totales, la clasificacion es la
siguiente: las medianas empresas facturacion anual entre 1.000.000 dolares y
5.000.000 dolares, las pequefias entre 100.000 dolares y 999.000 dolares,
mientras que las microempresa es aquella que factura menos del rango minimo

que la pequefia empresa.

Segun Chavez M. (2013) las PYMES ecuatorianas suelen clasificarse ademas por

actividades econdmicas a las que se dedican siendo estas siete macro sectores productivos

(comercio, industria, construccion, servicios, agroindustria, alimentos y turismo), y estos

a su vez con sus 33 sectores productivos. Sin embargo, el mayor nidmero de empresas

medianas se concentra en los sectores de comercio (39%) y servicios (27%). En cuanto a
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las pequefias empresas, la mayoria se concentra en orden inverso, servicios (43%) y

comercio (28%).

Es importante destacar que las MIPYMES representan el 99,55% del total de las empresas
ecuatorianas y que de este porcentaje el 90,78% son microempresas, seguido de las
pequefias con 7,22% y un 1,55% de las medianas. Y que de ellas 9 de cada 10 se dedica

a la comercializacion o prestacion de servicios. (INEC, 2019).

1.7  Competitividad en las PYMES

Braindot, Formento y Nicolini (2003) consideran que una organizacion, cualquiera sea la
actividad que realiza, para poder mantener un nivel adecuado de competitividad a largo
plazo, debe utilizar procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el
marco del proceso de "planificacion estratégica™. Para ello, establecen dos niveles de
competitividad: la competitividad interna y la competitividad externa. Refiriéndose la
primera a la capacidad de la organizacion para lograr el maximo rendimiento de los
recursos disponibles y de los procesos de transformacion. Mientras que, la competitividad
externa esta orientada al cumplimiento de los objetivos de la organizacion en el contexto
del mercado o el sector al que pertenece. Por lo tanto, en esta Gltima dimension de
competitividad se deberan considerar variables exdgenas, de caracter de mercadotecnia.
La empresa, una vez alcanzado un nivel de competitividad externa, debera disponerse a
mantenerlo en el futuro, generando nuevas ideas de productos y servicios y buscando

nuevas oportunidades de mercado. El uso de estos conceptos supone una continua
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orientacion hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las empresas, sin

distincién de rubro o tamafio.

Abdel y Romo (2004) conjugan las dimensiones de competitividad externa e interna antes
mencionadas y afiade el término de ventaja competitiva utilizado por Porter en una tnica

definicion:

La competitividad empresarial se deriva de la ventaja competitiva que tiene una
empresa a través de sus métodos de produccién y de organizacion (reflejados en precio
y en calidad del producto final) con relacion a los de sus rivales en un mercado

especifico. (p.9)

Segun Saavedra, (2012) el Mapa de Competitividad fue desarrollado por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) para ser utilizado en el diagndstico organizacional de
las MIPYMES. Esta herramienta permite realizar un diagnostico que se aplica en la
empresa y permite conocer su estado inicial frente a la competitividad e identificar las
areas en las que presenta fortaleza y aquellas en las que tiene debilidad, con el proposito
final de desarrollar planes de accion que conduzcan al mejoramiento de su
competitividad. Una de las grandes ventajas de este mapa es que representa de forma
gréfica los rasgos y caracteristicas de competitividad de la empresa (Cabrera, Lopez y
Ramirez, 2011). EIl instrumento original esta disefiado solo para ser utilizado por
empresas MIPYME del sector industria, sin embargo en varias investigaciones, la
adaptacion de este instrumento para los otros dos sectores comercio y servicios con gran
éxito y aceptacion académica obteniendo al final tres instrumentos de medicion. (Varela

y Jiménez, 2002; FOMIN, 2001; Franco, 2007 y Martinez y Alvarez, 2006).
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Los indicadores analizados con el instrumento se clasifican en ocho areas internas,

descritas en la tabla 2.

Tabla 2. Mapa de competitividad del BID, variables a nivel micro

Variables Indicadores
1. Planeacion 1.1. Proceso de planeacion estratégica
estratégica 1.2. Implementacion de la estrategia

2.1. Planificacion y proceso de produccion
2.2. Capacidad del proceso
2.3. Mantenimiento
2. Proceso y compras 2.4. Investigacion y desarrollo
2.5. Aprovisionamiento
2.6. Manejo de inventarios

2.7. Ubicacioén e infraestructura

3. Aseguramiento de 3.1. Aspectos generales de la calidad

la Calidad 3.2. Sistemas de calidad

4.1. Mercado nacional: mercadeo y ventas
4. Comercializacion 4.2. Mercado nacional: servicios

4.3. Mercado nacional: distribucién

5. Contabilidad y ~ 5.1. Monitoreo de costos y contabilidad

finanzas 5.2. Administracion financiera
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Tabla 2. (Continuacion)

Variables Indicadores

5.3. Normas legales y tributarias

6.1. Aspectos generales

6.2. Capacitacion y promocion del personal
6. Recursos humanos

6.3. Cultura organizacional

6.4. Salud y seguridad industrial

7.1. Politica ambiental de la empresa
7.2. Estrategia para proteger el medioambiente

7. Gestion ambiental  7.3. Concientizacion y capacitacion del personal en temas

ambientales

7.4. Administracion del desperdicio

8.1. Planeacion del sistema

8. Sistemas de 8.2. Entradas

informacion 8.3. Procesos

8.4. Salida

Nota. Fuente: Cabrera, (2011)

No obstante, el mapa de calidad del BID no contempla en si una metodologia secuencial
para la determinacion de la competitividad en una empresa; puesto que su utilidad se
limita a establecer un listado de variables e indicadores sugeridos a partir de los cuales
considerar la competitividad empresarial y generar mejoras enfocadas al desarrollo de

dichas tematicas.
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Ademas, las distintas variables sugeridas por el BID se alejan de la realidad de las
MIPYMES ecuatorianas al establecer indicadores aplicables a las grandes empresas pero,
en cierta medida, de poco impacto entre las MIPYMES enfocadas mayoritariamente a la

a la comercializacién y a la prestacion de servicios.

Sin embargo, como se pudo observar en la tabla 1 y en las definiciones de Abdel y Romo
(2004) y Porter (1990), las dimensiones mas concurrentes de la competitividad a nivel
micro segun estos investigadores son la calidad y la mercadotecnia. A esto se afiade el
estudio de Castillo, Bojorquez y Pérez (2013) quienes dan validez a este enunciado al
concluir en su investigacion que la mercadotecnia es el factor clave para la competitividad

empresarial.

Finalmente, el estudio de Bou (1999) infiere empiricamente lo anteriormente mencionado
sustentandolo en un analisis de las relaciones entre la calidad y la competitividad desde
una perspectiva de calidad percibida o externa, atendiendo a los efectos que ésta ejerce
sobre la competitividad "via demanda” o a través del mercado. En su investigacién Bou
(1999) elabora un instrumento de medida de la calidad percibida y analiza la existencia e
importancia de los efectos "via demanda” de la calidad percibida sobre la competitividad
y concluye entre otros aspectos que la calidad percibida es el factor prepondérate para el

éxito competitivo.
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1.8 La Calidad en el servicio

Vargas (2006), menciona que la calidad del servicio constituye el cumplir
sistematicamente con los requerimientos del cliente y satisfaciendo sus necesidades y
expectativas razonables a un precio igual o menor al que ellos asignan al servicio en

funcion del valor que han recibido o percibido.

1.9 La Casa de la Calidad como modelo de evaluacion comparativa de la

competitividad

Segun la American Society for Quality (ASQ), el benchmarking de competitividad o la
evaluacion comparativa de competitividad compara una compafiia con una seleccion de
competidores lideres. La empresa se evalia en funcion de lo bien o mal que esté
realizando su labor mediante el anélisis y la comprension de los aspectos importantes

asociados con su producto o servicio. (Johnson, C. enero de 2016)

La ASQ define a la Casa de la Calidad como una matriz de planificacion de productos
que se construye para mostrar como los requisitos de los clientes se relacionan
directamente con las formas y los métodos que las empresas pueden utilizar para alcanzar
esos requisitos. Los diagramas de la Casa de la calidad utilizan un disefio que se asemeja
al contorno de una casa y se pueden crear utilizando datos de evaluacion técnica y

competitiva. Ademas, se considera la herramienta principal utilizada durante el
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despliegue de la funcién de calidad (QFD) para ayudar a facilitar la toma de decisiones

grupales. (Revelle, 2004).

Matriz de
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Figura 2. Esquema de la casa de la calidad modelo QFD

Fuente: Yepes, (2014)

1.10 El modelo Kano

Noriaki Kano establece una teoria de calidad que clasifica a los atributos de calidad en
cinco categorias, de acuerdo a la relacion entre el grado de suficiencia del atributo y la
satisfaccion del cliente. Generandose un impacto diferente en cada categoria sobre la

satisfaccion del cliente. Dichas categorias son:

e Atributos de calidad unidimensional.- Producen satisfaccion cuando se cumplen

e insatisfaccion cuando no se cumplen.
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Atributos de calidad requerida o bésica.- Si faltan el cliente estard
extremadamente insatisfecho, sin embargo su cumplimiento no aumenta la

satisfaccion del cliente.

Atributos de calidad atractiva.- Su cumplimiento no incrementa la satisfaccion

proporcionalmente sin embargo, de no cumplirse la satisfaccion no disminuye.

Atributos de calidad indiferente.- Su presencia 0 ausencia no genera ninguna

satisfaccion o insatisfaccion.

Atributos de calidad inversa.- Su presencia provoca insatisfaccion de los clientes

mientras que s ausencia les genera satisfaccion. (Kano, 2001).

Satisfaccion del cliente

Muy satisfecho

4

Calidad atractiva
4
\G\o oq / Calidad unidimensional
NN v
S ¢
il — Calidad mmlnronl:
En absoluto » Por completo

———

Calidad requerida

Grado de cumplimiento

O L
O\
’ / sﬁ?& P
/ (_,0 Calidad inversa

Muy insatisfecho
Figura 3. Esquema del modelo Kano

Fuente: Alonso, (2014)
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1.11  El modelo Servqual

El modelo Servqual es una técnica de investigacion comercial, que permite realizar la
medicion de la calidad del servicio, conocer las expectativas de los clientes, y como ellos
aprecian el servicio. Este modelo permite analizar aspectos cuantitativos y cualitativos de
los clientes y debido a esta particularidad, también suele ser usado como instrumento de
mejora y comparacién con otras organizaciones. Su desarrollo se fundamenta en 22 items
que representan las cinco dimensiones de un servicio: fiabilidad, sensibilidad, seguridad,

empatia y elementos tangibles. (Parasuraman, Ziethaml & Berry, 1992)

Para estudios de mercado estos 22 items suelen adaptarse a un cuestionario compuesto
por un maximo 30 preguntas que suelen realizarse preguntas ofrecidas a los clientes antes
y despues de que estos obtienen el servicio para posteriormente analizar las brechas o
espacios obtenidos entre los valores esperados y los percibidos para el servicio.

(Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1994)

1.12 El cliente misterioso

Segun Olumayowa, Opeyemi y Modupe (2015), el cliente misterioso o mystery shopper
es una herramienta de investigacion de mercado que se utiliza a menudo para recopilar
informacion imparcial para la evaluacion de la calidad del servicio a los clientes por parte

de la administracién de organizaciones empresariales. Esta herramienta basicamente
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consiste en que la identidad especifica y el proposito del comprador misterioso
generalmente no son conocidos por el establecimiento siendo evaluado. De esta forma,
los compradores misteriosos realizan tareas especificas, como hacer preguntas, registrar
quejas, comprar un producto o comportarse de cierta manera, y como resultado de ello,
proporcionan informes detallados o comentarios sobre sus experiencias. (Newhouse

2004).

1.13 El Mapa de empatia

El mapa de empatia es una herramienta de investigacion comercial de pensamiento visual,
que permite establecer los segmentos de clientes a los que se desea llegar mediante su

identificacion y caracterizacion en variables que definen su perfil como:

e Qué ve: cudl es su entorno y cOmo es; qué amistades posee; qué propuestas le

ofrece ya el mercado.

e Qué dice y hace: cudl es su actitud en publico, qué aspecto tiene; como se

comporta, qué contradicciones tiene.

e Qué oye: qué dicen (o le dicen) sus amistades, su familia, su personal, sus jefes o
jefas, las personas influyentes de su entorno; a través de qué canales multimedia

le llega la informacion.

e Qué piensa y siente: qué es lo que realmente le importa; cuales son sus principales

preocupaciones, inquietudes, suefios y aspiraciones.
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A partir de estas cuatro se obtienen otras dos:

Cudles son los esfuerzos que realiza: a qué le tiene miedo, cuales son las barreras
y obstaculos que se encuentra para obtener lo que desea, con qué riesgos se

tropieza en su camino y debe asumir, qué esfuerzos o riesgos no asumira.

Cudles son los resultados y los beneficios que espera obtener: cuales son sus
necesidades o deseos reales, como mide el éxito, en funcion de qué, cdmo podria

alcanzar sus objetivos.
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2. ANALISIS DEL ACTUAL ENTORNO DE LA EMPRESA

2.1 Situacion actual de las PYMES del sector

De acuerdo a estudios realizados por el MICIP (Ministerio de Industrias y Productividad),
en el Ecuador las PYMES se desarrollan principalmente en las provincias de Azuay,
Guayas, Manabi, Pichincha y Tungurahua. Estas empresas cubren una variedad de
actividades, entre las que predominan las comerciales, los servicios y las de produccion
de pequefios industriales, artesanos o micro industriales. Se estima que existen en el
Ecuador alrededor de 600.000 pequefias y medianas empresas que ocupan a 1.200.000
personas, lo que representa un 38% de la ocupacion total del pais; se ubican
geogréaficamente de manera muy concentradas en las ciudades de mayor desarrollo; en
Quito y Guayaquil, en las cuales se asientan el 77% de los establecimientos; en Azuay,

Manabi y Tungurahua el 15%; y el 8% corresponde a las provincias restantes.

La investigacion refleja ademas que en las PYMES prevalecen las compafiias limitadas
(37.3%) y aquellas que operan como personas naturales (35.2%), de lo cual se concluye
que en la conformacion del capital de la pequefia industria, se mantiene todavia una
estructura cerrada o de tipo familiar. En lo relativo a la gestién administrativa de las
PYMES Ecuatorianas, solamente el 54% de ellas han definido su mision, mientras que el
72% han puesto énfasis exclusivamente en la definicién de sus metas y objetivos.

(Hidalgo, Proafio y Sandoval 2010).



Pese a los esfuerzos gubernamentales y de la Cdmara de Industrias por incentivar la
produccion de juguetes en el Ecuador desde el 2014 esta no ha logrado despegar hasta la
fecha. En la época de las sobretasas las importaciones de los juguetes bajaron en un 28,2
% en ventas, puntualmente entre 2015 y 2016. Un tiempo en que tampoco despeg6 de
manera considerable la compra de los articulos fabricados en el pais, sobre todo de las

microempresas, que mas bien tuvo un bajén en ventas de un 16,66 %. (Montero, 2017)

En 2017, el Instituto Nacional de Estadistica y Censos afirmé que a la industria juguetera
ecuatoriana le falta variedad e innovacion pues pese a las demandas de alrededor de 5
millones de nifios, cuya edad oscila entre los 0 y 12 afios de edad no se ha podido
establecer una industria competitiva a nivel nacional en este sector. El cuanto al personal
ocupado en el sector juguetero del pais, existen 2.515 personas ocupadas en las
actividades economicas relacionadas a esta industria, de las cuales, 2.187 se dedican a la
venta al por menor de juegos y juguetes, y 328 personas, a la fabricacion de juegos y
juguetes. Siendo Tungurahua la tercera provincia con mayor nimero de establecimientos
que expenden a este tipo de productos con un total de 45 establecimientos. Muy por
debajo del Pichicha y Guayas con 186 y 148 establecimientos respectivamente como se

observa en la Figura 4.
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Establecimientos comercializadores de juguetes por provincia

Pichincha
Guayas
Tungurahua
Azuay
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Chimborazo
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Cototpaxi
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Figura 4. Establecimientos comercializadores de juguetes por provincia

Fuente: INEC, (2017)

Finalmente, de acuerdo a datos del Banco Central de Ecuador (2018), China es el

principal proveedor de juguetes del Ecuador con una participacion del total 78,4% de

productos que ingresaron al pais.
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2.2 Antecedentes de Mundinovedades Alexandra

Mundinovedades Alexandra inicia sus actividades en 1992 como un emprendimiento de
su fundadora Alexandra Cepeda con el objetivo de comercializar productos para el hogar
al pablico de la ciudad en Ambato importandolos principalmente desde Europa, Estados
Unidos y Asia. Para ese entonces las actividades comerciales, financieras, sociales y
recreativas de Ambato se concentraban en un solo sector: el casco urbano en el que
Mundinovedades contaba con un local ubicado estratégicamente en las calles 12 de
Noviembre y Quito. Mundinovedades Alexandra junto con sus dos principales

competidores eran las Unicas dedicadas a esta actividad en el centro de la ciudad.

Para el afio 2000 aparecen en el mercado ambatefio microempresas importadoras y
comercializadoras de este tipo de productos provenientes de China. Lejos de poder
rivalizar con los competitivos precios ofrecidos por estas microempresas
Mundinovedades, al igual que sus proveedores estratégicos, deciden empezar a ofrecer
productos provenientes del pais asiatico. La empresa mantiene un constante crecimiento
hasta el afio 2003 en el que decide empezar a importar mercaderia desde China y junto

con un aumento de su personal y capital da un salto de micro empresa a PYME.

Para el afio 2005, gracias a la estabilidad econdmica de aquel entonces, se da un cambio
radical para los negocios de la ciudad con la apertura del primer centro comercial centro
comercial de la Sierra centro. Siendo pionero en la descentralizacion de la capital
tungurahuense el Mall de los Andes cambi6 la vida social y habitos adquisitivos de la

poblacion y reduciendo en gran medida la particién en el mercado de Mundinovedades.
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Ademas de ello, nuevos negocios competidores en la provincia representantes de grandes
cadenas comerciales nacionales empiezan a ubicarse en este afio en puntos estratégicos
del centro de Ambato convirtiéndose en grandes competidores para Mundinovedades, que
al encontrarse sin suficientes recursos econdmicos ni una estrategia consolidada para
sostener sus participacion en el mercado, empieza un declive que continuara hasta el afio
2017. Es en este afio donde se decide dar una inversion de capital y reestructurar su
modelo de negocio enfocandola principalmente hacia la importacion, venta y
comercializacion de juguetes. En la figura 5 se presenta un esquema de la estructura

organizacional actual de Mundinovedades.

Gerente
Propietario
[
[ |
Jefe comercial Jefe de logistica
Supervisor de
Vendedores bodega
Bodegueros

Figura 5. Organigrama de Mundinovedades

Fuente: Elaborado por el autor
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2.3  Diagnostico de la situacion actual de la empresa (CANVAS as-is)

Actualmente Mundinovedades es una empresa cuya actividad comercial principal se basa
en la venta y distribucion de juguetes para la ciudad de Ambato. Para este propdsito

cuenta con un local comercial de atencion al cliente en el centro de la ciudad.

A pesar de no contar con una estrategia definida explicitamente se ha visto que en los
altimos afios Mundinovedades ha apostado por competir frente a sus principales
competidores reduciendo el porcentaje de utilidad en sus productos ofreciendo asi a sus
clientes precios mas reducidos. Ademas Mundinovedades ha buscado ofrecerles una
mayor variedad de productos que sus principales competidores. Para poder realizar estas
transacciones la empresa cuenta ademas con una bodega en la cual almacena todos los
productos provenientes de sus principales proveedores y aliados estratégicos que son, en
su gran mayoria, empresas chinas fabricantes de juguetes y empresas que importan

productos al pais.

Debido a los afios de experiencia que contempla el negocio el boca a boca se ha
convertido en su principal fortaleza y medio de promocion lo que ha atraido a tres tipos
de clientes claramente diferenciados: nifios pequefios que vienen acompafiados por sus
padres, coleccionistas de juguetes o personas que buscan dar un obsequio y clientes que

compran al por mayor para revenderlos productos en sus microempresas.

A continuacion en la figura 6 se resume el modelo de negocio actual de Mundinovedades

Alexandra mediante el uso del modelo Canvas.
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MODELO DE NEGOCIO ACTUAL DE MUNDINOVEDADES ALEXANDRA

Alianzas Fstratégicas

Actividades Clave

Empresas fabricantes de juguetes | * Tener un stock grande y

Empresas importadoras de

MaxToys diversificado de productos.
PlayCO * Tener un margen de utilidad
Tian Hui baje.

Ran Xian * Exhibir la mayor cantidad de

Yung Fa Toys productos posibles,

Xing Da Shing
Fenfa Tovs

* Mantener variedad de
provesdoras.

Recursos Clave

juguetes

* Lartizeo S.A. * Capital Econémico
* Importadora CCORIX * Local comercial

* Importadora Nueva Oriental * Bodega

* Tempusindustrial CO 5.A. * Vendedores

* Importadora La Famosa * Contador

* Distribuidora Anhelos * Bodegueros

* Huang Yao Mioyun 5.A. * Administrador

Distribuidora La Bodega.

Propuesta de Valor

Pracios asequibles.
Variedad de juguetes.
Forros para regalos.

Descuentos al por mayor

Crédito para clientes especiales.

Amplios horarios de atencidn.

Relacionamiento

* Boca a boca

* Atencion en local comercial

Canales

* Local comercial en el
centro de la ciudad de
Ambato.

Segmentos de Atencion

Microempresas dedicadas a la
comercializacion de jugnetes
Nifos y padres de familia de la
provincia de Tungurahuna
Personas gue busecan regalos en
el centro de la ciudad de
Ambato

Estructura de Costos

Pago a proveedores.

Pago a empleados.

Pago de servicios basicos del local,
Pago de impuestos.

Pago de transportes.

Flujos de Ingreso

* Venta de mercaderia al por mayor ¥ menor en el loeal

Figura 6. Modelo Canvas actual de Mundinovedades Alexandra

Fuente: Elaborado por el autor
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2.4 Mapas de empatia de los clientes de la empresa

Una vez establecido el modelo de negocio actual de Mundinovedades es importante que
la empresa comprenda con el mayor grado de detalle posible cuél es el segmento de
clientes que mantiene y a los que aspira llegar. Esto les permitira identificar caracteristicas
que faculten realizar ajustes a su propuesta de valor en concordancia con sus necesidades,
realidades e intereses; y enfocar de efectivamente su estrategia. Para ello, los miembros
de Mundinovedades especialmente del area de ventas utilizaron la metodologia del mapa
de empatia con el fin de identificar, caracterizar y analizar los principales clientes de su

empresa en base a las 6 dimensiones que la herramienta propone.

Nombre: Kevin (Nifio) Edad: 5 afios

e Acaba de pasar por la jugueteria junto a su familia y ve
varios juguetes novedosos y coloridos mientras escucha una
_cancion infantil que llama su atencion.

e Escucha que sus
compafieros de
escuela hablan
de ese personaje

¢Qué piensa y siente? _
e Mira que se trata
del personaje de su

y que tienen programa

algunos ¢Qué escucha? ¢Qué ve?  preferido de
accesorios o Youtube, TV 0 su
Ji‘r‘T?a“ge;ﬁsoch‘esu = ' Pelicula favorita
los han visto en ' ¢Qué habla y hace? 38 iT90EL

internet.

e Dice que quiere el juguete y se acerca hasta el juguete
para tomarlo

¢Cuales son sus dolores? ¢Cuales son sus necesidades?
Le preocupa que sus padres, acompafiantes 0 el  Necesita sentirse comodo dentro del establecimiento ser
encargado de la tienda vayan a obligarlo a soltar el capaza de verificar las caracteristicas del juguete

juguete o a engafiarlo con la excusa de comprarI’o €N comparandolo con otros y que sus padres aprueben la
otro momento. O que obtenga un producto que él N0 ¢ompra.

desea.

Figura 7. Mapa de empatia con un cliente nifio

Fuente: Elaborado por el autor
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Nombre: Carmen Edad: 40 afios Madre de Familia

Piensa en la posibilidad de adquirir un juguete para su hijo
con el fin de que éste pueda entretenerse, luzca feliz y la
compense con un mejor comportamiento en casa.

e Escucha la opinion de su ' : iQueé piensa y siente? v _ _ o
conyugue o acompafiante de e A primera wstg ve la ilusién de
ser el caso y la opinién de su su hijo con un juguete.
hijo aunque la valora menos i e Luego observa la variedad de
esta Gltima. . jugut;eltes' y precios dentro del

e Escucha el asesoramiento de . . . z -~ establecimiento.
vendedor sobre las CQue escucha? ('Que ve: e Examinay compara los precios
caracteristicas del producto marcados en los juguetes en
que se adapte a su caso. e . funcioén de su valor, tamafio,

¢ Escuchan comentarios de . : material, modelo, seguridad,
compras hechas por S : Z - £ 5T durabilidad y otras
familiares y amigos : - Q ue habla Y hace: caracteristicas de calidad.

o Verifica que el precio esté acorde a su capacidad de pago y en muchos casos
intenta negociar el precio con el vendedor.
¢ Intenta convencer a su hijo sobre el juguete que le parece mas conveniente.

cCudles son sus dolores? cCuadles son sus necesidades?

e Que el juguete se destruya en poco tiempo e Que el juguete cumpla o supere sus caracteristicas de precio

e Realizar una compra bajo presion cahdaql. . o
e Que sienta que ella es quien estd decidiendo la compra del

juguete y no que se lo estan imponiendo.

Figura 8. Mapa de empatia con una madre de familia
Fuente: Elaborado por Mundinovedades
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cCuales son sus dolores?

Nombre: Mdnica Edad: 42 afos Vendedora de juguetes en microempresa

e Piensa en comprar juguetes al por mayor para
revenderlos en su microempresa ubicada en una
parroquia rural de las afueras del canton y en ferias.

Escuchan N , iQué piensa y siente?
comentario de ;
comparieros
comerciantes sobre
empresas . - : g
P iQué escucha? cQue ve?

distribuidoras.

Escucha la oferta

del vendedor por < iQué habla y hace?
productos al e Selecciona entre los productos que podria vender en su negocio y ofertas por las
mayoreo - cuales podria obtener ganancias.

e Analiza el costo de inversion frente al posible precio al que podria revender dicho

producto.
e Realiza contraofertas al vendedor en la compra de mayores cantidades.

Comprar productos en un establecimiento a un precio
determinado cuando podria haberlos comprado mas
baratos en otro establecimiento.

Miran  establecimientos
importadores 0
distribuidores que
ofrezcan una variedad de
juguetes en sus locales con
el precio mas bajo posible
por sus productos.

iCuales son sus necesidades?
Precios especiales por compras al por mayor

Variedad, calidad, cantidad y ofertas
Beneficios en precios y formas de pago por fidelidad

e Asesoramiento y buen trato por parte de la distribuidora

Figura 9. Mapa de empatia con un cliente minorista

Fuente: Elaborado por Mundinovedades
-33-



Nombre: Esteban Edad: 22 afios Millenial coleccionista de juguetes

e Piensa en comprar juguetes sus personajes para
afiorados de la infancia para afiadirlos a su coleccién o
para obsequiarlos a sus seres queridos.

iQué piensa y siente?

e Escucha opiniones
de la comunidad

internauta sobre la . ; y = Mira las Gltimas
reputacion del <QuUe escucha? <Que ver: tendencias de productos

producto y del . : novedosos en tiendas de

establecimiento en ‘ = internet y redes sociales

videos de revisiones ) , , por medio de su teléfono
. | 2 2 . .

y redes sociales. ¢Que habla y hace inteligente.

Toma fotografias del producto cuando lo observa en fisico para comparalo en linea
Estudia precios y establecimientos cercanos con su teléfono inteligente
Busca en linea y compra fuera de linea o busca en fisico y compra en linea.

iCuales son sus dolores? cCuales son sus necesidades?
e Interaccion del producto ofertado en una plataforma online y offline.
e Comprar un producto defectuoso o0 que no se ajusta sus e Opiniones de la comunidad internauta
necesidades. e Confianza en la transaccion

e Seguridad al momento de realizar una transaccion online.
Figura 10. Mapa de empatia con un cliente millenial coleccionista de juguetes

Fuente: Elaborado por Mundinovedades
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Tabla 3. Resumen de las principales necesidades de los clientes de Mundinovedades

Principales necesidades de los clientes caracteristicos de Mundinovedades

Nombre Edad

Caracteristica

Principales Necesidades

De0Oal2
Kevin
anos

Nifo o nifa

Productos y ambiente llamativos,
atractivos y excitantes.
Atmosfera y trato intimos y de
confianza en el local para poder

comunicar 'y convencer de sus
necesidades al padre y al vendedor.

Asesoramiento.

De 28 a 50
Carmen
anos

Padre o madre

de familia

Experimentar la ilusion de su hijo al
obtener el producto deseado.
Productos y servicios que cubran sus
expectativas de calidad.

Confianza en que se estd realizando
una transaccion justa.

Precio asequible a su realidad.

De 28 a 50
Moénica
anos

Vendedora °
minorista de °

juguetes o

Variedad de productos ofrecidos.
Trato y precios especiales.

Intimidad y asesoramiento al cliente.
Productos que puedan generarles altos

margenes de ganancia posteriormente.
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Tabla 3. (Continuacion)

e Productos de alta gama exclusivos,
novedosos, estilizados y en tendencia.

e Confianza en que se esta realizando
Millenial
una transaccion justa.
De 17 a 27 coleccionista de
Esteban e Vendedores con alto conocimiento del
anos juguetes
producto y dispuestos a resolver sus

problemas.
e Interacciones y ventajas competitivas

con e-commerce.

Nota. Elaborado por el autor

25 Analisis externo PESTAL

El entorno de Mundinovedades se encuentra afectado por multiples factores. Debido a
que los procesos de empresa contemplan la importacion de productos desde el continente
asiatico las decisiones econdmicas y comerciales internacionales afectara en gran medida
a la empresa. Desde una perspectiva referente a los socios comerciales estratégicos se
hace alusion a los acuerdos bilaterales de cooperacion comercial entre Ecuador y China
suscritos el 12 de diciembre del 2018 y que permitiran en gran medida facilitar la
importacion de productos asiaticos al pais. Este factor, junto con la reduccién de tributos
arancelarios a una tasa del 5% anual desde el 2017 exigidas al Ecuador por organismos
como el FMI y la Unidn Europea y un posible proximo tratado de libre comercio con la

Unidn Europea y con Chile auguran una reduccion en el coste de los juguetes importados.
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Otro factor que debe tomarse en cuenta es la sin duda la disputa comercial entre China 'y
Estados Unidos que surgi6 en el 2018 y se ha intensificado en los Gltimos meses y cuyos
efectos no solo generaran repercusiones no solo nacionales sino que debido a la
importancia mundial de dichos mercados podrian generar implicaciones globales. En los
ultimos meses se ha observado una desaceleracién econdmica en China reflejada en datos
como la primera caida en la venta de coches en China desde 1990, el crecimiento de la
burbuja inmobiliaria que alcanza una especulacion de 50 millones de viviendas vacias
que representan mas del 22,4 % del total de viviendas del pais y el crash bursatil de enero
de 2019 en la bolsa de Hong Kong. Todo esto hace que se genere un creciente pesimismo
sobre la suerte econdmica de China y las empresas dedicadas al sector de importaciones

de juguetes ya que China es el mayor productor de juguetes a nivel mundial.

En el &mbito social las grandes empresas comercializadoras de juguetes a nivel mundial
se encuentran en una encrucijada debido a la creciente preferencia de las nuevas
generaciones por juegos virtuales y mostrados en aplicaciones para celulares y en redes
sociales en lugar de los juguetes tradicionales. Impactos de estos fendmenos pueden ser
observados en paises con grandes industrias jugueteras como Espafia o Estados Unidos
que han visto reducir los ingresos por la venta de juguetes en un 45% en los ultimos cinco
afios. Mientras que a nivel mundial, la multinacional comercializadora de juguetes mas

grande del mundo Toys R’ Us se declard en banca rota en septiembre de 2017.

A nivel nacional, el Ecuador se encuentra afrontando una grave recesion econémica que
lejos de verse proxima a terminar, encuentra al pais con pocas fuentes de empleo y con
medidas que afectan el bolsillo del cliente promedio de Mundinovedades. Politicas como

la eliminacion de subsidios al combustible, reduccién del gasto publico, privatizaciones,
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acogimiento a imposiciones del FMI y una creciente inestabilidad politica en el pais y
falta de vision por parte del actual gobierno avizoran un panorama poco prometedor para
el futuro y hacen que la comprar de productos que no son de primera necesidad como los

juguetes se vea reducido.

Se espera ademas la apertura de un nuevo centro comercial en la ciudad de Ambato para
agosto del 2019 que traerd nuevas empresas competidoras y que desde ya ha anunciado
una campafa de “guerra de precios” para posicionar a sus marcas en el mercado
tungurahuense. Entre estas marcas aparecen empresas como Mi Jugueteria que

seguramente buscara fraccionar la participacion en el mercado de Mundinovedades.

El &mbito tecnoldgico es un area en la que Mundinovedades puede encontrar herramientas
para despuntar ya que hasta la fecha ninguna de sus empresas competidoras se ha logrado
destacar en este campo. Mientras que las nuevas generaciones de consumidores se acercan
méas hacia la tecnologia y crecen fendmenos sociales como el e-commerce, el

showrooming y el webrooming en el Ecuador.

A continuacion se presenta un resumen de los principales factores a considerar en el
andlisis PESTAL para Mundinovedades y junto aellos, un resumen de como consideran
los miembros de la empresa que podrian impactar en el giro de negocio empresarial;
estableciendo la cristalizacion de estos factores externos como una posible amenaza u

oportunidad para Mundinovedades.
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Tabla 4. Resumen de anéalisis PESTAL

VARIABLE

FACTOR

AMENAZA

OPORTUNIDAD

POLITICO

Reduccion de impuestos para productos importados
desde China.

Eliminacion de medidas proteccionistas arancelarias.

Reduccion de impuestos a productos norteamericanos.

Posible proximo tratados de libre comercio con UE y
Chile.

Creditos para Pymes.

Guerra comercial entre China y Estados Unidos.

Facilidad de ingreso de
juguetes estadounidenses al

mercado.

Posible incremento de la

recesion econdmica mundial.

Reduccion en el costo de los
productos.
Reduccion de impuestos por

importacion.

Reduccion de impuestos por
importacion.
Mayor oportunidad de acceso a

créditos.
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Tabla 4. (Continuacion)

VARIABLE

FACTOR

AMENAZA

OPORTUNIDAD

ECONOMICO

Incremento del precio del combustible en el Ecuador.

Recesion economica en el pais.

Creacion de nuevos centros comerciales en la ciudad

de Ambato.

Creciente desempleo e inestabilidad laboral en el pais.

Desaceleracion del crecimiento chino, caida en bolsa

de Hong Kong y burbuja de deuda china.

Incremento en el costo de
transportes.
Reduccion de consumo de

los clientes.

Incremento de competencia.

Incremento de pymes
comercializadoras.
Posible incremento de Ila

recesion econémica mundial.
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Tabla 4 (Continuacion)

VARIABLE FACTOR AMENAZA OPORTUNIDAD
e Cultura adquisitiva y social tungurahuense por el consumo dentro de Pérdida de participacion
centros comerciales. en el mercado.
e Incremento de uso de juguetes didacticos en escuelas y grados iniciales. Aumento de posibles clientes.
e Preferencia de las nuevas generaciones de nifios por juguetes
Aumento de posibles clientes.
tecnoldgicos.
SOCIAL o Innovacion de fabricantes de juguetes Chinos ante las Gltimas Ventaja ante comercializadoras

tendencias.

Incremento de comunidades internautas que dan opiniones de
establecimientos y productos en linea y de clientes que la valoran.
Tendencia de crecimiento exponencial del e-commerce, showrooming y

webrooming.

de juguetes nacionales.
Publicidad online y
reconocimiento de la marca.
Gran oportunidad de restructurar

participacion en el mercado.
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Tabla 4 (Continuacion)

VARIABLE FACTOR AMENAZA OPORTUNIDAD

Acercamiento  de la
e Auge de productos importados ofertados por internet directo al
competencia al cliente
cliente.
mediante la red.

Acercamiento de la
e Incremento de ventas por internet en plataformas ecuatorianas.  competencia al cliente
mediante la red.
TECNOLOGICO
Acercamiento de la
e Auge de redes sociales. competencia al cliente

mediante la red.

Posibilidad de importar
e Mayor facilidad de importacion mediante plataformas web
productos con mayor
afiliadas a fabricantes chinos.
facilidad logistica.
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Tabla 4 (Continuacion)

VARIABLE FACTOR AMENAZA OPORTUNIDAD

e Preferencia de nuevas generaciones por juguetes Rechazo por ciertos sectores

fabricados con materiales no contaminantes o toxicos. a juguetes plasticos
AMBIENTAL
Rechazo por ciertos sectores

e Creciente cultura medioambiental.
a juguetes plasticos

e Incremento de certificaciones de calidad exigidas por el
Dificultad para importar

Ministerio de industrias y productividad para juguetes
ciertos juguetes

importados.

LEGAL

Incentivos para Pymes por parte del gobierno Acceso a créditos

e Planes nacionales e incentivos legales para impulsar la
Reduccion de costes al tener

produccidn de juguetes nacionales y reducir la
abastecimientos nacional

importacion de juguetes asiaticos.

Nota: Elaborado por el investigador en colaboracién con el personal de Mundinovedades
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2.6 Analisis de las Cinco fuerzas de Porter

A continuacion en la tabla 5 se analiza el nivel de competencia Mundinovedades Alexandra posee en la industria que mediante un analisis de
las cinco fuerzas de Porter que se fundamenta en determinar el poder de negociacion que Mundinovedades mantiene con sus proveedores y

clientes asi como la rivalidad existente con sus competidores y el nivel de amenaza de los competidores entrantes y productos sustitutos.

Tabla 5. Resumen de analisis de las 5 fuerzas de Porter

FACTOR CRITICO SITUACION ACTUAL TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
8 ¢Cudles son - Jugueton Esta industria muy
|_
-]
|_ - - - ay . s -
= los - Distribuidora NG competitiva y se espera que Pérdida de
-]
g principales - Distribuidora el Remate aumente a futuro Ilas participacion en
O
0 competidores empresas dedicadas a la el mercado.
= e . .
Lu - Distribuidora la Rebaja
g /Sustitutos? venta de juguetes.
)
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR CRITICO

SITUACION ACTUAL

TENDENCIA

OPORTUNIDAD AMENAZA

COMPETENCIA /SUSTITUTOS

¢Existen otros
competidores
potenciales?

¢ Cuales?

¢ Existen
barreras, es
decir formas de
evitar que
ingresen al
mercado nuevos

competidores?

- Comercial Andino
- Comercial Andreas
- Variedades 50

- Importadora Fadwin

Inversion inicial, alquiler
del local y know how del

negocio.

Aumento de empresas

competidoras.

Se espera que estas barreras

se mantengan.

Pérdida de
participacion en

el mercado.

El hecho que exista
una inversion alta hace
que no sea tan facil el
inicio de nuevos
competidores al

mercado
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Tabla 5 (Continuacion)

PROPUESTA DE VALOR

FACTOR SITUACION
) TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA

CRITICO ACTUAL
Precios convenientes
Variedad de productos
Ubicacion estratégica

¢Cual es la

en el centro de la Posibilidad de competencia Pérdida de

propuesta de
Valor de la

empresa?

ciudad.

Credito para clientes
especiales.
Descuentos para

clientes mayoristas.

de utilizar la misma

propuesta de valor.

participacion en

el mercado.

-46 -



Tabla 5 (Continuacion)

) SITUACION
FACTOR CRITICO TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
ACTUAL
Marketing

o .
o Sensorial
|
<>‘: ¢ Cudl es la propuesta de Locales de venta Pérdida de
L Mejora de propuesta de
D - - . . -z
< Valor de los principales en centros participacion
- valor de la competencia.
i competidores/sustitutos? comerciales. en el mercado.
a2 .
8:) Afiliacion a una
o

marca conocida.
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Tabla 5 (Continuacion)

SITUACION
FACTOR CRITICO TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
ACTUAL
Nifios de entre 3y 11
afos junto con sus
padres. Obliga a

PORTAFOLIO — CLIENTE

¢ Cudles son  Propietarios de
los microempresas
principales  comercializadores de
clientes de la juguetes de la
empresa? provincia.
Clientes que buscan
regalos en el centro de

la ciudad.

Existen varias empresas que
se enfocan en los mismos
sectores con tendencia a

aumentar la competencia.
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Tabla 5 (Continuacion)

PORTAFOLIO — CLIENTE

FACTOR SITUACION
TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
CRITICO ACTUAL
¢Cuales son  Juguetes
La tendencia de
los Peluches
Porcelanas y ceramicas Mundinovedades es a Mayor facilidad de
principales

productos y
servicios que
ofrece la

empresa?

Cristaleria

Relojes

reducir sus varias lineas de
productos y enfocarse
mayoritariamente en

juguetes.

centrar su estrategia en
sectores de clientes

especificos
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR SITUACION
TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
CRITICO ACTUAL
Buscan regalos para
" sus familiares y
= ¢Por qué los Existe una tendencia del
£ COMPromisos.
3 clientes sector a regalar otro tipo de Menos ingresos
O Buscan juguetes y
o adquieren productos como ropa, debido a esta
- peluches para
(LE estos celulares o dinero en tendencia
< venderlos en sus
E productos? efectivo.
8 microempresas y en

ferias.
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Tabla 5 (Continuacion)

PORTAFOLIO - CLIENTE

FACTOR SITUACION
; TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA

CRITICO ACTUAL

¢Cuéles son  Un producto

los econémico y de

principales  calidad.

Obtener oportunidad de
beneficios Un buen trato por parte  La tendencia es mantener

que esperan

recibir de

estos

servicios?

de los vendedores.
Precios convenientes
para clientes

mayoristas.

estas expectativas.

clientes al satisfacer

sus expectativas
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Tabla 5 (Continuacion)

servicios?

FACTOR SITUACION
TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
CRITICO ACTUAL
¢Cudlesla  Mayor variedad en
L . .
- ventaja juguetes que otras
E Esta ventaja competitiva es Amenaza de
O competitiva empresas.
(.) demasiado fragil pues la perder esta
o  deofrecer
3 competencia esta buscando ventaja
Q  estos Precios mas
< igualarla y superarla. competitiva
% productosy  econémicos
(ol
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Tabla 5 (Continuacion)

OPORTUNIDAD

AMENAZA

SITUACION
FACTOR CRITICO TENDENCIA
ACTUAL
¢Cual es el
nivel de

PORTAFOLIO - CLIENTE

percepcion de
Cuentan con productos

los clientes Mantenimiento de esta
variados a precios

/usuarios percepcion
justos.

frente al

producto y

servicio?

Mayor oportunidad de

posibles clientes
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR SITUACION
) TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
CRITICO ACTUAL
Al existir una gran

E ¢Cual es el cantidad de locales que
(Lﬁj poder de ofrecen  actualmente Dificultad para
9' negociacién  productos de esta linea  Tendencia a mantenerse imponer precios
é de los comercial el cliente mas altos
E clientes? tiene un mayor poder de
o

negociacion.
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR CRITICO

SITUACION

ACTUAL

TENDENCIA

OPORTUNIDAD

AMENAZA

CIFRAS DE LA EMPRESA Y EL SECTOR

¢ Cuales son los
valores actuales
y de los altimos
afos de los
ingresos de la
empresa?
¢Cual es el
namero de
clientes de los

ultimos afos?

50000 USD en
promedio de ingresos

anuales.

1800 clientes anuales

en promedio.

Tendencia de crecimiento

Crecimiento esperado

Mayores ingresos

Mayores ingresos
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR SITUACION
TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
CRITICO ACTUAL
Hasta el 2016 se
¢Cual ha registraron  resultados
sido la financieros a la baja
Tendencia de crecimiento
evolucion de mientras que para 2017 Mayores ingresos

los resultados

financieros?

CIFRAS DE LA EMPRESA Y EL SECTOR

y 2018 se registré un
incremento  en  los

resultados financieros.

financiero.
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR CRITICO

SITUACION

ACTUAL

TENDENCIA

OPORTUNIDAD

AMENAZA

CIFRAS DE LA EMPRESA Y EL SECTOR

¢ Cual ha sido la
evolucion de la
participacion de
mercado en el sector de

la empresa?

Potencial de
crecimiento de la

organizacion

Se ha disminuido
su participacion en
el mercado del

centro del pais.

La empresa tiene
capacidad para
abastecer al centro

del pais.

Tendencia aumentar

su participacion

Tendencia a que la

organizacion crezca.

Mayores ingresos

Mayores valor de la

organizacion
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Tabla 5 (Continuacion)

Tempusindustrial CO

S.A.

FACTOR SITUACION
) TENDENCIA OPORTUNIDAD AMENAZA
CRITICO ACTUAL
MaxToys
PlayGO
¢, Cuales son Tian Hui
N los Ran Xian
L
% principales Lartizco S.A. Mas variedad de
a Aumento de proveedores
g proveedores Importadora CCORIX productos para ofrecer
O
x dela Importadora Nueva
empresa? Oriental
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR SITUACION

CRITICO ACTUAL

TENDENCIA

OPORTUNIDAD

AMENAZA

PROVEEDORES

¢Cual es el Existe un alto poder de
poder de negociacion con los
negociacién  proveedores puesto que
con los Mundinovedades es un

proveedores? cliente especial.

Incremento de poder de
negociacion con los

proveedores.

Acuerdos mas
convenientes para la

empresa
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Tabla 5 (Continuacion)

FACTOR CRITICO

SITUACION ACTUAL

TENDENCIA

OPORTUNIDAD

AMENAZA

¢ Cuales son los
factores clave para el
éxito de la

organizacion?

FACTORES CRITICOS DE EXITO

¢ Cuales son los
factores claves para el

desarrollo del sector?

Incremento el nimero de
clientes.

Establecimiento de una
marca.

Aumento de participacion
en el mercado.

Reduccion de impuestos
para importaciones.
Innovacion en productos y
servicios.

Marketing

Tendencia a incrementar

positivamente

Tendencia a incrementar

positivamente.

.Necesidad de
adaptacion ante

futuros cambios

Necesidad de
adaptacion ante

futuros cambios

Nota: Elaborado por el investigador
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2.7

Andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

De la tabla 6 a la tabla 9 se presenta un compendio del andlisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas para Mundinovedades las cuales han sido
ponderadas con respecto a la importancia que estas mantienen para la empresa y
la magnitud de estas en funcion del mercado. Se ha realizado una priorizacion de
dichos criterios con el fin de enfocarse principalmente en las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que presentan los cinco valores mas altos
de priorizacion. Tomando en cuenta que este valor proviene de multiplicar la
importancia de estos factores para la empresa multiplicada por su magnitud
obteniéndose valores en un rango de entre 1 a 9. Las principales oportunidades y
amenazas provienen en su mayoria del analisis PESTAL mientras que las
fortalezas y debilidades fueron establecidas por los empleados de la empresa en
base a su experiencia ante las exigencias con los clientes. (Ver figura 21 del anexo

E).
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2.7.1 Analisis interno.

Tabla 6. Resumen de fortalezas priorizadas

Importancia para la Magnitud

FORTALEZAS a bajol?gnrﬁggisoa_ 3210 (1 bajo - 2 medio - 3 alto) Priorizacion
26 afios de experiencia en el mercado. 3 2 6
Gran cantidad de clientes fidelizados. 3 1 3
Local de atencion al cliente propio. 3 3 9
Ubicacion en el centro de la ciudad. 3 2 6
Talento Humano. 3 3 9
Proveedores exclusivos. 2 1 2
Variedad de productos. 3 2 6
Empresa familiar 2 2 4
Horarios de atencion. 2 2 4
Infraestructura con capacidad de crecimiento. 3 2 6

Nota. Elaborado por el autor 62



Tabla 7. Resumen de debilidades priorizadas

DEBILIDADES Capagidad de Actuacién _ Magnit_ud Priorizacion
(1 bajo - 2 medio - 3 alto) (1 bajo - 2 medio - 3 alto)
Inexistencia de estrategias de mercadeo. 3 3 9
Falta de un modelo de inventario eficiente. 3 3 9
Inexistencia de facturacion electronica. 2 2 4
Falta de procesos estandarizados para atencion al cliente. 3 2 6
Falta de incursion en ventas por internet. 3 3 9
Falta de reconocimiento de la marca. 3 3 9
Inexistencia de una estrategia establecida. 3 3 9
Falta de alianzas estratégicas. 2 3 6
Falta de ventajas competitivas. 3 3 9
Falta de organizacion en bodegas. 3 3 9

Nota. Elaborado por el autor
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2.7.2 Andlisis externo.
Tabla 8. Resumen de amenazas priorizadas

Probabilidad de

AMENAZAS Impacto para la Empresa Ocurrencia Priorizacion
(1 bajo - 2 medio - 3 alto) (1 bajo - 2 medio - 3 alto)
Gran competencia en el sector puede disminuir la
3 3 9
participacion en el mercado.
Incremento de incursidn en ventas por internet de
grandes fabricas jugueteras directo al consumidor 3 3 9
puede disminuir participacion en el mercado.
Creciente tendencia social tungurahuense a realizar
compras en centros comerciales reduce compras en 3 3 9

locales no afiliados.
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Tabla 8 (Continuacion)

AMENAZAS

Impacto para la Empresa

(1 bajo - 2 medio - 3 alto)

Probabilidad de
Ocurrencia Priorizacion

(1 bajo - 2 medio - 3 alto)

Aforanza de ciertos sectores a preferir juguetes con
materiales usados en la antigtiedad puede debilitar la
venta de juguetes plasticos.

Disminucion del sector de coleccionistas de juguetes
puede reducir las ventas.

Incremento de costo de combustible en el Ecuador
afecta el costo del trasporte tanto de proveedores
como de compradores mayoristas.

Acercamiento de marcas competidoras a clientes

mediante el uso de redes sociales los fideliza mas.
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Tabla 8 (Continuacion)

AMENAZAS

Probabilidad de
Ocurrencia Priorizacion

(1 bajo - 2 medio - 3 alto) (1 bajo - 2 medio - 3 alto)

Impacto para la Empresa

Descentralizacion del sector comercial de la ciudad
de Ambato y la provincia de Tungurahua reduce
ventas en locales comerciales del centro de la ciudad.
Recesion econdmica del Ecuador.

Acuerdo comercial con Europa puede facilitar el
ingreso de marcas competidoras europeas.
Incremento exponencial de locales comerciales
dedicados a la venta de juguetes en el Ambato reduce

la participacién en el mercado tungurahuense.

3 3 9
3 2 6
3 2 6
3 2 9

Nota. Elaborado por el autor
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Tabla 9. Resumen de oportunidades priorizadas

Capacidad de Probabilidad de
OPORTUNIDADES Aprovechamiento Ocurrencia Priorizacion

(1 bajo - 2 medio - 3 alto) (1 bajo - 2 medio - 3 alto)

Actual enfoque de grandes empresas competidoras en

importacion y fabricacion de otro tipo de productos brinda la

oportunidad de un aumento de participacion en la industria i i *
juguetera.
Reduccion de impuestos para productos importados desde la
china pude facilitar el comercio y reducir costes. i ’ °
Politica de créditos y reduccion de impuestos para las

2 2 4
PYMES ecuatorianas.
Creciente demanda de juguetes en el mercado tungurahuense 3 3 9
Incremento de tendencia de uso de juguetes didacticos grados

2 3 6

iniciales en escuelas aumentara la demanda de juguetes.
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Tabla 9. (Continuacion)

Capacidad de Probabilidad de
OPORTUNIDADES Aprovechamiento Ocurrencia Priorizacion
(1 bajo - 2 medio - 3 alto) (1 bajo - 2 medio - 3 alto)

Innovacion de fabricas chinas de juguetes para estar al dia

2 3 6
ante las nuevas tendencias sociales.
Politicas de incentivos para el impulso de la produccion de
juguetes ecuatorianos podrian reducir el gasto por necesidad 2 2 4
de importacion.
Giro de negocio estacionario permite una mejor planificacion

2 3 6
de los productos a importar.
Falta de innovacidn de la competencia desde hace varios afios 3 3 9

Nota. Elaborado por el autor
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2.8 Analisis de la competitividad actual

Para determinar la competitividad actual de Mundinovedades se procede a realizar un
analisis de despliegue de la funcién de la calidad QFD y comparar como la empresa puede
responder a los principales criterios de calidad establecidos por sus clientes en contraste
con sus competidores. Ademas de ello, se utiliza el modelo Kano para priorizar dichos
atributos. La determinacion de las necesidades del cliente y la importancia ponderada de
sus criterios se encuentra sustentada ademas por las dimensiones indicadas en el modelo
Servqual el cual es desarrollado en base al analisis de una muestra representativa de la
poblacion de clientes de la empresa. Los clientes encuestados bajo estos modelos fueron
padres de familia y clientes minoristas de Mundinovedades. Las preferencias del sector
de nifios y nifias fueron obtenidas mediante un grupo focal y finalmente se utilizd la
metodologia del mystery shopper y encuestas para analizar a las principales marcas

competidoras.

2.8.1 Determinacion del tamafio de la muestra. Para realizar el estudio de mercado de
las expectativas en el servicio del cliente se aplico el cuestionario planteado en el Anexo
A cuyo banco de 22 preguntas esta basado en modelo de analisis Servqual. Este
cuestionario fue aplicado a una muestra representativa del universo de clientes de
Mundinovedades. Por lo que se decidi6 realizar esta encuesta en un mes normal de ventas
de la empresa (marzo 2019) tomandolo como base para una comparacion posterior una
vez implementado el plan estratégico.
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Con este precepto, se ha determinado que Mundinovedades atiende en promedio a 150
clientes mensualmente. Dicho valor no toma en cuenta los tres ultimos meses del afio
calendario. Ademas, se ha establecido trabajar con un nivel de confianza del 95% y 5%

de error maximo permisible.

La determinacion del tamafio de esta muestra puede entenderse entonces como el estudio
de una variable cualitativa en la que se desea conocer el tamafio de una muestra aleatoria
simple con fijacion proporcional. Por lo tanto segin Levin R. y Rubin D. (2004) la

ecuacion seria la siguiente:

____ZpaN &
e2(N — 1) + z2%pq

n

Donde:

z = Valor de desvio normal al correspondiente nivel de confianza de 95% = 1,96
p = Probabilidad de caso de éxito

q =Probabilidad de caso desfavorable

e = Error maximo admisible prediccion minima establecida (5%)

N =Tamafio de la poblacion (nimero de clientes mensuales de juguetes)

n = Tamaio de la muestra

Debido a que no existen estudios previos que establezcan una probabilidad de caso de
éxito o desfavorable entre los clientes de Mundinovedades estos valores seran

considerados con la misma probabilidad.
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p=q=50%

Luego, reemplazando los valores dados en la ecuacion 1 se obtiene:

3 (1,96)? = (0,5)(0,5)(150)
"= 0,05)2(150 — 1) + (1,96)? = (0,5)(0,5)

n = 108,08

~n=109

Por lo tanto, seré necesario realizar 109 encuetas para obtener una muestra representativa.

2.8.2 Analisis e interpretacion de los datos en modelo Servqual. Una vez desarrollados
los cuestionarios y obtenidas las repuestas se procede al tratamiento de los datos
obtenidos. Para lo cual se calcula en primer lugar el promedio de la puntuacion dada a
cada una de las 22 preguntas (Ver Anexo A y B). Para posteriormente agrupar las
respuestas en las cinco dimensiones y obtener el mismo dato estadistico. Como se muestra

en las tablas 10 y 11.
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Tabla 10. Expectativas del cliente para el servicio de comercializacion de juguetes

ITEM DIMENSIONES PROMEDIO PROMEDIO
6,4

4,2
1 TANGIBLES 5,6
6,3

5,4

4,3
3,2

2 FIABILIDAD 6,5 52
6,6

5,4

5,5
CAPACIDAD
4,3
3 DE 5,2
5,4
RESPUESTA
5,6

3,7
5,5

4 SEGURIDAD 5,0
5,3

5,4

4,1
4,7

5 EMPATIA 5,7 4.9
4,3
5,7

Nota. Elaborado por el autor
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Tabla 11. Percepcion del cliente para el servicio de comercializacion de juguetes en
Mundinovedades

ITEM DIMENSIONES PROMEDIO PROMEDIO

6,1
2,3

1 TANGIBLES 4,7
51

53

4,3
3,2

2 FIABILIDAD 3,3 3,8
4,7

3,3

3,2
CAPACIDAD
4,2
3 DE 3,3
3,3
RESPUESTA
2,4

3,2
3,7
3,5
3,6
1,8

4 SEGURIDAD 3,5

23
5 EMPATIA 2.4 25
3,9

2,2

Nota. Elaborado por el autor -73-



El rango de las brechas se determina en base a la diferencia entre las expectativas y el

valor ideal, dentro de cada dimension como se muestra en la tabla 12.

Tabla 12. Brechas entre expectativas del cliente y el servicio de Mundinovedades

ITEMS DIMENSIONES VALOR IDEAL BRECHAS
1 TANGIBLES 5,6 -0,9
2 FIABILIDAD 5,2 -1,4
3 CAPACIDAD DE RESPUESTA 5,2 -1,9
4 SEGURIDAD 5,0 -1,5
5 EMPATIA 4,9 -2,4

Nota. Elaborado por el autor

En la figura 11 se puede observar las brechas existentes entre las expectativas de servicio
que tiene el cliente ambatefio y la valoracion del servicio real ofrecido por

Mundinovedades en base los datos obtenidos en la encuesta.
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Desajustes en el nivel de satisfaccion expectativas VS servicio real
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Caracteristica de calidad en el servicio
Espectativas ® Servicio Real

Figura 11. Desajustes de calidad en el modelo Servqual

Fuente: Elaborado por el autor
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La figura 11 demuestra la existencia de brechas o desajustes entre las expectativas del
cliente ante el servicio y el servicio real ofrecido por la empresa. Mundinovedades
presenta problemas principalmente en el trato y atencién a sus clientes. Se observa
ademas que la rapidez en el servicio, la modernidad de sus instalaciones, su apariencia y
el atractivo de sus productos dejan una gran disconformidad en sus clientes. Estos
espacios de mejora deberdn ser a los que se enfoque el plan estratégico de
Mundinovedades para generar mayor satisfaccion y convertirse una opcién mas

competente y competitiva ante sus clientes.

2.8.3 QFD y Kano. Para desarrollar la casa de calidad y modelo Kano fue necesario en
primera instancia determinar las necesidades de los clientes con respecto al servicio de
importacion y comercializacion de juguetes. Esto se lo realizo en base a grupos focales
de sus principales clientes permitiendo establecer un listado de sus principales

requerimientos.

Con la ayuda de la herramienta de la casa de la calidad (ver figura 12) los directivos y el
personal de ventas de la empresa establecieron caracteristicas técnicas que la organizacion
deberia desarrollar o implantar en su modelo de negocio con para poder cumplir con las
necesidades enlistadas anteriormente por sus clientes (ver figura 26 en anexo E). Como
parte de la investigacion se determind la relacion existente entre dichas caracteristicas y
se establecid el tipo de calidad que comprendian segun el modelo Kano y su grado de

importancia para el cliente.

Una vez establecidos dichos criterios se realiz6 una evaluacion competitiva segun el

cliente para cada una de las necesidades. Dicha evaluacion se fundamenté en un nuevo
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grupo de preguntas planteadas en 104 encuestas a clientes representativos de los grupos
seleccionados en el mapa de empatia para analizar la calidad en el servicio ofrecida por
los principales competidores de Mundinovedades. Los 104 clientes estuvieron
distribuidos en grupos de 26 personas cuyo perfil se asemejara a uno de los cuatro perfiles
establecidos en los mapas de empatia. Este estudio ademas estuvo ademéas acompafiado
por cinco clientes misteriosos quienes accedieron al servicio ofrecido por estas empresas
y posteriormente lo calificaron. En ambos casos se utiliz una escala de 1 al 5 (escala de
Likert) para medir la satisfaccion de los clientes en base a cada uno de los criterios
especificados (ver anexo C). La media aritmética redondeada de estos valores se
establecié en la matriz de evaluacion competitiva segun el cliente, ubicada a la derecha
de la casa de calidad. Para posteriormente ser diagramado en las curvas de posicion

competitiva de las empresas de la figura 13.

Finalmente, la casa de permitio analizar la dificultad organizacional para su
implementacién y un primer acercamiento al orden de priorizacion en la implementacion

de dichas caracteristicas.
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Limite més alto 70% | 80% |80% | 80% [90% | 80% [80% |80%|70% |80%|80%[70% | 80% [80% ~
VECTOR DE CUANTOSObietivo 6506|70%70% 70% |70%| 70% [70%|70% [70%|70%[70%|70%[70%[70%| | TIPO DE RELACION
Limite més bajo 559% [60% |65% | 65% |65% 65% |65%|65% [65% |65% |65% |65% | 65% |65% Alto
Relacién maximaenlacolumna:| 9 | 9 | 9 | 9 | 9 | 9 | 9 |9 |9 |99 [1]9 9 3 Medio
Tiempo (SEM) 111111211 ]1]2]1]1 1 Bajo
Dificultad Recursos Econémicos 5 | 5[ 1] 1]1]2]2[3[2]1]1]3]3]3
T RecursosHumanos®©pto) [ 1 [ 1 [ 1 [ 1 [ 1 [ 1 [ 1[5 |1 [1[1]2[1]2 TIPOS DE CARACTERISTICAS
Organizacional (DO) Total 717333 [alaliola[3[3[7]5][6
DO 5|5 [1]1 1|1 |1 |4]1]1]3]3|1]1 Mt Mas es mejor
Calificacié . rtanci Absoluto 41[25[18[20[18[27[16[00[16[09]03][04][25]22 .
aliticacion por importancia Relativo 17%[10% | 7% | 8% | 7% [11% | 7% | 0% | 7% | 4% | 1% | 2% [10%| 9% | | Menos es mejor
ORDEN DE DESARROLLO 1 2 9 7 5|11 |6 |13]|8 |10 |12 |14 | 3 | 4 [o) Nominal

Figura 12. QFD Y Kano para jugueterias ambatefias

Fuente: Elaborado por el autor
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Analisis de posicion competitiva

Evaluacion competitiva segun el cliente

Requerimientos del cliente

= Mundinovedades (¥) Jugueton (#) «ee+<+ Variedades 50 (%)
=== Elremate (4) Andino (¥)

Figura 13. Analisis de posicion competitiva para jugueterias ambatefias

Fuente: Elaborado por el autor

2.9  Delimitacion del nuevo modelo de negocio (CANVAS to-be)

En base a toda la informacion situacional mostrada anteriormente se realizaron reuniones
de planificacién estratégica juntos con todos las personas que conforman la empresa. En

ellas se consensu6 el modelo y la estrategia que Mundinovedades buscara desarrollar.
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MODELO DE NEGOCIO PLANIFICADO PARA MUNDINOVEDADES ALEXANDRA

Alianzas Estratégicas

+* Empresas fabricantes de
juguetes en China

+* Empresas de transporte de
mercancia

+* Empresas importadoras de
juguetes

* Loeales comerciantes de
juguetes de la provincia de
Tungurahua

+ Escunelas ¥ gnarderias de la
provincia

* Gobierne municipal de
Ambato

* Grupos sociales amantes de
animaciones japonesas ¥
coleccionistas de juguetes
en la provincia

Actividades Clave

Mantener una cartera de
productos diversificada.
Promocion ¥ publicidad online ¥
offline

Calidad en el servicio.
Implementar mecanismos de
fidelizacion del clientes.

Reducir costos logisticos.
Branding.

Acercamiento a aliados
estratégicos.

Mejora de las instalaciones fisicas
Mejora de sistema de inventarios.
Importacion de productos
Generar espacios de encuentro
para coleccionistas

ERecursos Clave

Local Comercial
Talento Humano
Marketing ¥ Publicidad
Capital Fcondmico

Know how

Propuesta de Valor

* Precios especificamente
pensados para el sector.

* Importacién de variedad de
jugnetes dentro del modelo de
nicho, alejandose del modelo
bazar en base a las necesidades
del sector.

* Atencidn muy personalizada y
especializacidn.

* Empaguetado sin costo

* Ventas BIC con un mayor
enfogue en B1B.

* Facilidades de pago para clientes
BlEB.

* Servicio de calidad

* Opcion de delivery en compras
convenidaz por internet dentro
de la provincia.

* Instalaciones acogedoras y
espaciosas con juegos para los
nifios.

* Ventas en catalogo web y
mediante redes sociales.

* Promociones por temporada.

Relacionamiento

Boca a boca.
Redes Sociales.
Publicidad impresa
Sitio Web.

Plataformas de venta por
internet.

Ventas puerta a puerta en
locales comerciales.

Atencion en local comercial

Canales

* Local comercial en el centro de

la cindad de Ambato.

Ventas por catalogo weh, redes
sociales, paginas de venta por
internet.

Ventas puesta a puerta a
locales por agentes vendedores.
Participacion en ferias
comerciales de la zona 3

Cufias publicitarias radiales

Segmentos de Atencion

* Locales comercializadores de
jugunetes de la provincia de
Tungurahua. (BXB)

* Clientes de la provincia de
Tungurahua (BIC)

* Nifos

* Padres

* Behés

* Eszscuelas

* Alillenials
nostalzicos ¥
aficionados a series
de animacion
japonesas y
superhéroes.

Estructura de Costos
+ Stratex

* Pago de impuestos, provesdores v empleados

* Pago de servicios basicos del local y transportes

* Delivery

Flujos de Ingreso

* Venta de mercaderia al por mayor ¥ menor en el local

Figura 14. Modelo Canvas planificado para Mundinovedades Alexandra

Fuente: Elaborado por el autor
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3. PLAN ESTRATEGICO DE NEGOCIOS PARA MUNDINOVEDADES

ALEXANDRA

3.1 Misidn

Somos una organizacién comercial en crecimiento dedicada a la importacion vy
comercializacion de juguetes para nifios, padres, coleccionistas y comerciantes minoritas
tungurahuenses; que busca superar las expectativas de calidad de sus clientes al ofrecerles
un servicio atractivo, personalizado, empatico, especializado y tecnoldégicamente

vanguardista.

3.2 Vision

Para 2024 seremos reconocidos como la opcion #1 en la comercializacion de juguetes
para la provincia de Tungurahua satisfaciendo con la mayor calidad posible las

expectativas de nuestros clientes.

3.3 Valores

e Honestidad

e Respeto



e Servicio

e Responsabilidad

e Compromiso

3.4 Mapa estratégico

Partiendo del analisis del entorno de Mundinovedades y de las necesidades del cliente el
personal de Mundinovedades establece la nueva propuesta de valor para sus clientes

resumida en el mapa estratégico de la figura 15.

D

Financieras

Alejorar el
indice de

ncrementar la
percepcion de

Y calidad del calidad en el
E cliente sobre servicio
E nuestros percibida por
productos los clientes en
reduciendo loz

lamos a 0,1%5.-1

proceso de
atencion al cliente
hasta alcanzar 6,5
puntoes del modelo
= BTV

Proceszas
Internos

proceso para la
zeleccidn de

provesdoras ¥

productos

Mejorar los
procesas de
comunicacion
de al menoz

MUNDINOVEDADES

Crecer al menoz un 25% en
inzrezoz en baze al incremento de la
competitividad emprezarial

ograr mayor
prezencia en el
mercado
tunpurahuenze
al generar
ventajas

I competitivas ‘

Mejorar el
orden,
visibilidad y
rotacion de
producto en &l
local comercial

11%

Incrementar el
reconocimiento de
1a marca
Mundinovedades
en la provincia en

VISION 2019: Fara 2024 seremos reconocidos como la opcion #1 en la comercializacion de juguetes para la provincia de
Tungurahna satisfaciendo con la mayor calidad posible laz expectativas de nuestros clientes.

Incrementar
la fidelidad
del cliente al
menos en un

17%

un 25%

Dezarrollar al menos el
90% de la estrategia de
Marketing 2019-2024

Dezarrollar
nuevos
canales de
diztribucion
enfocados al

o
'E g Capital Humano: Capital de la Informacion: Capital Organizativo:
| 2 3 Establecer ¥ dezarrollar equipos de alto # Contar con informacicn # Mejorar el clima laboral,
Ea dezempeiio, empiticos enfocades a laz empresarial integrada y oporfuna. # Mejorar laz imstalacionez y el
i ventas. ambiente del local comercial.

Figura 15. Mapa estratégico para Mundinovedades

Fuente: Elaborado por el autor
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3.5 Iniciativas y proyectos estratégicos

En base a los lineamientos técnicos establecidos en la casa de la calidad, los datos
arrojados por el modelo Servqual y el FODA el personal de Mundinovedades ide6 en el
mes de enero de 2019 proyectos e iniciativas estratégicas (ver anexo D) que le permitan
mejorar a la organizacion para poder brindar el servicio deseado a sus clientes. Las
incitativas y proyectos enlistados en orden a ser desarrollados a lo largo de la

implementacion del plan estratégico se encuentran resumidas en la tabla 13.

Tabla 13. Iniciativas y proyectos estratégicos

ITEM INICIATIVA O PROYECTO ESTRATEGICO

1 Capacitacion al personal de ventas

2 Incursion en e-commerce

3 Establecimiento de procesos y procedimientos estandar para el
servicio de atencion al cliente

4 Implementar principios de la filosofia 5S dentro del local
comercial

5 Capacitacion al personal en trabajo en equipo

6 Elaboracion y desarrollo de un plan establecimiento de la marca

7 Reestructuracion del area de marketing

8 Incremento en el conocimiento sobre el cliente

9 Capacitar al personal en el correcto uso de la informacién y la
comunicacion

10 Reestructuracion del layout del local comercial

11 Generacidn de un local acogedor

12 Mejora del sistema de inventario y almacenamiento

13 Implementacidn de procesos para la seleccidn de proveedores y
productos

Nota. Elaborado por el autor
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Posteriormente se realiz6 una planificacion a detalle de cada uno de estos proyectos cuyas

principales caracteristicas estan resumidas desde la tabla 14 hasta la tabla 26.

Tabla 14. Proyecto estratégico de capacitacion al personal de ventas

ITEM DETALLE

Nombre Capacitacion al personal de ventas

Capacitar al personal de ventas para brindar un servicio de

Objetivo
atencion al cliente con calidad y calidez.
Brindar capacitacion al equipo de ventas sobre un trato
adecuado, atencion al cliente y asesoramiento, ademas de
Alcance
empoderarlos de la mision, vision y los valores
empresariales.
Actividad 18" mes | 2%° mes | 3% mes
Anadlisis del servicio actual J
de atencidn al cliente.
Elaboracién de un
programa de capacitacion v
Cronograma
junto y presupuesto.
Jornadas de Capacitacion. v v
Determinacién de cambios J
producidos.

Responsables  Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 15. Proyecto estratégico de incursion en e-commerce

ITEM DETALLE
Nombre Incursién en e-commerce
Implementar estrategias de Marketing 4.0 enfocadas al
Objetivo incremento de ventas y promocion de la imagen la marca
empresarial.
Promocion de la marca en las principales plataformas de redes
Alcance
sociales y espacios web de e-commerce a nivel nacional.
1° 200 3¢ 4%
Actividad
mes | mes mes mes
Determinacion de las
necesidades especificas v
Cronograma del sistema
Anaélisis de alternativas v
Desarrollo del sistema v v
Pruebas piloto v
Puesta en marcha v

Responsables

Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 16. Proyecto estratégico de establecimiento de procesos para el servicio de

atencion al cliente

ITEM DETALLE
Establecimiento de procesos y procedimientos estandar para el
Nombre
servicio de atencion al cliente.
Implementar procesos y procedimientos de atencion al cliente con
Objetivo indicadores que permitan analizar en tiempo real la calidad del
servicio brindado al cliente y establecer planes de mejora continua.
Alcance Atencidn presencial en local comercial
Actividad 3* mes
Cronograma Establecimiento de procesos y procedimientos v
Puesta en marcha v

Responsables  Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 17. Proyecto estratégico de implementacién de principios de filosofia 5S dentro

del local comercial

ITEM DETALLE
Implementacién de principios de filosofia 5S dentro del local
Nombre
comercial
Implementar los principios de la filosofia 5S en las
Objetivo instalaciones de la empresa permitiendo incrementar el orden,
la limpieza, la eficiencia y la atraccion del local comercial.
Alcance Local comercial
Actividad 3" mes 4% mes
Clasificar, organizar y arreglar
v
apropiadamente (Seiri)
Orden (Seiton) v
Cronograma
Limpieza (Seiso) v
Limpieza y estandarizacion
v
(Seiketsu)
Disciplina (Shitsuke) v

Gerencia general, jefatura comercial, departamento de ventas,
Responsables
departamento de logistica.

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 18. Proyecto estratégico de capacitacion al personal en trabajo en equipo

ITEM DETALLE

Nombre Capacitacion al personal en trabajo en equipo

Capacitar al personal de trabajo para establecer equipos de

Objetivo
alto desempefio.
Alcance Personal de la empresa.
5’[0 6’[0
Actividad
mes | mes
Analisis del trabajo en
v

equipo.

Elaboracion de un plan
de capacitacion de

Cronograma v
equipo de alto

desempefio.

Jornadas de

Capacitacion.

Determinacion impacto

producido.

Responsables  Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 19. Proyecto estratégico de elaboracion y desarrollo de un plan de establecimiento

de la marca
ITEM DETALLE
Nombre Elaboracion y desarrollo de un plan de establecimiento de la marca
Dar a conocer a la marca dentro de la provincia mediante estrategias
Objetivo
marketing online y offline.
Campafias publicitarias y programas offline para la provincia de
Alcance
Tungurahua.
Q1 ol ol B
Actividad E g g S
Elaboracion de un
Cronograma plan anual de

Responsables

marketing para la

empresa

Desarrollo del plan VIVI|IVv |V

Jefatura Comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 20. Plan estratégico de reestructuracion del area de marketing

ITEM DETALLE

Nombre Reestructuracion del area de marketing

Redisefiar la estructura empresarial considerando el érea

Objetivo
empresa para adaptarla a la estrategia empresarial.
Establecer un puesto especifico encargado del marketing y
Alcance
promocidn de la empresa.
n 8 H n
Actividad E |E |E |E
S £ S 2
= Q 3 3
Determinar las
funciones del puesto. v
Proceso de seleccion de
Cronograma
entre el personal de v
ventas.
Capacitacion. v
Desarrollo de
estrategias de v
marketing.

Responsables  Gerencia general y jefatura comercial.

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 21. Plan estratégico de incremento en el conocimiento sobre el cliente

ITEM DETALLE
Nombre Incremento en el conocimiento sobre el cliente
Conocer profundamente al cliente, sus preferencias y sus
Objetivo
necesidades en tiempo real.
Desarrollar un sistema eficaz de recoleccion del perfil del
cliente, sus necesidades y preferencias cambiantes en
Alcance
tiempo real para adaptar la toma de decisiones tacticas
rapidas en base a su analisis.
14% | 15% | 16
Actividad
mes | mes | mes
Determinacion de las
necesidades especificas
v
del sistema
Cronograma

Responsables

Analisis de alternativas v

Desarrollo del sistema v
Pruebas piloto v v
Puesta en marcha v

Departamento de logistica, jefatura comercial y gerencia

general

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 22. Plan estratégico de capacitacion al personal en el correcto uso de la

informacion y la comunicacion.

ITEM DETALE

Capacitacion al personal en el correcto uso de la informacién

Nombre L
y la comunicacion

Mejorar la comunicaciébn empresarial para contar con
Objetivo ) » ) ]
informacion confiable, integrada y oportuna.

Alcance Personal de la empresa

16 | 17m
Actividad
mes mes

Analisis desemperio de la

comunicacion actual.

Elaboracion de un programa
Cronograma de capacitacion en
informacion y

comunicacion.

Jornadas de Capacitacion. v

Determinacion impacto

producido.

Responsables  Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 23. Plan estratégico de reestructuracion del layout del local comercial

ITEM DETALLE
Nombre Reestructuracion del layout del local comercial
Redisefiar y reorganizar el layout del local comercial con
Objetivo criterios de marketing para optimizar las ventas de producto
por metro cuadrado.
Reorganizacion de la ubicacion de la mercaderia del local
Alcance comercial para optimizar el uso de las instalaciones fisicas y
renovar la imagen del negocio.
. S| Pl B 8| 8| B B
Actividad E| El E| E| E| E| E
o o o o — o o
Sl o 59 A ®
Nl a A QN N«
Andlisis de la
disposicion actual
v
del
establecimiento
Disefio de
) v
imagen y marca
Cronograma _
Elaboracion de la
nueva disposicion v

Responsables

del local

Adquisicion de
los recursos
necesarios para el

nuevo local

Reorganizacion

del local.

Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 24. Plan estratégico de generacion de un local acogedor

ITEM DETALLE
Nombre Generacion de un local acogedor
Convertir al local comercial en un espacio de encuentro para
Objetivo la comunidad sociales amantes de los juguetes, personajes
animados y de ficcion de Tungurahua.
Planificacion y desarrollo de eventos promocionales online y
offline de acercamiento a las comunidades coleccionistas,
Alcance amantes de las animaciones y personajes de ficcion de la
provincia de Tungurahua.
Actividad 21°" mes 22%° mes
Determinacion de las
acciones especificas a v
realizar
Cronograma

Responsables

Adquisicion de los

recursos necesarios v v
para el local
Adecuacién del local v

Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 25. Plan estratégico de mejora de sistema de inventario

ITEM DETALLE
Nombre Mejora del sistema de inventario y almacenamiento
Objetivo Obtener un sistema de inventario y almacenamiento efectivo
Alcance Organizacion de bodegas y listado electronico de productos.
Actividad 5% mes 6 mes

Diagnosticar la

situacioén actual

v
del sistema de
inventario
Establecer
Cronograma parametros de v v
clasificacion

Desarrollar la

v
clasificacion
Clasificar y ubicar
el inventario de

v

acuerdo a la nueva

clasificacién

Responsables  Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 26. Plan estratégico de implementacion de procesos para la seleccion de

proveedores y productos

ITEM DETALLE

Implementacién de procesos para la seleccion de proveedores
Nombre

y productos.

Desarrollar e implementar procesos para la seleccion de
Objetivo

productos y proveedores de calidad.

Generar estandares para la calificacion de proveedores y
Alcance

productos con el fin de mejorar el proceso de seleccion.

7m0 8m0 9m0 10m0

Actividad
mes mes mes mes
Identificacion de los
posibles v

proveedores

Elaboracion del
Cronograma v v
proceso de seleccién

Plan piloto del

proceso de seleccién

Puesta en marcha
del proceso de v

seleccién

Responsables  Jefatura comercial

Nota. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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3.6 Stratex

Para el desarrollo del Stratex o presupuesto destinado a las iniciativas estratégicas los
directivos de Mundinovedades consensuaron un valor maximo del 15% de las ventas
mensuales para gastos mensuales destinados al desarrollo de la estrategia. En las tablas
27 y 28 se muestra la inversion mensual presupuestada para el desarrollo del plan
estratégico cuyas iniciativas se espera cumplir en un periodo de dos afios. Ademas de un
analisis de VAN y TIR de la inversién. Para permitir al personal enfocar todos sus
esfuerzos en las ventas de la temporada de mayor retorno, se han dejado libres de

actividades los ultimos meses del afio.
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Tabla 27. Stratex del primer afio

Proyectos Estratégicos

PRIMER ANO

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Iniciativa

Actividades

2

6

7

9

10

11

12

Capacitacion al personal de
\entas

Anélisis del servicio actual de
atencion al cliente

-25,00

Elaboracién de un plan de
capacitacion

-25,00

Jornandas de capacitacion

-100,00

-100,00

Determinacion de cambios
producidos

-25,00

Incursion en E-commerce

Determinacion de las necesidades
especificas del sistema

-25,00

Anélisis de alternativas

-25,00

Desarrollo del sistema

-100,00

-100,00

Pruebas piloto

-25,00

Puesta en marcha

-25,00

Establecimiento de procesos y
procedimientos parael
servicio de atencion al cliente

Establecimiento de procesos

-50,00

Puesta en marcha

-25,00

Implementar principios de la
filosofia 5S dentro del local
comercial

Clasificar, organizar y arreglar

-100,00

Orden

-100,00

Limpieza

-50,00

Estandarizacion

-25,00

Disciplina

-25,00

Capacitacion al personal en
trabajo en equipo

Anélisis del trabajo en equipo

-25,00

Elaboracién de un plan de
capacitacion de alto desempefio

-100,00

Jornadas de capacitacion

-100,00

Determinacion impacto producido

-25,00
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Tabla 27. (Continuacion)

PRIMER ANO

Proyectos Estratégicos Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Iniciativa Actividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Elaboracién de un plan de

} -100,00
marketing para la empresa

Elaboracion un plan de

lecimi |
establecimiento de lamarca fr = o del plan 110000 | -150,00 -250,00 -325,00

Determinar las funciones del puesto -25,00

Proceso de seleccion de entre el

Reestructuracion del area de
personal de ventas

marketin
"9 Capacitacion

Desarrollo de estrategias de
marketing

Diagnosticar la situacion actual del

. - - -25,00
sistema de inventario

Establecer parametros de

L -25,00 -25,00
clasificacion

Mejora del sistema de

inventario y almacenamiento —
Y Desarrollar la clasificacion -100,00

Clasificar y ubicar el inventario de

e -50,00
acuerdo a la nueva clasificacion

Identificacion de los procesos

posibles proveedores -25,00

Elaboracién del proceso de

L -25,00 -25,00
seleccion

Implementacion de procesos

para la seleccién proveedores
y productos Plan piloto del proceso de seleccion -25,00

Puesta en marcha del proceso de

seleccion -50,00

Determinar de las necesidades
especificas del sistema

Incrementar el conocimiento [Analisis de alternativas

acerca del cliente Desarrollo del sistema

Pruebas piloto

Puesta en marcha
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Tabla 27. (Continuacion)

PRIMER ANO
Proyectos Estratégicos Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Iniciativa Actividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Anélisis del actual uso de la
informacién
Capacitacion al personal en el [Eaporacion de un plan de correcto
correctousode la uso de la informacién
informaf:ién'y la Jornadas de capacitacion
comunicacion
Determinacién impacto producido
Anélisis de la disposicion actual del
establecimiento
Disefio de imagen y marca
Reestructuracion del layout |Elaboracion de la nueva disposicion
del local comercial del local
Adquisicion de los recursos
necesarios para el nuevo local
Reorganizacion del local
Determinacion de las acciones
. especificas a realizar
Generacién de un local Adquisicién de los recursos
acogedor necesarios para el local
Adecuacion del local
Inversién Mensual (A) -300,00 -200,00 -225,00 -225,00 -175,00 -300,00 -250,00 -175,00 -275,00 -400,00 0,00 0,00
Factor de contingencia (B =Ax0,1) -30,00 -20,00 -22,50 -22,50 -17,50 -30,00 -25,00 -17,50 -27,50 -40,00 0,00 0,00
Total de costos previstos mensuales (C=A+B) -330,00 -220,00 -247,50 -247,50 -192,50 -330,00 -275,00 -192,50 -302,50 -440,00 0,00 0,00
Inversion total (D) -5280,00
Flujo de beneficios sin proyecto (E) (Afio base 2017) 1500,00 1800,00 1800,00 | 1800,00 2000,00 2500,00 2000,00 1500,00 2000,00 3000,00 3000,00 5000,00
Flujo de beneficio esperado con el proyecto (F) 1500,00 2200,00 2200,00 | 2200,00 2500,00 3000,00 2500,00 2000,00 2500,00 5000,00 6000,00 8000,00
Incremento en ingresos (G=F- E) 0,00 400,00 400,00 400,00 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00 2000,00 3000,00 3000,00
Flujo de Efectivo Neto Mensual (H=C + G) -330,00 180,00 152,50 152,50 307,50 170,00 225,00 307,50 197,50 1560,00 3000,00 3000,00
% de inversion en funcion de las ganancias (1= C/F) -12% -14% -14% -10% -13% -14% -13% -15% -15% 0% 0%
% de retorno (J = G/-C) 182% 162% 162% 260% 152% 182% 260% 165% 455%
Flujo de Efectivo Neto Anual (K= 3G mensuales) 8922,50

VAN (al 8%) $22.332,72

TIR 182%

Nota 1. Los valores sombreados son los presupuestos para el desarrollo de las actividades.
Nota 2. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades
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Tabla 28. Stratex del segundo afio

SEGUNDO ANO
Proyectos Estratégicos Enero | Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Iniciativa Actividades 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Capacitacion al personal de
\entas

Anélisis del servicio actual de
atencién al cliente

Elaboracion de un plan de
capacitacion

Jornandas de capacitacion

Determinacion de cambios
producidos

Incursién en E-commerce

Determinacion de las necesidades
especificas del sistema

Anélisis de alternativas

Desarrollo del sistema

Pruebas piloto

Puesta en marcha

Establecimiento de procesos y
procedimientos parael
servicio de atencion al cliente

Establecimiento de procesos

Puesta en marcha

Implementar principios de la
filosofia 5S dentro del local
comercial

Clasificar, organizar y arreglar

Orden

Limpieza

Estandarizacion

Disciplina

Capacitacion al personal en
trabajo en equipo

Anélisis del trabajo en equipo

Elaboracion de un plan de
capacitacion de alto desempefio

Jornadas de capacitacion

Determinacion impacto producido
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Tabla 28. (Continuacion)

Proyectos Estratégicos

SEGUNDO ANO

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Iniciativa

Actividades

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Elaboracion un plan de
establecimiento de la marca

Elaboracion de un plan de
marketing para la empresa

Desarrollo del plan

Reestructuracion del area de
marketing

Determinar las funciones del
puesto

Proceso de seleccion de entre el
personal de ventas

-50,00

Capacitacion

-150,00

Desarrollo de estrategias de
marketing

-50,00

Mejora del sistema de
inventario y almacenamiento

Diagnosticar la situacién actual del
sistema de inventario

Establecer parametros de
clasificacion

Desarrollar la clasificacion

Clasificar y ubicar el inventario de
acuerdo a la nueva clasificacion

Implementacion de procesos
parala seleccién proveedores
y productos

Identificacién de los procesos
posibles proveedores

Elaboracion del proceso de
seleccion

Plan piloto del proceso de
seleccion

Puesta en marcha del proceso de
seleccion

Incrementar el conocimiento
acerca del cliente

Determinar de las necesidades
especificas del sistema

-25,00

Andlisis de alternativas

-25,00

Desarrollo del sistema

-100,00

Pruebas piloto

-50,00

Puesta en marcha

-25,00
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Tabla 28. (Continuacion)

SEGUNDO ANO
Proyectos Estratégicos Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Iniciativa Actividades 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Anélisis del actual uso de la
informacion 25,00
Capacitacion al personal en el [Efaporacin de un plan de correcto
correcto uso de la uso de la informacién 50,00
informa_cic’)n_)'/ la Jornadas de capacitacion -100,00
comunicacion
Determinacion impacto producido -25,00
Andlisis de la disposicion actual del 2500
establecimiento '
Disefio de imagen y marca -25,00
Reestructuracion del layout |Elaboracién de la nueva
del local comercial disposicion del local -25,00
Adguisicion de los recursos -150,00 | -25000 | -250,00 -250,00 -250,00
necesarios para el nuevo local
Reorganizacion del local -50,00 -50,00 -50,00 -50,00
Deterr,ninacién dg las acciones 25,00
Generacion de un local espec!ﬁ'ca}§ arealizar
Adaquisicion de los recursos
acogedor necesarios para el local =50,00 -50,00
Adecuacion del local -50,00
Inversion Mensual (A) -50,00 -200,00 -200,00 -100,00 | -150,00 | -200,00 -300,00 -300,00 -350,00 -425,00 0,00 0,00
Factor de contingencia (B = Ax0,1) -5,00 -20,00 -20,00 -10,00 -15,00 -20,00 -30,00 -30,00 -35,00 -42,50 0,00 0,00
Total de costos previstos mensuales (C=A +B) -55,00 -220,00 -220,00 -110,00 | -165,00 | -220,00 -330,00 -330,00 -385,00 -467,50 0,00 0,00
Inwversion total (D) -5280,00
Flujo de beneficios sin proyecto (E) (Afio base 2017) 1500,00 | 1800,00 | 1800,00 | 1800,00 | 2000,00 | 2500,00 2000,00 1500,00 2000,00 3000,00 3000,00 5000,00
Flujo de beneficio esperado con el proyecto (F) 1500,00 | 2000,00 | 2300,00 | 2300,00 | 2500,00 | 2800,00 2800,00 2500,00 3500,00 6000,00 7000,00 12000,00
Incremento en ingresos (G=F- E) 0,00 200,00 500,00 500,00 500,00 300,00 800,00 1000,00 1500,00 3000,00 4000,00 7000,00
Flujo de Efectivo Neto Mensual (H=C + G) -55,00 -20,00 280,00 390,00 335,00 80,00 470,00 670,00 1115,00 2532,50 4000,00 7000,00
% de inversion en funcion de las ganancias (1= C/F) -4% -11% -10% -5% 7% -8% -12% -13% -11% -8% 0% 0%
% de retorno (J = G/-C) 0% 91% 227% 455% 303% 136% 242% 303% 390% 642%
Flujo de Efectivo Neto Anual (K= 3G mensuales) 16797,50

VAN (al 8%) $22.332,72

TIR 182%

Nota 1. Los valores sombreados son los presupuestos para el desarrollo de las activida(t)jes.

Nota 2. Elaborado en conjunto con el personal de Mundinovedades




En la figura 16 se muestra una proyeccion del flujo neto de efectivo y de la VAN para la inversion de Mundinovedades.
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Figura 16. Proyeccion de flujo de efectivo para el plan estratégico

Fuente: Elaborado por el autor
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En la figura 16 se puede observar que los meses de mayor retribucion proyectada para la inversion del Stratex son los ultimos meses del

afio en los dos periodos que estara vigente el plan estratégico.

3.7  Cuadro de mando integral

Todos los objetivos establecidos en mapa estratégico deben ser controlados frecuentemente mediante indicadores que revelen su desempefio.
El Balance score card o cuadro de mando integral establecido mediante reuniones de planificacion por el personal de Mundinovedades en la

tabla 29 permitira a la empresa verificar la eficacia de su implementacion estratégica.

- 105 -



Tabla 29. Cuadro de mando Integral

UNIDAD METAS

OBJETIVOS . FRECUENCIADE LINEA
ESTRATECICOS INDICADOR ECUACTION DE

FERSFECTIVA. No. sEDIDa ACTUALIZACION BASE IERANO IDOANO JERANO 4TOANO STO ANO

Crecer al menos
un 8% en Usilidad N
ingrezos en basa al Beptabdlidad SHELRE Tt Ingresos -

= Tent: 2 5 3 2
. v de 1 Tentas % Semestral 2018 9, 1 18 B
comapetitividad
emprazarial

FINANCIERA

Tncrementar 2
percepcion de
calidad del clierta
2 zolbre moestros
productos
reduciando los
reclamos a 0,1%
Mejarar el indice
de calidad =n &l Variacion en rango
zervicio percibida  de expectstiva en
por loz cliemtes en mpdelo Servgual
un 28%
Laograr mayor
presancia en el
mercada Darticipacidnde s p cidm de |
4 mngurahuenss sl iy "o Prenatranion da b niar % Arual 1 112 L1s 118
gemerar al menos penetracion % Penerracian del mercads
3 wantajas
Competitvas
Incrementar el
recanocimiento de
5 1z marca ol PRt
hMmdinovedades Share gf Votce
la provincia en
un 25%

Feclamo por
calidad del producte

Nimero de reclamos g Arneal 1,1 ] 07 0.3 03 0,1
Nimers de ventos

k]

[F¥]

o Apneal -162 0,8 0.6 -0.3 0,1 0.1

El (] T 2

5
[t}
[
et

CLIENTES Y CONSUMIDORES

& il i e @i i es oG Memznal 12 13 17 21

s i Fedes

ka
LA
[re]
b

# roral de &

Incrementar la
fidelidad del " P
& . 2l menos Net Promovter Score ﬁ - M} % Semestral 13

emun 17%

40 50

[]
L
L
L=l
L
L
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Tabla 29. (Continuacion)

FERSFECTIVA No.

QBJETIVOS

ESTRATEGICDS INDICADOR

ECTACTON

UNIDAD
DE
MEDIDA

FEECUENCIA DE
ACTUALIZACTON

LINEA
BASE

AIETAS

IER ANDO IDOAND 3JER ANO

ATO AND

STOAND

PFROCESOSO INTEENOS

10

11

12

Rlgjorar el procazo
para 1z selaccian
de provesdares ¥
productos

Optimizacicn en

produccian

Idejarar el procaso
de atencian zl
cliente haszta
alcanzar §,5
pamtos dal modela
Servgual

Satizfaccion con 2l
sarvicio

hlejorar loz
procesos de
conmmicacion de
al menos 11%

Hivel de calidad
percibida

Mejorar el ordem,
visibilidad v
rotacicn da
prodocto en el
loczl comerrial

Indice da rotacidn
da ivantario

Diazarrollar al
menas el 9% da
1z estrategia de
hlarketing 20158
2023

Efectividad del plan
de marketing

Diazarrollar
nuevos canales de
promocicn ¥
enfocados 2] -
COHINIERCE

Alcance

Engagement

tirvara b et ker s snsp b

rerraTa g e i

i il S o

= v piike of climts

i b i ol

%%

total de personas alcenzadas

# interacciones
#publicaciones

hfansusl

Dlenzual

Semestral

20

iy
LA

Ln
LA

Idio aplica

Idio aplica

o
LA
Ln
LAy
Ly

.
LA
Ln
LAy
L

18 40 38

20%% 2% 24%%

28

L
o0

a0

005

38

o0

10
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Tabla 29. (Continuacion)

METAS
PERSPECTIVA No. OBJETIVOS INDICADOR ECUACION UNI])];.m CUENCIADE  LINEA
) " ESTRATEGICOS i ) MEDIDA ACTUALIZACION  BASE IER ANO IDOANQO 3ERANO 4TOANO STOANO
Establecer y
dezarrollar
equipos %e alte Evaluacion de
14 desempmc': efectividad del Puntuacidn sbtenida en cuestionario 0 Armal 41 5 6 7 g g
o empaticos equipo Maxima puntuacion posible ’ ° :
E' enfocados a las wp
H Vertas.
E Contar con
informacidn Evaluacién de
=2 15 empresarial infi acion de Puntuacion obtenida en cuestionaric o Anual 3.1 4 5 6 7 2
E iﬂtepgr:ada . calidad Maxima puntuacién posibla ’ : :
E oportuna.
i . . .. - Puntuacion ebtenida en cuestionario
g 18 i:[;i:i: elclima  Ev a]uaf;z:r:le clima Maxima puntuacion posible % Anual 42 5 6 7 g 9
Mejorar las %
5 i - X # de rifios que transitan cerce al establecimisnto
gy mefalacicnes Yel g i e de atraccitn - Anual 15 20 25 30 35 40
ambiente del local i de nifhas que ingreasan
comercial.

Nota, Elaborado en conjunto con 2l personal de Mundinovedades

3.8 Alineacion de iniciativas con temas estratégicos y objetivos

Con el objeto de comprender la importancia y el impacto que tendra cada iniciativa estratégica y en el alcance de los objetivos estratégico se
desarrolla en la tabla 30 la alineacion de las iniciativas estratégicas con los objetivos estratégicos establecidos en el cuadro de mapa

estratégico.
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Tabla 30. Alineacion de Iniciativas Estratégicas
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2 del cliente zobre nuestroz productos
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Tabla 30. (Continuacion)

FERSFECTIVA

INICTATIVAS Y PLANES
ESTRATEGICOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

-

ra

.

Ll

=]

=

o

(=]

L]

[
L)

Capacitacion al personal de

VEntas

Incursion en e-commeres

comercial

servicio de atencion al chiente
Implementar principios de la
filosofia 55 dentro del Iocal

Estableciuiento de procesas v
procedimientos estandar para el |es

C'apacitacion al personal en

trabajo en equipo
Elaboracion v desarrolls de un

plan establecimiento de In marca

Resstructuracion del area de

marketing

Incremento ¢n el conocimisngo
sobre el cliente

Capacitar al personal en el
la comunicacion

correcto uso de la informacion v e

Reestructaracion del lavout del |

local comercial

Generacion de un local acogedor |2

a del sistemnn de inventario|,,

v almacenamiento
Implementacion de procesos para

Ia seleccion de proveedores v
productos

PROCESOS0 INTERNOS

Mejorar el proceso para la seleccion de
provesdores ¥ productos
Mejorar el proceso de atencion al

cliente en I puntos del modelo Servgual
por categoria

Mejorar los procesos de comunicacion
de al menos 13%

Mejorar el orden, vizibilidad ¥ rotacion
de producto en el local comercial

Deezarrollar al menos el 3024 de la
estratesia de Marketing 2019-2023

Drezarrollar nuevos canales de
promacion ¥ distribucion enfocados al
E-COIINErce

‘\ Mlejor:

~

<

<

N

<

<

NS S

<

<

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

13

14

15

16

Extablecer ¥ desarrollar equipos de alto
desempens, empaticos enfocados a las
ventas.

Contar con informacion emprezarial
integrada ¥ opontuna.

Mejorar el clima laboral.

Mejorar las instalaciones y el ambiente
del local comercial

<

<

<

NS

TOTAL DE INTERALCCIONES:

0

NSNS

Nota. Elaborado por el autor



3.9 Implantacion

Debido que la implementacion del plan estratégico en su totalidad requiere de la
obtencion de recursos econdmicos programados para ser entregados periédicamente a
partir del aflo 2020 y recursos temporales superiores al tiempo establecido para el
desarrollo de la presente investigacion; se desarrolld la implementacion del primer
proyecto estratégico para Mundinovedades debido a que la iniciativa de capacitacion en
ventas es considerada como un proyecto prioritario para la administracion de la empresa

luego de haber realizado el analisis de priorizacion mediante el QFD Yy el Stratex.

3.9.1 Capacitacion al personal en ventas.

3.9.1.1 Analisis del servicio actual de atencidn al cliente. Con el objetivo de preparar a
los colaboradores de Mundinovedades en el area de ventas y enfocar la capacitacion hacia
los temas de mayor falencia se realizaron entrevistas a los clientes sobres las mayores

falencias observadas en el area de ventas y atencion al cliente de la empresa.

3.9.1.2 Elaboracion de un programa de capacitacion. En base al andlisis de las

entrevistas realizadas a los clientes de la empresa y las areas estratégicas de mejora se
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presentd el siguiente temario que fue desarrollado en las jornadas de capacitacion por el

experto en ventas:

Historia de Mundinovedades

- Elequipo de ventas

- Las necesidades del cliente

- Conozca a su producto

- Analisis de la competencia

- Motivacion, planificacion y organizacion en ventas

- Latécnica de la venta

- Herramientas de ventas

- Atencion al cliente con calidad y calidez

3.9.1.3 Jornadas de capacitacion Para el desarrollo del programa de capacitacion los
empleados de ventas de Mundinovedades se dan cita en las sala de reuniones de la
empresa el 22 de abril de 2019 a las 18h00 en donde la Gerente propietaria de
Mundinovedades la Lic. Alexandra Cepeda hace oficial el inicio del programa de

capacitacion mediante una breve intervencion para motivar a los trabajadores a su
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aprendizaje y crecimiento profesional asi como la importancia para el desarrollo del plan
estratégico. Posteriormente se inicia el programa de capacitacion que cuenta con una
retroalimentacion diaria para los asistentes al programa sobre los temas repasados en la

jornada.

3.9.1.4 Determinacion de los cambios producidos

Para determinar los cambios producidos se realizd una nueva recoleccion de datos
estadisticos mediante encuestas realizadas luego de haber implementado los proyectos
prioritarios del plan estratégico. Estas nuevas encuestas se enfocaron en medir la nueva
percepcion de los clientes sobre el servicio de ventas ofrecido por Mundinovedades para
después ser analizada mediante el modelo Servqual y el analisis de posicién competitiva

ofrecido por la casa de la calidad.

3.10 Analisis de resultados en la calidad en el servicio como base de la

competitividad

Una vez realizada la implantacion de proyectos priorizados se realiz6 una nueva medicion
en base al mismo sistema con apoyo del modelo Servqual. Los resultados se resumen en

la tabla 31.
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Tabla 31. Percepcion del cliente del servicio ofrecido por Mundinovedades posterior a

la implantacion de plan estratégico en proyectos priorizados

ITEM DIMENSIONES Promedio Promedio

5,7
1 TANGIBLES >3 5,1
6,4
5,2
45
3,1
2 FIABILIDAD 5,2 4,5
5,3
4,3

4,5
CAPACIDAD
4,3

3 DE 4,7

5,3
RESPUESTA
4,6

4,8
4 SEGURIDAD 24 4,2
4,5
4,2
1,7
2,8
5 EMPATIA 2,5 2,6
4,2
1,9

Nota. Elaborado por el autor
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Una vez més el rango de las brechas es obtenido al calcular la diferencia entre las
expectativas y el valor ideal para cada dimension del modelo como se muestra en la tabla

32.

Tabla 32. Brechas entre expectativas del cliente y percepcion del servicio ofrecido por

Mundinovedades posterior a la implantacion de plan estratégico en proyectos

priorizados
ITEMS DIMENSIONES VALOR IDEAL BRECHAS
1 TANGIBLES 5,6 -0,6
2 FIABILIDAD 5,2 0,7
3 CAPACIDAD DE RESPUESTA 5,2 -0,5
4 SEGURIDAD 5,0 -0,8
5 EMPATIA 4,9 -2,3

Nota. Elaborado por el autor

Luego de realizar el célculo de las brechas existentes entre el servicio esperado por los
clientes y el servicio ofrecido por Mundinovedades al haber implementado los proyectos
prioritarios se procede hacer una comparacion con los valores de las brechas obtenidos
antes de la implementacién del plan. La comparacion para cada una de las preguntas de
modelo Servqual se observa en la figura 17; mientras que la comparacidn por categoria

se explica en la tabla 33.
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Figura 17. Desajustes de calidad en el modelo Servqual luego de implementacion

Fuente: Elaborado por el autor
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Tabla 33. Impacto en brechas del modelo Servqual

VALOR BRECHAS BRECHAS
ITEMS DIMENSIONES
IDEAL ANTERIORES ACTUALES

1 TANGIBLES 5,6 -0,9 -0,6
2 FIABILIDAD 5,2 -1,4 -0,7
CAPACIDAD DE
3 5,2 -1,9 -0,5
RESPUESTA
4 SEGURIDAD 5,0 -1,5 -0,8
5 EMPATIA 4,9 2.4 2.3

Nota. Elaborado por el autor

Luego de haber realizado la implementacion del primer proceso priorizado se observa
que las brechas que anteriormente existian entre el servicio esperado por el cliente y el
servicio real ofrecido por Mundinovedades se han reducido. Esto se debe a que el nivel
de calidad en el servicio percibido por los clientes de Mundinovedades incremento
principalmente en aspectos ligados principalmente a la forma de atender al cliente como:
cortesia, atencién individualizada y disposicion a ayudar al cliente entre otros. Estos
temas fueron en los que se trabajo durante el taller de capacitacion desarrollado para el
personal de ventas de la empresa, permitiendo este incremento en la calidad del servicio

y por ende en la competitividad empresarial de Mundinovedades.

En el capitulo 2 de la presente investigacién se demostré en base a una recopilacion y
analisis tedrico que los criterios de la mayoria distintos investigadores apuntan a que la

competitividad a nivel de PYMES viene expresada mayoritariamente en términos de la
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calidad percibida por el cliente. (Ver tabla 1 y seccion 1.7) Con el fin de comprobar la
aseveracion de dicha relacion y la vez verificar el impacto de la implementacion del plan
estratégico en la competitividad empresarial de Mundinovedades, se utilizaron los datos
obtenidos de las encuestas realizadas posteriormente a la implementacion para realizar un
nuevo analisis de la posicion competitiva segin en base a la percepcién del cliente. Esta
nueva evaluacién se desarroll6 nuevamente mediante la metodologia planteada con ayuda

de la casa de la calidad. (\Ver seccion 2.8.3)

En la figura 18 se presentan los nuevos resultados la evaluacidn competitiva mientras que
la figura 19 permite analizar la evaluacion competitiva segun el cliente antes de la

implementacion del plan estratégico y despues de él.

Anélisis de posicién competitiva luego de implementacion

Evaluacion competitiva segun el cliente

Requerimientos del cliente

== Mundinovedades (¥) Jugueton (¢) cee++ Variedades 50 (%)
=== Elremate (4) Andino (¥¥)

Figura 18. Analisis de posicién competitiva luego de la implementacién

Fuente: Elaborado por el autor
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Al comparar la figura 18 que refleja el altimo andlisis de la evaluacion competitiva con
el realizado anteriormente antes de la implementacién del plan estratégico de la figura 13
se puede observar que Mundinovedades ha incrementado su competitividad en segln la

evaluacion de los clientes. Estos cambios se hacen mas visibles en la figura 19.

Comparacion de posicion competitiva de
Mundinovedades antes y despues de implementacion
5

Evaluacion competitiva segun el cliente

Requerimientos del cliente

= = Mundinovedades antes de implementacién

Competitividad de Mudinovedades luego de implementacion

Figura 19. Comparacidn de posicién competitiva de Mundinovedades antes y después de la
implementacién

Fuente: Elaborado por el autor
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En la figura 19 se hacen evidentes cambios producidos en la competitividad por la
implementacion del plan estratégico concerniente al proyecto prioritario enfocado a la
mejora de la calidad en el servicio. Esta nueva evaluacién mostré un incremento favorable
en aspectos como el trato hacia los clientes, la diligencia del servicio y la ayuda al comprar
el producto entre otros. Cabe destacar que esta nueva medicion fue realizada en el mes de
junio por lo que es entendible la caida en cuanto la variedad de productos de la empresa;
puesto que este mes corresponde a una temporada baja en las ventas para el sector

juguetero en el que Mundinovedades suele reducir su inventario.

De esta forma queda metodologicamente demostrada la fuerte relacion entre la calidad en
el servicio y la competitividad y se comprueba la eficacia del plan estratégico desarrollado

para incrementar la competitividad de la empresa.
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4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

41  CONCLUSIONES

Se disefio un plan estratégico de negocios para la empresa Mundinovedades cuyos
proyectos estratégicos implementados redujeron las brechas entre la calidad
esperada y la percibida por los clientes en el servicio y por ende incrementaron la

competitividad empresarial de Mundinovedades.

En el desarrollo del capitulo 1 del presente trabajo de titulacion se identificaron,
estudiaron y analizaron los componentes teoricos de un plan estratégico segun el
modelo Execution Premium. Concluyendo que los principales componentes son:
la misidn, la vision, el mapa estratégico el Stratex y el Balance score card. Este
estudio ademas, termind dotando al investigador de un mayor criterio sobre la
tematica al tener una compresion mas profunda de dichos conceptos y compartirlo
y replicado en la empresa al momento de disefiar el plan estratégico en

colaboracion con sus directivos.



Luego de haber realizado un analisis teorico del constructo de la competitividad
en el capitulo 1 se concluye que las variables que méas impactan en la
competitividad empresarial a nivel de MYPIMES son la calidad del servicio y la

mercadotecnia.

Del andlisis del actual entorno de Mundinovedades se concluye que existe un
mercado altamente explotable para las empresas comercializadoras de juguetes de
Tungurahua con grandes posibilidades de expansion en grandes nichos de

mercado aln no conquistados por las grandes empresas.

Luego de haber realizado una profunda investigacion se concluye que no se han
definido metodologias estandarizadas especificas para la medicién de la
competitividad a nivel micro econémico o que sean compatibles con la realidad
de las MIPYMES latinoamericanas. Por lo que el método planteado en la presente
investigacion en base al modelo Kano, Servqual y QFD constituyé un aporte que

demostro la factibilidad de evaluar el efecto de la estrategia en la competitividad.

La evaluacion de la calidad en el servicio para Mundinovedades concluy6 en la
constatacion de los bajos niveles que se sospechaba mantenia la empresa en las
distintas dimensiones de calidad del servicio concluyéndose que las mas criticas
fueron la empatia, el trato con sus clientes, y la percepcion de seguridad otorgada
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al cliente durante el servicio. Esta evaluacion ademas, permitio direccionar los
proyectos estratégicos de la empresa hacia las areas que mas impactaban dichas
falencias como el incremento del conocimiento del cliente, el marketing y la

mejora de las estrategias de ventas.

La elaboracion del plan estratégico de negocio que tomé como base el estudio de
mercado del Servqual y el QFD concluyo en el disefio de una propuesta de mayor
valor para el cliente traducida en el mapa estratégico, en los proyectos e iniciativas

estratégicas y en los indicadores alineados a ellas.

De la medicion del impacto empresarial debido a la implementacion del plan
estratégico se concluye que existié un aumento positivo en cuanto a la calidad del
servicio percibido por los clientes de la empresa y por ende un incremento en la

competitividad empresarial.
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4.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda a los directivos de Mundinovedades realizar periddicamente el
analisis de atributos del servicio que ofrece mediante el modelo Kano debido que
segun dicha teoria las expectativas del cliente ante un servicio tienden a variar
conforme al tiempo haciendo que los atributos de calidad que anteriormente eran
de calidad atractiva o también llamados ventajas competitivas tiendan a

convertirse en requerimientos basicos esperados por el cliente.

Debido a que la estrategia estd vinculada a factores politicos, econdémicos y
sociales que no son controlables por la Mundinovedades se recomienda realizar
una vigilancia periddica al desarrollo de estos factores ante posibles nuevas

oportunidades y amenazas de la empresa.

Se recomienda realizar una verificacion del entorno y las estrategias planteadas
una vez transcurrido la mitad del tiempo destinado para la implementacion del
plan estratégico de Mundinovedades, conllevando posteriormente y de ser

necesario una actualizacion del mismo.
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Se recomienda desarrollar investigaciones académicas mas profundas sobre las
MIPYMES ecuatorianas y latinoamericanas con el fin de aportar nuevos modelos
tacticos y metodoldgicos que les permitan enfrentarse a las grandes empresas

explotando las fortalezas intrinsecas de su tamafio.

A causa de la alta y constante demanda de clientes mayoristas sobre productos
especificos que Mundinovedades ofrece pero que no estd en capacidad de
satisfacer en los volumenes solicitados; se recomienda que la empresa desarrolle
una serie de catélogos digitales de productos e incrementar su capacidad de
respuesta logistica ante este tipo de pedidos evitando incurrir en el riesgos de sobre

stock.

Se recomienda a la empresa respetar el presupuesto establecido en el Stratex con
su limite del 15% de los ingresos durante las implementaciones de los proyectos

estratégicos subsecuentes para evitar posibles efectos en la liquidez empresarial.

Se recomienda a la empresa respetar los meses establecidos para cada proyecto y
si por algin caso no se puede cumplir con un proyecto en dicho mes postergarlo
para el siguiente afio para evitar sobrecargar de trabajo operativos estratégico al

personal en detrimento de las ventas.
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ANEXOS

Anexo A. Modelo de cuestionario Servqual utilizado para medir la expectativa del

cliente

Instrucciones: Basandose en sus experiencias como usuario de los servicios que ofrecen
las empresas que operan en el sector de venta de juguetes piense, por favor, en el tipo de
empresa vendedora al mayor y menor de juguetes con la que usted se sentiria complacido
a negociar. Por favor, indique hasta que punto piensa usted que una empresa de venta al
por mayor y menor de juguetes deberia tener las caracteristicas descritas en cada
declaracion. Si cree, en relacion con la idea que usted tiene en mente que una
caracteristica no es esencial para considerar como excelente una empresa de venta de
juguetes, haga un circulo alrededor del nimero 1. Si cree que una empresa que una
caracteristica es absolutamente esencial para considerar como excelente a una empresa
de venta de juguetes, haga un circulo alrededor del nimero 7. Si sus convocatorias al
respecto no son tan definitivas, haga un circulo alrededor de uno de los nimeros
intermedios. No hay respuestas correctas o incorrectas. Solo nos interesa que nos indique
un namero que refleje con precision lo que piensa respecto a las empresas que deberian

ofrecer un servicio de excelente calidad.
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Fuertemente Fuertemente

Dimension fiabilidad en desacuerdo de acuerdo
1. Cuando promete hacer algo en cierto tiempo, lo debe cumplirlo. 1 2 3 45 6 7
2. Cuando el cliente tiene un problema, la empresa debe mostrar un sincero

interés en resolverlo. 12 3 45 6 7

3. Laempresa, debe desempefiar bien el servicio por primera vez.

4. Laempresa debe proporcionar sus servicios en el momento en que promete 12 3 456 7
hacerlo.

5. La empresa debe insistir en registros libres de error.

Dimensidn de sensibilidad

6. Laempresa debe mantener informados a los clientes con respecto a cuando 1 2 3 465 6 7
se ejecutaran los servicios.

7. Los empleados de la empresa deben dar un servicio rapido. 1 2 3 45 6 7

8. Los empleados, deben estar dispuestos a ayudarle.

9. Los empleados de la empresa, nunca deben estar demasiados ocupados
para ayudarle. 1 2 3 45 6 7

Dimension de seguridad

10.El comportamiento de los empleados, debe infundir confianza en Ud. 1 2 3 45 6 7

11.El cliente debe sentirse seguro en las transacciones con la empresa.

12.Los empleados deben ser corteses de manera constante con Uds. 1 2 3 45 6 7

13.Los empleados de la empresa de publicidad, deben tener conocimiento
para poder responder a las preguntas de los clientes.

[y
N
w
H
(02}
(=)}
~N

Dimension de empatia

14.La empresa debe dar atencion individualizada a los clientes. 12 3 45 6 7
15.La empresa de juguetes debe tener empleados que den atencion a cada uno

de los clientes. 1234567
16.La empresa debe preocuparse de sus mejores intereses. 1 2 3 45 6 7
17.Los empleados deben entender las necesidades especificas de Uds. 12 3 456 7
18.La empresa de juguetes debe tener horarios de atencidn para todos sus

clientes. 1234567
Dimension de elementos tangibles
19. La empresa debe tener equipos de aspecto moderno. 12 3 45 6 7
20.Las instalaciones fisicas de la empresa, deben ser atractivas. 1 2 3 45 6 7
21.Los empleados de la empresa deben verse pulcros. 1 2 3 45 6 7
22.Los materiales asociados con el servicio, deben ser visualmente atractivos 1 2 3 4 5 6 7

para la empresa de juguetes.

- 133 -



Anexo B. Modelo de cuestionario Servqual utilizado para medir la percepcién del

cliente

Instrucciones: El siguiente grupo de declaraciones se refiere a lo que usted piensa sobre
la empresa Mundinovedades. Para cada declaracion sefiale, hasta qué punto considera que
la empresa X posee las caracteristicas descritas en cada declaracion. También en este caso
trazar un circulo alrededor del nimero 1 significa que usted estd fuertemente en
desacuerdo con que la empresa X tiene esa caracteristica y rodear el nimero 7 significa
que usted esté fuertemente de acuerdo con la declaracion. Usted puede trazar un circulo
alrededor de cualquiera de los numeros intermedios que mejor representen sus
convicciones al respecto. No hay respuestas correctas o incorrectas; solamente interesa
que indique un niamero que refleje con precision la percepcion que usted tiene de la

empresa Mundinovedades.
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Fuertemente Fuertemente

Dimensidn fiabilidad en desacuerdo
1 2 3 4 5 6 7

de acuerdo

1. Cuando prometi0 hacer algo en cierto tiempo, Mundinovedades lo

cumplié.
2. Cuando tuvo un problema, la empresa mostrd un sincero interés en 1234567
resolverlo. 1234567
3. Laempresa, desempe;ﬁé,bien el ser_vi_cio por primera vez. 3 1 2 3 45 6 7
4. La empresa proporciond sus servicios en el momento en que prometié
hacerlo.
5. La empresa debe insistié en registros libres de error. 123 4567

Dimensidén de sensibilidad

6. La empresa lo mantuvo informado a con respecto a cuando se ejecutarian

los servicios. 12 3 45 6 7
7. Los empleados de la empresa le dieron un servicio rapido. 1 2 3 45 6 7
8. Los empleados, estuvieron dispuestos a ayudarles.
9. Los empleados de la empresa, nunca estuvieron demasiados ocupados para 1 2 3 4656 7
ayudarle.

Dimension de seguridad

10.El comportamiento de los empleados, infundié confianza en Ud.

11.Se siti6 seguro en las transacciones con la empresa.

12.Los empleados fueron corteses de manera constante con Uds.

13.Los empleados de la empresa de Mundinovedades, tuvieron conocimiento 123 45 6 7
para poder responder a sus preguntas. 12 3 45 6 7

Dimension de empatia

14.La empresa le dio una atencion individualizada.

15.La empresa de juguetes tuvo empleados que den atencion a cada uno de los 1234567

clientes. 1 2 3 45 6 7
16.La empresa se preocupd de sus mejores intereses. 1 2 3 45 6 7
17.Los empleados entendieron las necesidades especificas de Uds. 1 23456 7

18.La empresa de juguetes mantuvo horarios de atencién para Uds.

Dimension de elementos tangibles

19.La empresa tiene juguetes de aspecto moderno.

20.Las instalaciones fisicas de la empresa, deben ser atractivas. 1 2 3 45 6 7
21.Los empleados de la empresa lucieron pulcros. 1 2 3 45 6 7
22.Los materiales asociados con el servicio, fueron visualmente atractivos

para Mundinovedades. 1 2 3 4 5 6 7

-135-



Anexo C. Formato de encuestas para clientes misteriosos

Instrucciones: Basandose en su experiencia como usuario de los servicios que ofrecen
las empresa en la que acaba de comprar que operan en el sector de venta de juguetes, por
favor, indique hasta qué punto piensa usted que dicha empresa cumple con las
caracteristicas descritas en cada declaracion. Si cree, en relacion con la idea que usted
tiene en mente que dicha empresa le ha dejado muy insatisfecho en alguna caracteristica,
haga un circulo alrededor del nimero 1. Si cree que una empresa que la empresa le ha
dejado muy satisfecho en una caracteristica, haga un circulo alrededor del nimero 5. Si
sus convocatorias al respecto no son tan definitivas, haga un circulo alrededor de uno de
los nimeros intermedios. Si no ha hecho uso de ese servicio haga un circulo alrededor del
namero 0. No hay respuestas correctas o incorrectas. Solo nos interesa que nos indique
un namero que refleje con precision lo que piensa respecto a las empresas que deberian

ofrecer un servicio de excelente calidad.

.g S w©

> & =5 =2

1. Precios convenientes 1 2 3 4 5 0
2. Ofrecer productos de calidad 1 2 3 4 5 0
3. Acercamiento por internet 1 2 3 4 5 0
4, Captura de atencién 1 2 3 4 5 0
5. Trato amable y cortés 1 2 3 4 5 0
6. Poder analizar el producto 1 2 3 4 5 0
7. Variedad de productos 1 2 3 4 5 0
8. Ayuda al comprar el producto 1 2 3 4 5 0
9. Limpieza del establecimiento 1 2 3 4 5 0
10. Diligencia en el servicio 1 2 3 4 5 0
11. Cumplimiento en entregas 1 2 3 4 5 0
12. Alta cantidad de productos 1 2 3 4 5 0
13. Solucién a problemas post venta 1 2 3 4 5 0
14. Trato especial a clientes fieles 1 2 3 4 5 0
15. Ambiente acogedor 1 2 3 4 5 0
16. Juegos para nifios 1 2 3 4 5 0
17. Marca reconocida 1 2 3 4 5 0
18. Gestidn social y ambiental 1 2 3 4 5 0
19. Descuentos y promociones 1 2 3 4 5 0
20. Secciones tematicas 1 2 3 4 5 0
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Anexo D. Actas de reuniones de Mundinovedades efectuadas para el proyecto

\om . ACTA DE LA

REUNION

MUN-2018-0303-ACT

REUNION CREADA POR. Uc Awsanda Cepeda BEDACTOR DEL ACTA

FACILITADOR Ing José Antonio Lozade  REGISTRO DEL TIEMPO
NFO O FEUNON Extraordnana - Planficasdén Esvsigica
ASISTENTES CARGO

Ing José Antorno Lozada  Wveshgador
Lic. Alexancra Cepada Gererve Propietania

Ing. Fabidn Lozada Gererte Comercial

Ing. Jhonathan Hemandaz  Venoedor

ng. Marco Arrayo Jafe de bodega

L Paulna Arroyo Jefe da logistca

AGENDA PRESENTADO POR.

1 Biervanids y verfcacon do assenies Ing. José Antonio Lozada
2. Imecvencién y motvacan por pante de la Gerente L. Alexandra Cepads
3. Sockizactn del proyects de crasciin e us plan esatdgioo  Ing. José Antonio Lozada
4. Expicacon de la metodologea o wiias Ing. José Antonia Lozada
5. Discusiin de estadisticas de ventas Todas los asstentes

6 AnMisis del entomo ackual de ln empress Todas Ios asistontes

7. Verficacién de acuerdas y cleme de ia reunitn Todas o6 asisientas
DECISIONES

1. Recorcomunio de chentes medanis mapss de empatia
2 Andisis del amomo exemo de la smoresa medianie PESTAL y Ginco fuerzas Se Porter
3 Determinacon de foslecss, oportunidades, debddades y amenazas de la empresa (FODA)

NUEVAS ACCIONES ACCHIN ADOPTADA POR
1. Desarrcliar un compendic de %odas osias haramentss 24  ing. José Anlonio Lozads
socakzanas en la sguene reunon
2 Recolectar durante los préximos meses daos sobm las Ing. José Antorio Lozada
ventas, peril prefecercins y necesidades del clente y
competencia
3 Bendar las faciidades 4l nvestigader pare ol desamcio del Toda la empresa
proyecto.
NOTAS
N Cfa.n

PRESENTADO POR:  Ing José Antonio Lozeds  APROBADO POR: e
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Ing José Anlorso Lozads

ing Jhanothan Hermdndex

TIEMPO ASIGNADO
5 min
5 min
10 min
10 min
15 min
70 min
5 min

FECHA DE EJECUCYON
3 de seplemire de 2018

Ol 4 saptmmbes al 1 de
schbim de 2019

ol
Capeda



ACTA DE LA REUNION
MUN-2018-1001-ACT

BEUNON CREADA POR. Uc ANlexanda Cepede REDACTOR DEL ACTA Ing José Avtonio Lazads
FACILITADOR ng. José Amonio Lozads REGATRO OCL TIEMPO.  Ing Jhonathan Memdndez
TPO DF REUMION Extraordnana - Panficacion Estrolégcs

ASISTENTES CARGO,

Ing José Artonia Lozada Investigador
Lic Alexandrs Cepada Gerentas Propiataria

Ing. Fatwdn Lozads Gerente Comercial

ing. Jhonathan Hemandez Vendedor

ng. Marco Arroyo Jete de bodega

L Pauing Arroyo Jete de logistics

AGENDA PRESENTADO POR

1. Bierverids y verificacién de asistontes Ing. Jos& Antania Lozaca
2 Resumen de acusrdes de i (tima reunion Lic. Akandra Cepeda
3 Socalzacdn de estadisticos sobre necesidades del cienle Ing JosA Amlonio Lozada
4 Desarciio de i prmers parts del QFD Todos los asistertes

5 Veohizason de acuerdos y cierre &4 la reunion Yodos los asistertes
DECISIONES

1 Andlisis del srtome de |3 empress v I8 perspeciva def dienle medane modele CFD

NUEVAS ACCIONES ACCION ADOPTADA POR
1. Conmtnua con & desamobio del QFD en la proxima reunson Ing Josa& Aronio Lozads

2. Brindar las aciidades al investigador para el desamoko del Toda la ermpresa
proyecio

NOTAS

TIEMPO ASIGNADO
S mn
5 min
15 min
80 min
§mn

FECHA DE EJECUCION
Del 1 ce octubre of B de
octubre dei 2019

' S hbislonbg Olave v.

PEESENTADD POR:  Ing José Anlonio Lozada APROBADOD POR Uc Am
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ACTA DE LA REUNION

MUN-2018-1008-ACT
REUNION CREADA POR Lk Alxandra Cepeda REDACTOR DEL ACTA Ing Jose Amonie Lozada
FACILITADOR Ing José Antcn Lozada REGISTRO DEL TENMD Ing Jronathan Memandex
TIFO DE REUNION Exiracednana - Plasdicacon Estralegca
ASISTENTES CARGO
Ing. José Arono Lozada  investigador
Lic Alexandra Cepeca Garenta Propwstana
Ing Fabian Lozada Gerante Comercial
Ing Jhonathan Hemandez Vendedor
Ing Marco Arrayo Jefa de bocega
Lic Paulns Arroyo Jafa de logistca
AGENDA PRESENTADO POR NEMPO ASGNADO
1. Bienveni®a y vrificacon e ssstemes Ing. José Aronio Lozada Smn
2 Rasumen dw acuerdos de la Glima reusidn L. Alexandra Cepeda S mn
3 Socisizsckin de estadsycos scbre necesidades ol cwnie  Ing. José Arono Lozada 15 min
4 Completar of desamolio del ménedo QFD Todos los asisanies 90 mn
3 Verficaoon de acuerdos y Seve & 4 reendn Todos los ssishanies 5 mun
DECISIONES

1

Andlas complelo Sl amiorm de le smpress y '8 perspectiva del ciemie medanie modeic QFD

NUEVAS ACCIONES ACCION ADOBTADA POR  FECHA DE EJECUCION

)

Andbas de dalos sobre las ventas, perfly preferencies del  Ing José Antonio Lozaca Del B de octubre de 2018
dunie y sy percepcdn de catitad sobre ¢ senvicio olecico al 54 ce erero de 2019
Brindar las faciidades al investipador para ¢l desamolo ded Toda la empresa

proyecio.

NOTAS
Observacones.

Seabdag b X Clore :#J-U-
PRESENTADO POR  Ing Josk Ardenic Lozada APROBADO PORE  Lic AM Oepeda
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FEUNION CREADA POR Lt Alesandre Capesa

RLDACTOR DEL ACTA

ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0107-ACT

FACILITADOR Ing Joss Antono Lozads 5 % 1RO DEL TIEMPO
TIPO DE REUMOS Exraordinaria - Planifcacon Estralégica
ASISTENTES CARGO

Ing. José Anlorvo Lozada Investigacr

Lic Alxandra Capeda Gerante Propiotaria
Ing. Fabwén Lozads Gerents Comercal
Ing. Jhonthan Hemandez  Vendedor

Ing. Marco Arroyo Jofe da bedega
Lic. Paukna Arroyo Jate da logistica

AGENDA

1

2
3.
“

® o

Bonveniaa y verficacon de seittantes

Resumen de acuerdos de s Jima reunion
Explicacdn de ls melodclogia Servgual

Analus de dalos sobre s vertas, perfl y ceeferanciss del
clanie y su percepcon de cabidad sobre el servicio obecido
Desamclo de Canves &3 @ y Canvas To be

Verdicactn de scuerdos y Serme de la reundn

DECISIONES

1

Establecmienio de modelo Canvas asis y Te be

NUEVAS ACCIONES

1

Desarrolar un compendio de los dos modeles Canvas pan
estudanos y sccabzanos en & sigudense reunidn

Brindar fas facidades sl nvestgador parm of desamolo del
proyecio

NOTAS
Chbservadones

PRESENTADO POR

Ing. Jess Antorvs Lazada
Ing José Antorvo Lozada
Ing. José Antorio Lozads
Todos Ios aaisternes

Todos los asisternas
Tedos los assterses

ACCION ADOPTADA POR
Ing José Antonia Lozade

Toda |la emprasa
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Ing Jose Anlonio Lozada

Ing Jhenathan Hemandaz

TIEMPO ASIGNADO
LY
10 mn
10 mn
20 mn

70 min
5 mn

FECHA OE EJECUCION
7 de enero de 2019

LoV
Capeda

, ¢laee
PRESENTADO POR Ing. José Antonio Lozada APROBADO POR Le



REUNION CREADA POR e Alexandrs Cepeda

REDACTOR DEL ATTA

ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0114-AC7

FACILITADOR Ing Joss Anlono Logads RECISTRD DEL TIEMPO
TIPO DE REUNION Exwscedinana - Planificacdn Esiratégca
ASISTENTES CARGO

Ing José Antonvo Lozade  Investigador
Lic. Alexandra Cepeda Gerenle Propialana

Ing. Fabian Lozada Gerents Comercad
Ing. Jhorihan Hemandez  Vendacor

Ing. Marco Arrayo Jefo de bodega
Lc Paulna Arroyo Jefe ge logistica
AGENDA

1. Bienvecids y verifcacon de asislontes

Resuman de acusrdos de & dtima rounkin
Explcaciin de ta metcdongia de Mapa Estralégko
Desarolo de maga estralégeon
Varificacién de acuerdos y clers e Ly unidn

o - e N

DECISIONES
1. Establecmento dé mapa estraégico

NUEVAS ACCIONES

1 Desamrcilar un compendio del maps ssiriégico pan

estudiaro y socializario en la sguenie reunidn

2 Brindar las faciidades al investigader para of desamoilo del

proyecio

NOTAS

Observacenis
S
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PRESENTADO POR

ng. Jusé Anlorio Lozada
Ing. José Antonio Lozada
Ing. José Antorse Lozada
Tordns ins asistering
Todos los asisteries

ACCION RDCPTADA POR
Ing José Aronio Lozada

Tods ia erpress

s Mloucfaly d-&hﬂ
PRESENTADD POR: MMM Lozada APROBADO POR Lic. Capoda

Ing José Anlofio Lozada

Ing Jhonathan Hemindez

TENPO ASIGNADO
Smin
10 mn
10 min
50 mn
Smn

FECHA DB E2CUOON
14 de orero de 2019



ACTA DE LA REUNION
MUN-2015-0121-ACT

HEUNON CREADA POR e Anxandts Cepeda REDACTOR DEL ACTA Ing José Anonc Lozadw

FACILTADOR

PO DE REUNION

ASISTENTES

Ing José Amicres Lozeda RECISTRO DEL TIEMFO  Ing Jhonsthan Hembnde:

Extraordnana - Planfcacion Esrategca

CARGO

Ing. José Antono Lozada  Investigador
Lic. Alexandra Cepeda
Ing. Fabién Lozada

Gerene Propetaria
Gerente Comarcial

ng. Jhonathan Hemandaz Vendador

Se. Martha Lopez Verdador

Sra Arsosly Casvro Vendadors

Sra. Clelia Oz Vendecora

Sr. Marcalo Ortiz Ayudanie de bodega

Ing. Marco Arroyo Jufe de bodags

Lic. Pausing Arroyo Jofa de logistica

AGENDA PRESENTADO POR: TIEMPO ASIGNADO
1. Benvenda y verfcacon o ssisieniss Ing. José Anlonio Lozada S min
2. Resumen de acusrdos de i Gims reundn Ing. José Anlonio Lozeds 10 mn
3. Panhicacon de proyecios o inciatvas ssiralégicas Todos los asslentes Omn
4. Verficacon de acuerdos y cime de |a reunion Todos los asistantas 5 min

DECISIONES
Establecmeno peci de planes o Inaaivas ssiraligicas

NUEVAS ACCIONES ACCION ADOPTADA POR  FECHA DE EJECUCION
1. Continuar con el dessralls de proyectos & niciatras Toda |8 empress 28 de enero de 2019
esyatdgicas an la préxima reunon.
2 Brindar las facidades al investipador pars o desaolo del Toda la emprasa
proyecio.
NOTAS
Cbseracoms:
Snbdbudl— clos v
PRESENTARC POR: G Joad Aol Lozada APROBADO POR e
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ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0128-ACT

REUNION CREADA POR e Almsandrs Cepeda REQACTOR DEL ACTA Ing. Jos& Amonio Lozads
FACILITADOR Ing Joss Amcnio Lozada RECISTREO OLL TEWFO  Ing Jhomathan Hemandez
PO DF REUNION Exiraordinana - Puanficacon Esvabges

ASISTENTES CARGO

Ing. José Antonio Lozada  Investigador
Lc Aexancra Cepeda Gerente Propatana

Ing. Fabidn Lozade Gerants Comercial

Ing Jhonathan Herndéndez  Vendedor

Sr Marha Lépez Verdedor

Sra Aracaly Castro Vardedora

Sra Clelia Oniz Vendedora

Sr. Marcelo Onaz Ayudania oe bodaga

Ing Marco Arroyo Jale de bodaga

Lic. Pauing Arroyo Jele da logistica

AGENDA PRESENTADO POR TIEMPO ASIGNADO

1. Beoversda y verficacion de asislemss Ing. José Antonio Lozads Smn

2. Resumen de acuerdas de [s dima reunion Irg. José Antonio Lozada %0 min

3. Continuagiin de la plesificacidn de proyecios e niciativas Todes 108 asistanies 70 min
esvangicas

4 Verficaciin do Scusrdas y Game de i teunon Todos los asistentes S mn

DECISIONES

1. Establscmienio de plarws « incatvas esiralégicas

NUEVAS ACCIONES ACCION ADOPTADA POR  FECHA DE EJECUCION

2. Bongar las fackdades al investigacor para ol desamelo d¢  Toda |a emprasa
proyecto.

NOTAS
Oosarvaciones

Seiblaclad ¢ cu%}. .
PRESENTADO POR;  Ing. José Anlomio Lozada APROBADO POR:  Lc. Capeds
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REUNCHN CREADA POR  Uc Almsandrs Cepeda

ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0204-ACT

REDACTOR DEL ACTA Ing José Antono Lozads

FACILTADOR Ing Josh Arlomo Lozesa AEGASTRO DEL TIEMPC.  Ing JMonathan Homandex
P90 DE REUNION Extraordnana - Planficacion Estralégica
ASISTENTES CARGO

Ing José Amonio Lozads  Irwestigedor
Lic. Alexandra Cepada Gerente Propiclara

Ing Fabian Lozada Gerenle Comercal
ing Jhornasthan Mermdncsz  Vendedor

Ing. Marco Arreyo Jefe da bodega
Lic Paulre Arroyo Jede de bogistica
AGENDA

1 Blenvenids y verificacién de asisientes

2 Resumen de scoerdos o a GHMa reunion
3 Explcacon @ i melosoiogla de BSC

4, Despolo del BSC

S

Varificacion de acuerdos y clems de la reunidn

DECISIONES
1.  Establecivienio parcial del BSC

NUEVAS ACCIONES

1 Consnusr on la siguieme meusida con al desamiio del B5C

2 Brindar las fachdedes al investigador para el desamclio del
proyecto.

NOTAS
Obsscvacones:
Y (
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PRESENTADO POR: NEMPO ASIONADO
Ing José Anlonio Lozada Smin
Ing José Antonio Lozada 10 mn
Ing José Anlonio Lozada 16 min
Todos Jos asistertes | mn
Todes los asistertes 5 min

ACCION ADOPTADA POR  FECHA DE LJECUCION
Ing José Anlonio Lozada 11 de febrero de 2013

Toda la empresa

' “‘.’:ﬁ&‘;ﬁ.
PRESENTADO POR Ing. Lozada APROBADD POR Lie.



AEUNMON CREADA POR e Alexandra Cepeds

ACTADE LA

REUNION

MUN-2019-0211-ACT

REDACTOR DEL ACTA

FACILITADOR Ing Joab Artenic Lozeds REGISTRO DEL TIEMPO
TWP0 DE REUNON Exirnordnana - Planficacstn Exratégos
ASISTENTES CARGO

Ing. José Antonio Lozada Irwestigador
Uic. Alexandra Cepeda Gerante Prapietara

Ing. Fabidn Lozada Gerente Comarcial
g Jhonsthan Hemandaz  Vendeador

Ing Marco Arrayo Jofe de bodegs
Lic. Paulna Amroye Jefe da logistca
AGENDA

1. Bienvenida y verfizaciin de assteres

2. Rosumen de acuerdos de |a (tima reunion

3. Desamalls el BSC

4, Verficactn de acuerdos y ciere de a reunidn

DECISIONES
1. Establecimiento parcial del BSC

NUEVAS ACCIONES
1. Contnuar on la siguieme reundn con el desamolo de! BSC
2. Brnder las facicedes ol investigador pare o desandl del
proyecto.
NOTAS
QObservaciones:
N

PRESENTADD POR

Ing. José Amanio Lozada
Ing. Jase Anonio Lozada
Yodes los asistentes
Yodos los asistentes

ACCION ADOPTADA POR
Ing José Artono Lozada
Toda la empresa

Mave P

FRESENTADO FOR Ing. Josk Anloreo Lozada APROSADO POR: L
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Ing José Amoni Lozade

Ing Jhonshan Membndez

TIEMPO ASIGNADO
Smn
10 mn
100 min
Smn
FECHA DE EJECUCKON
18 de fedvers da 7019
Vv
Cepeda



ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0218-ACT

REUNON CREADA POR  Le Amxands Cepeds RECACTOR DEL ACTA g Joed Artcne Lozede
FACILITADOR g José Astono Lozada RECISTRO DEL Tenr g ng Jhonathan Hemande:
TIFO DE REUNION Daracrdinana - Planificacon Esirategca

ASISTENTES CARGO

Ing José Antono Lozada Invastigador
Lic Alexandra Capada Gorente Propstana

Ing. Fabién Lozada Garente Comercial
Ing. dnonathan Hemandez Vendador
Ing. Marco Arroyo Jale ds bodega
Lic. Pauina Arayo Jefe da logistca
AGENDA PRESENTADO POR TIEMPO ASIGNADO
1. Bienvends y venficackin de asistartes ing. José Antonio Lozacs S min
2. Resumen de acuerdos de b Gma reurkin Ing José Anlonio Lozads 10 mn
3. Terminar con ol establecmmnio del BSC Todors Jos sestentes 100 mn
4, Verficacin & acuerdos y clerme de & rewsidn Todos 108 asstentes s mn
DECISIONES
1. Establecimento ot del BSC
NUEVAS ACCIONES ACCHO% ADOPTADA POR  FECHA DE EJECUCION
1. Establecer un resumen del cusdro de BSC y socalzare Ing José Artonio Lozada 18 de febrers de 2019
2. Socializer ¢ ESC & todos los intamsados Lic. Alaxandra Cepeda 18 du febrero de 2019
2. Beindar las facidedes al mvestigador para of desamaiie de Toda |3 empress
proyecss
NOTAS
Obssrvaciones:

—‘é-_m%bc Clbre Aku
PHESENTADO POR:  Ing. José Lozada APROBADG POR Lic
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FEUNCON CREADA POR Le Alssancra Cepeds

FACRITADOR ng. Josh Antono Lozada

TP0 DE REUNION

ASISTENTES CARGO
Ing. Jesé Antono Lazada  Investigador
Lic Alexarvda Cepeda Gerente Propietana
Ing Fabuén Lozada Gerente Comercial
Ing Jnonathan Hemandez Vendedor
Ing. Marco Arroyo Jeda de bodega
Lic. Paulina Arroyo Jefe de logistica

AGENDA
Banvends y verficacido de ausieniss
Resumen de acwsrdos de ls Gtima reunitn
Expicacon de ' Alneacon estratégica
Oesarrolio de la alneacon estralégiza
Verifeacon de acuerdos y Geere de ' feunin

PN

DECISIONES
1. Estsbhecmans (otel del maps esvendgics

NUEVAS ACCIONES

1. Prepans y desavolr programa de capaciaciin en venias
pars los adajadores.
Scoakzar b akneacidn esimidgics
Brndar las fochizades al investigader pars el desamolo del
proyecio.

NOTAS

Ctservaciones:

ol

PRESENTADO POR Ing. Jos# Antonio Lozada APROSADO POR: L.
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ACTA DE LA

REUNION

MUN-2019-0225-ACT

RECACTOR CEL ACTA

REGISTRO QEL TIEMFO

Exiruordinana - Planifcacon Extralégics

PRESENTADD POR

ing. Josa Anionio Lozada
Ing. José Antonio Lozada
Ing. José Anlonio Lozads
Todos o8 asistertes
Todos los asistertes

ACCION ADOFTADA POR

Ing Jose Antorio Lozads

Ing. Jncnathan Mermandez

TIEMFO ASIGNADD
5 min

FECHA DE EJECUCION

Ing José Artono Lozada  Del 25 de febrero al 22
Ing Fabidn Lozada de abril de 2018
Lic. Almandra Copeda 25 o febrero dw 2019
Toda la empresa
Clere v.
Capece



ACTA DE LA REUNION

MUN-2019-0401-ACT

AEUIION CREADA POR Ut Alexandra Cepeda REDACTOR €L ACYR Ing José Arono Lozada

FACILITADOR Ing José Artono Lozada REQISTRO OFfL TR MSO Ing Monathes Hermandez

190 DE REUNON Exiracednana - Planficaciin Estralbgica

ASISTENTES CARGO
g, José Anlenio Lozada  nvestigador
Lic Alexandra Cepeda Gerente Propetaria
hg. Fabian Lozada Gerante Comercind
ng. Jherathan Hemandez Vendedor
Ing. Marco Arrayo Jefe de bodega
L. Pauing Arroyo Jofe de logistica
AGENDA PRESENTADO POR TIEMPO ASGNADO
1. Blenvenida y venficasan de asstentes Ing. José Arsoreo Lozacs Smn
2. Resumen de acuerdos de la (tima reunion 9. José Antorvo Lozada 10 min
3 BExplicacitn ol Sirwtex g José Antoreo Lozada 10 min
4. Desarvollo del Stratex Tooos los asistertes 50 min
5 Verfcacon do acuerdos y cieme de ls reusién Todes los asistentes 5 min
DECISIONES
1. Establecimiento parcial del Stratex
NUEVAS ACCIONES ACCION ADOFTADA POR  FECHA DE EJECUCKIN
1. Corfirar con o desamolio del Svatex en la praxims reunidn.  Ing. José Aronio Lozada 8 de abed de 2010

Ing. Fabién Lozada
2.  Bendar las fecidedes al isvessgador pan of desanollo del Tods k& emprasa
proyecio
NOTAS
Obsarvaciones:
"y ok Cllace v

PRESENTADO POR:  Ing. Josd AMSnid Lozads APROBADO POR:  Lic Al Capesa
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L.
-

ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0408-ACT

REUNION CREADA POR  LUc Alexanda Capeda REDACTOR DEL ACTA ng Josd Amicess Lozada
FACILITADOR Ing Jose Antcnic Lozada HEGISTHO OCL TIEMPC  Ing Jhanathan Hemande:z
T#0 DE RELNION Exirsordnacs - Panficacen Exralbges

ASISTENTES CARGO

Ing José Amonio Lozada  Investigador

Lic. Alexandra Cepeda Gerenie Propeetaria

Ing Fabén Lozada Gerente Comercial
Ing. Jnonatnan Heménder  Vendador

ing. Marco Arroyo Jafa de bodega
L. Paulra Arraya Jofe de logistca
AGENDA

1 Benvenida y vedflicacdtn de ssivtening

2 Rawumen ca scuerdos de Ja Uime reundn
3. Qesarrolo del Stratex

4 Venfcaciin de acuerds y cheme de fa reundn

DECISIONES
1 Estatisciwienio i2tal del Sratex

NUEVAS ACCIONES
1. Socaslzar ol Stralex

2. Bredar tss facieces al investigador para ol desssulls del

proyecio

NOTAS
Qeaervacones:

%ﬁu&“—“&lﬂ—(— ctz;&.\&d
PRESENTADO POR:  Ing. José Anforio Lozads APROBADOD POR: L& Capecsy
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PRESENTADO POR TENPO ASICNADO
Ing José Antorio Lazada 5 mn
Ing. José Artonio Lozada 0 min
Todos los ssistanies 80 min
Tocos los asistenies 8 mn

ACCION ACOPTADL POR  FECHA DE LJECUCION
Lic. Alexandrs Cepeda 0 e atnl ge 2078
Tods la empresa



ACTA DE LA REUNION
MUN-2019-0531-ACT

REUDON CREAGA POR Lie. Alacandra Capede REDACTOR DEL ACTA Ing. Jose Antono Lozeds
FACLITADOR Ing José Amenn Lozada RECASTRO DEL TIENPD  Ing. Jhonathan Hemande:
TIPO O€ REUNON Exiraordnama - Planificacon Estrargca

ASISTENTES CARGO

Ing José Amtonio Lozada  investgacor
Lic Alexandra Cepeds Gerente Propietana

Ing Fabiédn Lozada Gererte Comarcial

Ing Jnonathan Hernandez Vendedor

Ing Marco Arrayo Jote de bodaga

Lic. Pauing Aroyo Jate de logistca

AGENDA PRESENTADO POR TIENRPO ASIGHADS

1 Blerworida y wenficacion de asistenies Ing. José Amani Lozada 5 min

2. Resumwn de acuordos de 4 dims reundn Ing. Sosé Amonio Lazads 10 min
Andius estadsioo de Servgual y mediodn de resutades de  Todos 105 asistentes &0 min
CApsciacon en venlas

4 Verficaciin de acuerdos y ciame 08 le reusidn Todos los asistenies Smin

DECISIONES

1 Establecmienio de estadisticas de Servqual y medcitn 0o resulados de capacitacidn sn ventas

NUEVAS ACCIONES ACCION ADOPTADA POR  FECHA DE EJECUCKON
1 Socsizar resulados del servgual Lo Adusncrs Cepads 31 de mayo de 2019
2 Bindar las fackdades al imvessQedor pars ol deserclo dal  Toda |8 empresa

m
NOTAS

A%&

L f‘ )
i Moo LgedC Cfare J
PRESENTADD POR Ing. Joad Anlonio Lozsda APROBADOD POR L. = M
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Anexo E. Fotografias de evidencia

Figura 20. Mundinovedades

Figura 21. Elaboracion de FODA por los colaboradores de Mundinovedades
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Figura 22. Elaboracién de mapas de empatia

Figura 23. Grupos focales de nifios
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Figura 24. Elaboracién de actas de reunion

Figura 25. Elaboracién de Balance score card

- 153 -
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PREGUNTAS reseuesTas [N

Evaluacidén competitiva segun el cliente

[

Instrueciones: Baséndose en su experiencia como suario de los servicios que ofrecen las empresa en la que acaba de
comprar que operan en el sector de venta de juguetes, por favor, indique hasta qué punto piensa usted que dicha empresa
cumple conles caracteristicas descritas en cada declaracion. Si cree, en relacion con la idea que usted tiene en mente
que dicha empresa le ha dejado muy insatisfecho en alguna caracteristica, haga un circulo alrededor del nimero 1. Si cree
que una empresa que la empresa le ha dejado muy satisfecho en una caracteristica, haga un circulo alrededor del nimero
5. Si sus convocatorias al respecto no son tan definitivas, haga un circulo alrededor de uno de los nameros intermedios. Si
1o ha hecho uso de ese servicio haga un circulo alrededor del numero 0. No hay respuestas correctas o incorrectas. Solo
nos interesa que nos indique un numero que refleje con precision o que piensa respecto a las empresas que deberian
ofrecer un servicio de excelente calidad.

Precios convenientes

Figura 26. Realizacién de encuestas a los clientes de Mundinovedades
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