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Resumen

El presente trabajo esta enfocado en el andlisis de estrategias organizacionales de
la empresa ESNOBIS S.A. La investigacion permitira incrementar la participacion
en el mercado de esta empresa y asi poder atraer nuevos clientes y brindar los
servicios de asesoria técnica. El trabajo se enfoca en las perspectivas del ambiente
interno de la organizacion en andlisis, planteando una problematica y orientando el

desarrollo de los objetivos.

El desarrollo es paulatinamente fundamentado en la creacion de un plan estratégico
para lograr los objetivos trazados, a través de un diagnéstico situacional interno
mediante técnicas de recoleccién de informacién, asi poder revisar perfiles de
negocios que actuan de manera eficiente y poner en marcha medidas estratégicas
para desenvolverse en el mercado actual y tener mayor representacion en la

economia del Pais.

Palabras clave: estrategia corporativa, planeacion estratégica, balanced

scorecard.



Abstract

The present work is focused on the analysis of organizational strategies of the
company ESNOBIS S.A. The research will increase the market share of this
company and thus attract new customers and provide technical advisory services.
The work focuses on the perspectives of the internal environment of the organization
in analysis, posing a problem and orienting the development of the objectives. The
development is gradually based on the creation of a strategic plan to achieve the
objectives outlined, through an internal situational diagnosis through information
gathering techniques, to be able to review profiles of businesses that act in an
efficient way and to implement strategic measures for Develop in the current market

and have greater representation in the country's economy.

Key words: corporate strategy, strategic planning, balanced scorecard.
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INTRODUCCION

La globalizacion en el ambito de la administracién y la economia incide en las
organizaciones. Por lo tanto, se torna necesario implementar medidas que faciliten
sobrellevar los cambios dentro del mercado, haciendo uso de las nuevas
tecnologias. Es decir, se vuelve importante analizar las estrategias que las
empresas en la actualidad utilizan, con la finalidad de continuar dentro de un

mercado muy competitivo.

La presente investigacion fija su atencion en la empresa ESNOBIS S.A, compafia
dedicada a la asesoria técnica en el area gubernamental, cuyo fin es prestar
atencion personalizada para que los clientes tengan opciones sdlidas, para ejercer
la toma de direccion empresarial eficiente. La empresa realiza estudios
competitivos mediante herramientas profesionales como el andlisis de datos,
planteamiento del problema, identificacion de necesidades, busqueda de errores
administrativos, entre otros. Todo ello, con el propdsito del levantamiento de

informacion para formar perfiles adecuados y competentes.

La empresa se encuentra en planes de expansion para aumentar la participacion
del mercado a nivel nacional, debido al alto grado de competitividad que se genera
en la actualidad. ESNOBIS S.A ha decidido emplear estrategias comerciales para
ejercer una mejor y mayor imagen entre los clientes potenciales y los competidores
actuales. Para ello, es necesario examinar el empoderamiento en el mercado de
Asesorarias de Servicios, debido a que pretende formarse como lider local en

diferenciacion de los mismos.

El desarrollo del siglo XXl establece un mercado expansionista y de gran demanda
de recursos y servicios que las empresas deberan ofrecer. Sin embargo, éstas se
encuentran en desventaja por la falta de implementacion de estrategias
competitivas. Frente a ello, es necesario poner en practica los instrumentos de
administracion empresarial, como el uso adecuado y eficiente de recursos
financieros y de capital humano para tener participacion en los gustos y

preferencias de los consumidores.



Toda estrategia se compone de las acciones y los movimientos en el mercado que
cada administrador mejora para alcanzar una posicion competitiva respecto a sus
competidores. Una estrategia creativa mejora y ayuda a la organizacién a ganar

ventaja dentro del mercado, permitiendo tener mas rentabilidad que al competir.



CAPITULO 1: DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1. Problemade lainvestigacion

En la actualidad la empresa ESNOBIS S.A se encuentra en una etapa de
estancamiento, sin crecimiento y penetraciéon de mercado, donde las estrategias
aplicadas no generan el impacto esperado. Dentro del ambito actual de desarrollo
organizacional, se han visto cambios constantes como movimientos en los
mercados de manera inesperada, sumado a esto, el estancamiento de economias

emergentes.

La empresa no se ha podido adaptar a todos los cambios mencionados, generando
una disminucién en su cartera de clientes. Otro factor que también aparece y
predomina, es que la empresa no ha emprendido acciones para establecer vinculos
con organizaciones que permitan la colaboracion de empresas o terceros bajo el
trabajo coordinado. A su vez se suma la falta de especializacion del servicio o

actualizacion de sus técnicas.

La poca adaptacion a los cambios del mercado y a los requerimientos o exigencias
de los clientes, son hechos que se registran de forma muy minoritaria y por ende
se gestionan con poca relevancia. Este hecho de forma indirecta genera errores o
deficiencias en los procesos de servicios y por ende se traduce a una paulatina
pérdida de clientes. Dada la falta de percepcion de la relevancia de una adaptacion
idonea o especializacion, la empresa presenta enfoques organizativos internos
poco adecuados e ineficientes, lo que se evidencia en las inconsistencias de la

gestion de procesos entre el cliente y la organizacion.

En conclusién, la falta de adaptacién del modelo de negocio y la poca planeacién
para establecer un modelo efectivo que incluya un sistema estratégico deficiente y
desactualizado, genera la perdida relativa de clientes, o que se traduce a un

decrecimiento en la participacién del mercado.
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1.2. Justificacion

En la actualidad es necesario que la empresa ESNOBIS S.A. siga creciendo en el
mercado. Por tal razon se debe actualizar las estrategias organizacionales,
esperando un cambio al crecimiento continuo que beneficie tanto a la empresa
como al personal. La organizaciéon busca seguir expandiéndose en el mercado para
su desarrollo empresarial. Por tal motivo se aprovechara el auge de clientes en
varios sectores, que permitira aperturar una oficina con mas espacio y mas cerca
del area urbana para beneficio de los interesados, asi podran trasladarse con mayor

facilidad y en menor tiempo.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Analizar las estrategias organizacionales implementadas por la empresa ESNOBIS
S.A para incrementar su participacién de mercado, periodo 2014-2018.

1.3.2. Objetivo especifico

1. Identificar los componentes teoricos y cientificos relacionados al desarrollo de
las estrategias organizacionales.

2. Analizar la planeacién estratégica, econdmica y financiera durante el periodo
2014-2017.

3. Proponer nuevas estrategias organizacionales para mejorar la rentabilidad de

la empresa.

1.4. Metodologia de investigacion

Disefilo no experimental de tipo transversal con muestra no probabilistica por
conveniencia. En conjunto con los directores y empleados, se recopilaron los
siguientes datos que forman parte del diagnostico. Se realizara 3 entrevistas a los
directivos de la organizacion: Eco. Miguel Dillon, presidente del directorio de la

empresa ESNOBIS S.A.; Eco. Arnaldo Vergara, gerente general de la empresa
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ESNOBIS S.A. y ala Lic. Carmen Redin, gerente de talento humano de ESNOBIS
S.A. Ademas, se desarrollard una encuesta a 10 clientes potenciales, quienes estan
interesados en los servicios que ofrece ESNOBIS S.A., por ultimo se desarrollo el
método estadistico del intervalo de confianza, con el fin de poder calcular el nimero
de personas a encuestar. De acuerdo a los datos obtenidos del INEC se evidencia
que en Guayaquil existe una cantidad de... entre publicas y privadas, por ende
como el mercado meta es menor a 100.000, se considera la férmula de poblacién
finita para el respectivo calculo. El presente estudio se toma un 95% de confianza
y una probabilidad de éxito y fracaso de un 50% respectivamente.

1.5. Tipos de Investigacion

El alcance dentro de la investigacion mide la profundidad de conocimiento que se
desea adquirir (Vara-Horna, 2012). Una vez terminada la revision de la literatura de
la investigacion es importante visualizar el alcance que tendra. El alcance de la
investigaciéon puede ser: exploratorio, descriptiva, correlacional y explicativa

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

Dentro del presente estudio se desarrollan distintos tipos de alcances, mismos que

se detallan en el siguiente apartado:

e Exploratoria. — Examina y profundiza el tema especifico cuando no existen
suficientes datos previos, debido a que investiga una temética antes no
estudiada. En la presente investigacién, ayudara a la implementacion de

servicios adicionales para el cliente.

e Descriptiva. - Describe y mide las dimensiones de las variables, especificando
caracteristicas. En la presente investigacion se usara para formar perfiles
establecidos en la direccion y ejecucion de actividades. Para esto se realiza un
levantamiento de informacién de campo (dentro de la compafiia), para recopilar
datos del trabajo interno, manejo de clientes, enfoque organizacional y

funciones establecidas en la jerarquia.

e Explicativa. - Aclara y demuestra la relacién que existe entre las variables y

responde sucesos, fendmenos fisicos y sociales. Este alcance permitird
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exponer el criterio del investigador en base a los hallazgos encontrados. En
este caso, se investigara las causas por la cual la empresa ESNOBIS S.A.

necesita incorporar estrategias organizacionales para su crecimiento.

CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Estrategias

“Son las acciones aprovechadas para alcanzar unos fines, teniendo en cuenta la
posicion competitiva de la organizacion, las hipotesis y escenarios sobre la

evolucion futura.” (Fernandez, 2010)

2.2. Planeacion Estratégica

Conocida como “Corporate Planning” por su origen britanico, tiene un fin de
sensibilizar sobra la necesidad de que los planes de todas las unidades y de las
diversas areas funcionales como los planes de marketing, recursos humanos y
desarrollo de nuevos productos estan incorporados a un plan general de una

Corporacion. (Fernandez, 2010)

2.3. Prevision, presupuesto, plan y programa

La prevision es una hipotesis de lo que se cree que ocurrird; un presupuesto es una
prevision monetarizada; el plan es la transformacion de las previsiones en objetivos,
en pocas palabras es algo que se quiere; un programa es un conjunto de tareas,

un calendario, unos responsables y unos recursos. (Bray, 2007)

2.4. Estrategia corporativa

La estrategia corporativa se define como el “patrén de los objetivos y las politicas y
planes esenciales para conseguir las metas” (Andrews, 1980). Dicha estrategia
“sirve de guia durante largos periodos de tiempo para el desarrollo de la empresa
y alcanzar resultados superiores sin privarla de su capacidad de una respuesta

rapida a condiciones cambiantes.” (Rivera Rodriguez, 2013)
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Dentro de este campo de estudio se debe realizar un analisis de las oportunidades,

amenazas, fortalezas, debilidades, valores personales y responsabilidad social.

2.5.

Estrategia competitiva

La estrategia competitiva permite obtener ventajas competitivas sostenibles, debido

a gue determina los objetivos, planes y metas para que la organizacién encare sus

fortalezas y debilidades (Calderon, Alvarez, & Naranjo, 2010). La estrategia se

relaciona directamente a los objetivos, planes y metas de las empresas, mediante

el establecimiento de éstas se logra alcanzar un mayor mercado potencial,

modificacion del servicio y aumento de ventas.

Una empresa que no cuenta con un plan estratégico a corto, mediano o largo plazo

se verd en la desventaja de minimizar ingresos y no generar utilidades. A

continuacion, se detallan las seis etapas de la planeacion estratégica, segun
Chiavenato & Sapiro (2011):

Determinacion de los objetivos empresariales. — Los objetivos se
plantean de acuerdo a la mision y vision de la organizacion, determinando el
propésito de la empresa. Pueden definirse de acuerdo a la utilidad esperada,
la expansion en el mercado, la seguridad y la autonomia de la empresa.
Anélisis ambiental externo. — El analisis de las condiciones externas como
necesidades, oportunidades, amenazas, restricciones, dificultades, recursos
disponibles o contingencias de la empresa, permitird operar a la empresa
con eficiencia. Puede realizarse un andlisis del ambiente general y de tarea.
Dentro del analisis ambiental general, se revisan los siguientes factores:
tecnoldgicos, politicos, econdémicos, legales, sociales, demograficos y
ecoldgicos. Por otro lado, el andlisis del ambiente de tarea se focaliza en:
consumidores, proveedores de recursos, competidores y agencias
reguladoras

Analisis organizacional interno. — Permite analizar las fortalezas y
debilidades de la empresa en cuanto a condiciones internas de la misma,
como recursos financieros, contables, productivos, mercadoldgicos y

humanos.
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2.6.

Formulacion de las alternativas estratégicas y eleccion de la estrategia
empresarial. —Una vez realizadas las etapas anteriores, es posible
replantear las alternativas estratégicas para la accion futura de la empresa.
Las estrategias pueden ser: defensiva, ofensiva, analitica o reactiva. La
estrategia defensiva consiste en dominar el mercado y defenderlo de los
competidores. La estrategia ofensiva consiste en buscar nuevos productos
0 mercados. La estrategia analitica presenta caracteristicas ofensivas y
defensivas. Finalmente, la estrategia reactiva consiste en la toma de
decisiones retardadas frente a cambios ambientales.

Elaboraciéon de la planeacion estratégica. — La planeacion estratégica se
preocupa por como cumplir con la estrategia empresarial. Debe ser
planificada de acuerdo a la estabilidad del ambiente. Si el ambiente es
estable, puede ser de 5 afios en adelante y si es inestable, maximo a doce
meses. Ademas, el proceso de planeacion estratégica debe contar con la
participacion de todos los niveles de la organizacion.

Implementacion mediante planes tacticos y operacionales. — Consiste
en poner en accion los planes elaborados anteriormente por parte del

administrador y los subordinados

Planificacién

Segun Lowder (2009) menciona indicaciones para empezar a disefiar un proceso

de gestion estratégica:

Seleccionar un punto de partida l6gico: Esto se basa en lo que se haya
decidido previamente, asi como en la posicidbn competitiva actual de la

compafia. Se debe tener muy claros los objetivos, las metas y las hipoétesis.

Determinar el grado del esfuerzo requerido: Normalmente el esfuerzo
refleja la complejidad de la situacion. El proceso tiene que ser lo mas simple

y lo menos abultado posible para la circunstancia.

Disefiar un proceso apropiado: Esto se fundamenta en desarrollar planes

para llevar a cabo el trabajo en una secuencia l6gica. Evitar disefiar sistemas
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elaborados que generan documentos escritos pesados y desgastan a los

participantes.

2.7. Disefio e implementacion de una planificacion

En el mundo existen lideres que estdn muy convencidos en disefiar un plan

estratégico para enmarcar sus compafias hacia los objetivos trazados para

beneficio de la misma. Entre los principales pasos a realizar segun Stettinius, Wood,

Doyle & Colley (2009) se encuentran los detallados en la Figura 1.

-Disefiar y ejecutar la : v

M

estrategia.

-Gestionar
estratégicamente.
-Actuar basandose en la
logica.

-Evaluar si se esta
preparado.

-Organizar la planificacién.

-Definir las lineas de
negocios.

-Evaluar la situacion.
-Conocer bien el modelo.
-Conocer el mercado.
-Evaluar el terreno.
-Conocer las
oportunidades y
amenazas.

-Definir las oportunidades
y amenazas.

. -Definir obietivos factibles.

NOIOVOIIHdINY1d

N—— |

N

-Definir la estrategia sobre
la base de los objetivos.
-Definir prioridades.
-Perseguir sus objetivos.
-Seguir la mision.

-Redactar la planificacion.
-Elaborar un plan de negocio.
-Contratar las personas
adecuadas.

-Obtener el compromiso de
todos.

-Alinearse con la estrategia.
-Trabajar de forma
coordinada.

-Ejecutar con disciplina.
-Controlar y mejorar.
-Aprender, cambiar e
institucionalizar.

Figura 1. Disefio e implementacion de una planificacion

Elaborado por: Autor

Fuente: Stettinius, Wood, Doyle & Colley (2009)

2.8. Barreras en la ejecucion de estrategias

Las organizaciones carecen de estrategias enfocadas en el desarrollo empresarial.

Existen barreras que anulan el crecimiento organizativo, entre las cuales destacan:

barrera de vision, barrera gente, barrera gerencial, barrera de recursos, tal como se

muestra en la Figura 2.
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Barreras
parala
ejecucion de

Menos del 10% de las
organizaciones cumplen
Su estrategia

. Barrera
Barrera Vision Barrera Gente e Barrera Recuros

El 85% de los

Solo el 25% de El 60% de las

0 )
Solo el 5% del los gerentes, €quipos organizaciones
personal . s gerenciales, .
. tienen iniciativas . 2 no ligan el
entiende la ; invierten menos
estrategia ligadas a la de una hora en la presupuestoa la
estrategia estrategia

estrategia

Figura 2. Barreras para la ejecucién de estrategias
Elaborado por: Autor
Fuente: Niven (2002)

e Barrera de vision. - El bajo interés del personal que labora en la
organizacion y las formas de comunicacion no establecidas, genera el poco
entendimiento de los objetivos de las estrategias, solo un 5% la llegan a
comprender.

e Barrera gente. - La gerencia segun estudios realizados se encuentra
desligada de las estrategias, el 25% entiende el enfoque y los alcances a
perseguir.

e Barreragerencia. - Lajerarquia establecida en las organizaciones no se liga
al compromiso de ejecutar las estrategias el 85% de las gerencias no
establece horario de retroalimentacion y andlisis de estrategias planteadas.

e Barrera de recursos. - El 60% de las organizaciones no presupuestan las

estrategias como una necesidad misma de crecimiento empresarial.

2.9. Estrategias para el crecimiento de la empresa

Del libro titulado “Administracion de pequefias empresas”, los autores:
Longenecker, Palich, Petty y Hoy (2012), establecen un analisis actual y moderno

del lanzamiento y crecimiento de iniciativas de emprendimiento, donde se presenta
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perspectivas empresariales a las que se ven sometidas las pequefias empresas,
que les permitiran crecer y adaptarse al medio predominante en mundo cambiante

comao:

e Desarrollar relaciones excepcionales con los clientes, mediante servicios
extraordinarios

e Desarrollar productos y administrar la cadena de suministros.

e Decidir sobre la fijacion de precios y crédito.

e Planear la promocion.

e Determinar oportunidades globales.

2.10. Laplaneacién estratégica orientada al mercado

La importancia de la posicién en el mercado de la empresa tiene a menudo
influencia directa en la estrategia, debido a que adaptarse a los mercados resulta
cada vez mas trascendental para poder competir y afianzarse en el mismo (Alvarez,
2007). Segun Alvarez (2007), existen tres clasificaciones de las empresas, respecto
a la posicion competitiva en el mercado: lideres de mercado, desafiadores, y

seguidores y organizaciones de nicho.

Los lideres de mercado, tienen la porcién del mercado mas grande, por lo que
determinan la naturaleza y las bases de la competencia. Los desafiadores de
mercado, tienen una porcion de mercado ligeramente mas pequefa por lo que
pueden atacar otras empresas para ampliar su participacion de mercado, o pueden
convertirse en seguidores del mercado.

Por otra parte, los seguidores y las organizaciones de nicho de mercado se deben
enfocar en las partes del mercado que estan demasiado limitadas por su tamafo y
potencial para ser de interés de empresas mas grandes. Cada uno de ellos puede
optar por las estrategias que se muestran en la Figura 3.
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Lideres de mercado

Desafiadores
. Org. de
Seguidores
Nicho

Figura 3. Estrategias para lideres, desafiadores, organizaciones de nicho de
mercado

[ - Expandir el mercado

- Proteger actual participacion

de mercado

- Descuentos o precios bajos

- Bienes baratos

- Innovacién de productos y
distincion

- Mejores servicios

- Fuerte publicidad

Reduccion de costos

Segmentacion cuidadosa

- Uso atinado de investigacion y
desarrollo

- Desafiar las preocupaciones
tradicionales

Elaborado por: Autor
Fuente: Alvarez (2007)
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CAPITULO lIl: DIAGNOSTICO

3.1. Antecedentes de la Compafiia

En la ciudad de Guayaquil ante la Notaria Dra. Ivole Zurita Zambrano, el 18 de julio
de 2005, se eleva a escritura publica, la empresa ESNOBIS S.A., la cual fue
aprobada por la Resolucién N° 05.G.1.J.0004814, dictada y aprobada por la
Superintendencia de Compaiiias. El objeto social fue prestar servicios de
asesoramiento, intermediacion e inversiones, en todas las actividades econémicas,
enmarcadas dentro del presente estatuto, contratos de intermediacion financiera,
etc. La fecha de inicio de actividades fue el 03 de agosto de 2005, con Registro
Unico de Contribuyentes N° 0992415665001 y nombre comercial Servicios

Integrales.

3.1.1. Misidn

La misién de la empresa es: “Proporcionar a nuestros clientes un servicio de calidad
de tal manera que seamos un componente de mejora para las empresas a las que
servimos, ajustandonos al presupuesto y exigencias exclusivas de cada una de

ellas”. (Vergara Romero, 2017).

3.1.2. Servicios de ESNOBIS S.A

La comparfia ESNOBIS S.A., tiene las siguientes actividades econdmicas, siendo

la dltima la actividad principal:

e Actividades de Promocion de eventos.
e Actividades de Ingenieria Civil.
e Actividades de Publicidad.

e Actividades de Asesoramiento Empresarial.
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3.1.3. Organigrama de la empresa ESNOBIS S.A

En la Figura 4 se detalla el organigrama de la empresa ESNOBIS S.A.

Contralor I

Gerente General

Gerente Talento
Humano

Contador Gerente De Operaciones

Asistentes Asistentes Analista Senior Analista Senior Analista Senior

Contables Talento Tributario Contable Administrativo
Humano

Analistas Analistas Analistas
Semisenior Semisenior Semisenior
Tributario Contable Administrativo

Analistas Analistas Analistas

Junior Junior Junior
Tributario Contable Administrativo

Figura 4. Estructura organizacional de ESNOBIS S.A.

Elaborado por: Autor
Fuente: Vergara Romero (2017)

3.1.4. Competidores

En la jurisdiccion de la provincia del Guayas, segun el ultimo Censo Econdmico,
existen 65 competidores que tienen la misma codificacion, segun la Clasificacion
Industrial Internacional Uniforme (ClIU) M70.20.04 Prestacion de asesoramiento y
ayuda a las empresas y las administraciones publicas en materia de planificacion,

organizacion, eficiencia y control, informacion administrativa, etcétera.

Los datos que revela el Instituto de Estadisticas y Censo (INEC), se muestran en la

Tabla 1. Se puede apreciar que existe un mercado competitivo que no esta bien
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explorado por la empresa y un grupo objetivo de clientes bastante amplio. La

empresa ESNOBIS S.A. tiene el 3.99% del total de las ventas en el mercado

Tabla 1. Datos del INEC
DATOS INEC-SIC

Competidores 65 Empresas
Clientes Potenciales 163.243
Total de Ventas del Mercado $45476.838
Total de Trabajadores del Mercado  $ 1°814.000
ESNOBIS S.A. (2016) 830 personas

Elaborado por: Autor
Fuente: Analisis para valuacion de la Compaiiia ESNOBIS S.A. (SIC, 2010)

3.2. Anédlisis de la situacién actual

Tabla 2. Andlisis de situacién actual de ESNOBIS S.A.

Servicio Descripcion
Asesoria Tributaria -  Este servicio consiste en diagnosticar el cumplimiento
$1.000,00 con requerimientos fiscales, efectuando la planificacion

tributaria de manera que se produzca un menor
impacto econémico.

Asesoria Laboral - Elaboracion de rol de pagos, calculo de provisiones,

$800,00 avisos de entradas y salidas del personal del IESS,
elaboracion de contratos de trabajo y manejo de
pagina del IESS.

Outsourcing contable Este servicio consiste en proporcionar asesoria a las

- $1500, 00 compafiias y personas naturales orientada a
incrementar su eficiencia administrativa y enfocada a
soluciones integrales para su negocio.

Asesoria Municipal -  Célculo del impuesto a la patente y del 1.5 por mil
$200, 00 sobre los activos.
Elaborado por: Autor

Fuente: Tarifario General de la Compafia ESNOBIS S.A.
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3.3. Arbol del problema empresa ESNOBIS S.A

En la definicion de la problematica se identifica que la empresa ESNOBIS S.A esta
en proceso de implementacion de estrategias para aumentar la participacion de
mercado. Estas estrategias se alinean para crear una nueva captacion de mercado,
ampliacion de la oferta de servicios, mejoramiento de la atencion al cliente y

alcanzar el 5% de la totalidad de mercado.

Problema: “Poco crecimiento de la cartera de clientes de la empresa ESNOBIS
S.A, debido a la falta de estrategias organizacionales en la participacion de
mercado” (Ver Figura 5).

Falta de utilizacion Poco interes en

de redes sociales y ampliacion de
web

Bajo nivel en la
toma de decisiones

mercado

| i |

Problema: “Poco crecimiento de la cartera de clientes de la empresa
ESNOBIS S.A.

Causas l l

Estrategias de
Ineficiencias en la publicidad no han
organizacion tenido mayor
departamental impacto en el
mercado

Figura 5. Arbol del problema empresa ESNOBIS S.A
Elaborado por: Autor
Fuente: Aspectos Generales de la Empresa ESNOBIS S.A.

Del problema central detectado, se han identificado las posibles causas y sus
efectos. Entre ellas la falta de organizacién en la contratacion de personal
capacitado, y en el desarrollo de la culminacién de las declaraciones del IVA e

impuesto a la renta provocando multas a los clientes en el caso del outsourcing.
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Se menciona, ademas, que existe un bajo interés de la empresa frente a la
expansion de sus servicios en el mercado. Lo que implica ampliar los segmentos
establecidos para recuperar clientes y participacion. Esto se corrobora en la poca

cartera de clientes existente, debido a que no se refleja un crecimiento de clientes.

Finalmente, se detecta una ineficiencia en la innovacién en cuanto a la publicidad
y mercadotecnia, generando que los nuevos segmentos de mercado o nichos sean
poco abarcados, con lo que el alcance disminuye. Ademas, se presenta como
consecuencia cierto atraso a nivel tecnolégico, lo que incide en la baja estimulacion

frente a la demanda de servicios que tiene la empresa.

La toma de decisiones de la organizacion en los dos ultimos afios no ha sido
acertada debido a la falta de comunicacion entre departamentos, por el cual genera
incertidumbre y atraso en tiempo de entrega de documentos a los clientes y provoca

aln mas multas externas e internas.

Por ultimo, no existe comunicaciones directas con el cliente para explicar la
situacion de su empresa. Por tal razon provoca el desentendimiento de ellos y esto

crea conflictos que desembarcan en la paralizacion de los servicios establecidos.

3.4. Planeacion estratégica.

La metodologia empleada es de tipo mixta, se ha seleccionado a la parte cualitativa
para la interpretacién de la investigacion de campo y la parte cuantitativa para
analizar los datos estadisticos que presentan los indicadores de la empresa durante
el periodo de tiempo seleccionado. Para su efecto, se detallan los pasos en la
Figura 6.
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Investigacion de campo I
—— | |
Identificacion . Andlisis de datos de la empresa If FODA
de actores L

| Macroentorno If Andlisis del entorno If Microentorno
L —

L Propuesta I

Disefio de estrategias I

Figura 6. Procedimiento de la metodologia
Elaborado por: Autor

Fuente: Bowen lll, Frésard & Taillard (2015)

L

3.5. Actores Involucrados

Los actores en la identificacion de problema lo conforman todas las personas que
estan relacionadas directa e indirectamente con el problema. Este proceso genera
informacion que permite establecer prioridades exactas de quienes seran los
beneficiados y a quienes se le presentara las posibles soluciones. En este caso se
identifica los siguientes involucrados: ejecutivos, clientes, competidoras,

proveedores, analistas y empleados.
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3.6. Andlisis de lainformacién

Para el analisis de la informacidn se manejo el siguiente esquema:

Analisis externo

/ﬁ > Oportunidades
Identificar la

Amenazas

mision, las

Formular
metas y las

B estrategias

estrategias

Implementar Evaluar

estrategias resultados

de la Analisis interno

i i6 Fortalezas
organizacion
g >

\_____ .
Debilidades

Figura 7. Proceso de administracion estratégicas

Elaborado por: Autor

Fuente: Bowen lll, Frésard & Taillard (2015)

La tabla 3 muestra el andlisis FODA que la empresa ESNOBIS S.A. utilizé para

fortalecer su planificacion estratégica en el periodo comprendido en el 2014 a 2015.

Tabla 3. Analisis FODA 2014-2015 de la empresa ESNOBIS S.A

Debilidades Amenazas
* Conservacion de los mismos Clientes. 4 *Competidores
* Mantenimiento de los mismos Servicios. 3 altamente
* Ineficiente planeacion estratégica.4 calificados.. 5
*Falta de personal dentro de la organizacion 4 *Nuevas
*Falta de actualizacién en cuanto a temas tributarios. 4 regulaciones y
exigencias

tributarias por parte
del gobierno . 4

Fortalezas

Oportunidades

*Experiencia de 10 afos en el mercado.2
*Especializacién de servicios ofertados.1

*Amplio stock de servicios con comodos precios.2
*Personal altamente capacitado. 2

*Precios competitivos. 2

*Adaptacion
accesible a los
cambios del
mercado gracias a
las nuevas
tecnologias.2
*Exigencia de los
clientes para
servicios
personalizados.3

Elaborado por: Autor
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Fuente: Redin Moyano Redin (2017)
Calificacion de Riesgo
Debilidades: 19/ 4 = 4,75
Amenazas: 9/2 = 4,5

Fortalezas: 9/3= 3

Oportunidades: 5/2 = 2,5

Calificacion de riesgo total: 14,75/4 = 3,68

2013 2014 2.015 2016
Eficiencia Econémica (2013-2016) -1% 9% % 2%

Eficiencia Economica 2013-2016

&

2% 2%
0%

015 L3 g, 20135 2014 20145 2005 2015,5 2006 2016,5
-2%

Por cada dolar que la empresa vendio desde el afio 2014 hasta el 2016, le genera

menos centavos de ganancia

La empresa tiene experiencia en el mercado por los 10 afios de trabajo, aspecto
gue le brinda a la organizacién proactividad en la gestion y un mejor conocimiento
del mismo. La especializacion de los servicios ofertados es de Optima calidad,
contando con un personal altamente calificado. Los precios son competitivos,
porque son mas bajos que la competencia. En el afio 2014 se implementaron

nuevos servicios en la empresa ENOBIS S.A., como OUTSORCING y asesoria

municipal.
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La empresa conserva los mismos clientes y no busca crear nuevos servicios, ya
que la administracion no se abastece con el personal que tiene. Esto se debe a que

Sus gerentes no estaban actualizados en estrategias de gestion.

Dentro de las oportunidades de la empresa, el servicio permite la adaptacion
accesible a los cambios del mercado gracias a las nuevas tecnologias. Esto quiere
decir que mediante sitios web y redes sociales se puede implementar la publicidad
de la empresa. Ademas, existe una gran gama de clientes que requieren un servicio
especializado y personalizado, ya que existen diferentes tramites de tributacion y
asesoria contables que el cliente no logra entender y manejar en la pagina web del

SRI (Servicio de Rentas Internas) y Superintendencia de Compaifiias.

Las amenazas detectadas que mas incidentes provocan, son la regulacion
desfavorable y los actuales cambios en la legislacién, por ende las declaraciones y
pagos de impuestos deben ser reflejados y subidos en la pagina web cada mes
sino existen multas que perjudican a la empresa. Este hecho retrasa la adaptacion
a nuevos mercados de los servicios de la empresa, debido a que hay competidores
altamente calificados que cuenta con tecnologia de punta, lo que provoca
tendencias desfavorables en la demanda. Ademas, existen ciertas empresas que
se han consolidado ya en el mercado, y hoy en dia existe una alta demanda con

relacion a la exigencia de atencién al cliente personalizado.

La planeacion estratégica de cada una de las actividades fue ineficiente debido a
se establecian reuniones a ultimo momento, ademas las citas de algunos clientes
se vieron afectadas por la falta de coordinacion de cada una de ellas. Otro punto
muy importante es la falta de interés de la empresa para conseguir nuevos clientes,
en la cual se pudo haber tratado durante los circulos de calidad, estableciendo un
plan de mejora para incrementar la participacion de mercado de la organizacion, y
asi los clientes no se vean insatisfechos por la calidad del servicio en cuanto a la

atencion.
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En la Tabla 4, se menciona el Analisis FODA para los afios 2016.

Tabla 4. Andlisis FODA de empresa ESNOBIS S.A para los afios 2016-2017

Debilidades

Amenazas

* Bajo nivel en la toma de decisiones
.4

*Falta de utlizacion de redes
sociales y web 4

* Ineficiente planeacion
estratégica.3

*Poco interés en ampliacion de
mercado. 3

* Ineficiencias en la organizacion
departamental 3.

* Estrategias de publicidad no han
tenido mayor impacto en el mercado.
4

* Competidores altamente
calificados 4

* Nuevas regulaciones y exigencias
tributarias por parte del gobierno 5

Fortalezas

Oportunidades

*Experiencia de 10 afios en el
mercado. 1
*Especializacién de
ofertados.2

*Amplio stock de servicios con
cémodos precios.2

* Aumento de servicios ofertados 2

servicios

*Capacitacion permanente de la Alta

Gerencia 2

*Adaptacion  accesible a los
cambios del mercado gracias a las
nuevas tecnologias.3

*Exigencia de los clientes para
servicios personalizados. 3
*Alianzas Estratégicas 3

Elaborado por: Autor
Fuente: Redin Moyano Redin (2017)

Calificaciéon de Riesgo
Debilidades: 21/4 = 5,25
Amenazas: 9/2=4,5
Fortalezas: 9/3 = 2,25
Oportunidades: 13/4 =3

Calificacion de riesgo total: 15/4 = 3,75
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Bajo la necesidad de un cliente especifico por adquirir una propuesta integral en
todos los campos de administracion, la compariia se vio obligada en el 2016 de
actualizarse en todos los temas tributarios. Para ello, se capacito a todos los
empleados de la organizacion a través de cursos organizados por el SRI, ademas
se invirti6 en seminarios especializados de asesoria empresarial en escuelas de

negocios como el IDE Business School.

Las estrategias aplicadas en este afio fue una alianza estratégica con la Compafiia
BLUE-BTL S.A., que se dedica a las actividades de publicidad. Se desarrolld
activaciones BTL en eventos de gran magnitud y de mayor concentracion de
publicidad, por ejemplo, cajas de luces dentro de las paradas de la Fundacion

Metrovia.

La planeacion estratégica en estos periodos también se vio afectada, ya que
algunas decisiones en cuanto a la implementacion de estrategias, a pesar de
haberse desarrollado las ideas, estas no se ejecutaron de manera coordinada entre
cada uno de los miembros que forman parte de la organizacién, por ende algunas
metas no se cumplieron por la ineficiencia en cuanto al control y evaluacién de
algunas actividades importantes para el éxito de la maniobras y tacticas
empresariales para mejorar la rentabilidad de la empresa. Una de las tareas en la
cual no existi6 una supervision eficiente fue en la utilizacion de diferentes
herramientas web, que no permiti6 a la empresa desarrollarse en redes sociales,
ademas no se desarrollaron capacitaciones a la gerencia y empleados de la
empresa, que conlleva a la falta de organizacion y desacuerdos entre
departamentos con un bajo andlisis de retroalimentacion. Por dltimo el documento
relacionado a la planificacion general de estos periodos no se sociabiliz6 al
personal administrativo, con lo que esto conllevo a la falta de interés por parte de

los empleados al desarrollo exitoso de cada una de las estrategias empresariales.
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3.7. Andlisis del entorno actual

3.7.1. Macroentorno

De cierta forma, estos aspectos no pueden ser controlados por la empresa. Sin
embargo, tienen una afectacion con las operaciones de la misma. A nivel legal se
presenta un cambio de legislacion para las empresas frente a sistemas de
impuestos tributables y renta, lo que genera en las empresas un desbalance del
presupuesto. A nivel politico el gobierno impulsa muy poco a las empresas del
sector servicios, incrementando impuestos al sector empresarial como el aumento

del IVA, del impuesto a la renta y tramites y permisos.

No obstante, la tecnologia ha hecho que en el pais haya mas visibilidad de marcas
y productos/servicios gracias a la conectividad accesible y el uso masivo de redes
sociales, lo que es bueno para la empresa porque a menor costo se puede llegar a

mas personas.

3.7.2. Microentorno

Frente a los clientes, la fuerza relativa es alta debido a que son estos, quienes
ponen sus reglas para calificar al servicio. Por ende, la empresa ha de adaptarse a
las necesidades y exigencias de estos. Los proveedores en este caso tienen fuerza
baja o nula, debido a que, por ofrecer servicios, la empresa ha de requerir sélo
proveedores de otras empresas, pero enfocados a la comunicacion como teléfono
e internet. Frente a productos sustitutos se encuentran las empresas bajo el
concepto de asesoria y su fuerza es relativamente media. No obstante, los nuevos
productos que las empresas han reestructurado, fusionado o redisefiado, la fuerza
es relativamente alta, debido a las nuevas estrategias y la actualizacién de

herramientas con las que cuenta.

En sintesis, la rivalidad entre competidores actuales es alta, debido a las
actualizaciones frecuentes en los sistemas tributables, con lo que los clientes

tienden a tener una mayor satisfaccion en cuanto al tiempo de despacho del
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servicio. Algunas poseen nuevas versiones de software que facilitan la asesoria

contable y tributaria.

3.7.3. Analisis de la competencia

Los competidores directos mas relevantes de la empresa ESNOBIS S.A. se enlistan

a continuacion con el precio de sus servicios.

e EMCO Contadores Empresariales

Tabla 5 Precio de los servicios de “EMCO Contadores Empresariales”

Servicio Precio
Asesoria Tributaria $450
Asesoria Laboral $350
Outsorcing contable $700.
Asesoria Municipal $250

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de “EMCO Contadores Empresariales”

e TAXAVISORY S.A.

Tabla 6 Precio de los servicios de “TAXAVISORY S.A.”

Servicio Precio
Asesoria Tributaria $500
Asesoria Laboral $400
Outsorcing contable $480
Asesoria Municipal $340

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de “TAXAVISORY S.A.”
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e OPTIMA S.A. SERVICIOS LEGALES Y TRIBUTARIOS

Tabla 7 Precio de los servicios de “OPTIMA S.A”

Servicio Precio
Asesoria Tributaria $520
Asesoria Laboral $600
Outsorcing contable $500
Asesoria Municipal $350

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de “OPTIMA S.A”

e AFINTAX S.A.

Tabla 8 Precio de los servicios de “AFINTAX S.A.”

Servicio Precio
Asesoria Tributaria $600
Asesoria Laboral $500
Outsorcing contable $1000
Asesoria Municipal $300

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de “AFINTAX S.A”

Los precios en cuanto a las declaraciones tributarios oscilan entre los $100 dolares

mensuales
3.8. Andlisis de los resultados.

3.8.1. Calculo de la muestra
Para realizar la encuesta se utiliza la férmula de muestra para una poblacion finita:

_ N*Zip+*q
d2x(N—1)+Z2+p=xq

n

Donde:

N = Total de la Poblacién

Zq=1.96 al cuadrado (si la seguridad es del 95%)
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p = proporcion esperada (en este caso 50% = 0.5)
g =1-p (eneste caso 1-5=10.5)
d = precisiéon (en su investigacion use un 5%).

B 163243 * (1.96)2 * 0.5 % 0.5
~(0.05)2 % (163243 — 1) + (1.96)2 % 0.5 % 0.5

n

n = 382.36 ~ 383

3.8.2. Resultados de las encuestas

Mediante un proceso de encuestas a futuros clientes en el sector del centro de
Guayaquil, tales como como Lifegroup S.A., Sepoltyf S.A., Innovalider S.A.,
Roomshow S.A., Upperconstrution S.A., Geralatep S.A., Groercomsa S.A,,
Kronesolp S.A., Consuferresa S.A., Blue-Btl S.A., etc, se concluyen los siguientes

resultados

1. ¢Quétipo de declaraciones necesita usted frecuentemente?

11%

36%

= [VA

= Impuesto a la Renta

= Patente

Impuestos
Municipales

= Otros

Figura 8. Tipo de declaraciones
Elaborado por: Autor

Fuente: Encuesta Empresa ESNOBIS S.A. 2017
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De la muestra encuestada, el 41% de las empresas necesitan declaraciones en

IVA, en cambio el 36% requieren una asesoria en Impuesto a la Renta. Ademas el

11% en Patentes, el 5% en impuestos municipales y 7% en otras asesorias.

2. ¢Quétipo de asesoria suele necesitar en su empresa?

“ ® Tributacion

= Qutsourcing
22%
= Laboral y personal

~ Financiera
= Gerencia estratégica

4% = Otras

Figura 9. Tipo de asesoria
Elaborado por: Autor

Fuente: Encuesta Empresa ESNOBIS S.A. 2017

De acuerdo a la tabulacion, 43% empresas necesitan asesoria en tributacion, 22%

en outsourcing, 4% requieren consultoria laboral y personal, 22% en administracién

financiera y 5% en gerencia estratégica.
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3. ¢(Cuenta actualmente con la asesoria externa, servicios de tributacion
y manejo empresarial? (Nota: si contesta “"'no”” continlda la encuesta,

caso contrario culmina)

= Si

= No

Figura 10. Asesoria externa
Elaborado por: Autor
Fuente: Encuesta Empresa ESNOBIS S.A. 2017

Los resultados son: el 78%de las empresas cuentan actualmente con la asesoria
externa y servicios de tributacion, y manejo empresarial, mientras que las el 22%

restantes no.
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4. ¢Estd conforme con el servicio de declaracion y asesoria empresarial

que cuenta en la actualidad?

= Si

= No

Figura 11. Servicio de declaracion y asesoria empresarial
Elaborado por: Autor

Fuente: Encuesta Empresa ESNOBIS S.A. 2017

El 89% de las empresas esta conforme con el servicio de declaracion y asesoria
empresarial que cuenta en la actualidad, mientras que las 11% restantes no.
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5. ¢(Estaria de acuerdo en contratar los servicios de ESNOBIS S.A,,
siempre y cuando esta ofrezca un servicio de asesoria personalizada,

donde el cliente tenga reuniones presenciales en su propia oficina?

= Si

= No

Figura 12. Contratacion de los servicios de ESNOBIS S.A.
Elaborado por: Autor

Fuente: Encuesta Empresa ESNOBIS S.A. 2017

El 91% de las empresas esta de acuerdo en contratar los servicios de ESNOBIS

S.A, mientras que el 9% restantes mencionaron que no.
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3.8.3. Resultado de las entrevistas

La entrevista se realiz6 a tres funcionarios claves dentro de la compaiiia, de las

entrevistas grupales salieron las siguientes conclusiones:

El Eco. Miguel Dillon Bueno, menciona que la compafia antes del afio 2016 estaba
en una posicion conformista, ya que los clientes dejaban un buen margen de utilidad
para la operacion de la compaifiia, pero la crisis de pagos por parte del Gobierno
Central del Ecuador, tambale6 la economia del pais y a su vez se vio reflejada

mediante los clientes de la compaiiia.

El Econ. Arnaldo Vergara, indica que el conformismo de la alta gerencia por los
logros y titulos obtenidos bastaban para mantener a la compafiia y solo actualizarla
de una manera de especializacion a tantos cambios de leyes y normativas claves
en el sector societario. Sin embargo, a partir de junio de 2016 la baja de rentabilidad
de la compafia obligo a la gerencia a tomar especializacion en gestion operativa,
negociacion intercultural, estrategias financieras en entornos complejos, estrategia

ambiental, liderazgo y equipos de alto rendimiento.

La Lcda. Carmen Redin sefiala que la ineficiencia actual esta medida por el
aumento del presupuesto de capacitacion a la alta gerencia y no a los mandos
medios con sus colaboradores a cargo. Esto puede tener un problema de
orientacion de metas y objetivos no cumplidos porque los colaboradores no saben
qué rumbo tomar y al estar calificados mediante indicadores se sentiran obligados

a cumplir, mas no a gustarle y hacer bien su trabajo.
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3.8.4. Resultados financieros

En los siguientes cuadros se muestra cada uno de los resultados financieros reales
de la compafia ESNOBIS S.A.

Tabla 9. Flujo de caja ESNOBIS S.A.

FLUJO DE CAJA
ESNOBIS 5.A.
miles de ddlares $ 2013 2014 2015 2016
Inversion 355 $5% 555 35%

Ingresos + 266 396 427 1815
Costos - 129 256 232 1160
Ganancia Bruta = 137 140 195 655
Sueldos v Salarios 20 59 65 B0
Beneficios Sociales 4 7 13 12
Aporte a Segundad Social 2 7 T T
Arrendamiento de Inmuebles ] 0 4 &
Mantenimiento y Reparaciones 10 1 3 T
Combustibles 2 3 1 4
Fromocion v Publicidad 15 1 1 1
Suministros y Materiales 1 5 1 4
Gasto de Gestion 1 0 0 1
Gasto de Viaje 1 0 1 1
Depreciacion de Propiedad, Planta v Equipo 3 10 12 5
Servicios Publicos 2 2 4 2
Pagos por otros Servicios 41 1 23 12
Pagos por otros Bienes 32 0 30 482
Ganancias (pérdidas), antes de impuestos = -3 44 30 52
Gasto por Impuesto a la Renta 0 8 10 18
Ganancias (pérdidas), operaciones continuadas = -3 36 20 34
Depreciacion de Propiedad, Planta v Equipo - 3 10 12 5
FLUJO DE CAJA PROYECTADO -50 0 46 32 39
VAN 3423
TIR 35%

Elaborado por: Autor

Fuente: Datos de ESNOBIS S.A.

Dentro de la tabla 9 se muestra la evolucién de los ingresos, gastos y utilidad de la
compafiia ESNOBIS S.A., en el afio 2013 los directivos de la empresa invirtieron
aproximadamente 50.000 délares para el presupuesto del afio 2013, pero esto se reflejé

como un gasto innecesario, haciendo bajar su utilidad del periodo.

Los directivos de la empresa al ver esto mantuvieron presupuestos muy bajos sobre el
rubro de promocion y publicidad hasta el afio 2016, esto también se les suma a las

restricciones tributarias mediante Ley, sobre el gasto de publicidad en las empresas. Esta
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reforma tributaria fue absuelta y expuesta para las compafiias que se dedican a la comida

chatarra y transnacionales.

El crecimiento de las ventas se da porgue el portafolio de clientes de la empresa ESNOBIS
S.A., fueron desarrollandose en el ambito operacional y buen manejo financiero, una de las
filosofias de la compafiia es “crecemos cuando nuestros clientes crecen”, en su efecto la
filosofia se cumple a cabalidad, a mayor crecimiento de una empresa de un cliente tiene
mayores responsabilidades y necesitan una nueva asesoria o descubrir un nuevo campo
no explorado dentro de la empresa. Esta nueva asesoria aumenta el rubro que cobra la
empresa ESNOBIS S.A. y asi puede aumentar sus ventas, aunque esto también puede

tener un efecto negativo si sucede lo contrario a una expansion.

En el afio 2016 se reflejo en los ingresos la facturacion por un servicio de asesoria en clima
laboral, que se vio en necesidad de contratar un servicio adicional de evaluacion laboral
por competencias a cada colaborador, esto se da a nivel nacional de la empresa cliente
mas grande en volumen de ventas de la empresa ESNOBIS S.A., ademas cabe recalcar

gue la participacion de mercado a finales de ese mismo afio es del 7 %.

La necesidad de buscar nuevas estrategias se da en una hipétesis que exista una
contraccién en la economia de cada cliente y esto afecte a la empresa ESNOBIS S.A., esto
lleva a los directivos en pensar diversificar clientes y lineas de negocios como estrategias
para el 2017, siguiendo la linea matriz de asesoria integral hacia sus clientes iconicos y

nuevos.

A continuacion, se detalla los flujos de caja proyectados de la empresa ESNOBIS S.A.,

bajo sus pardmetros de valuacion de compafias revisada anualmente.
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Tabla 10. Flujo de caja proyectado de ESNOBIS S.A.

FLUJO DE CAJA PROYECTADO
ESNOBIS 5.A.
miles de daolares § — 2017 2018 2019 2020
585 55%  $S5%F  §5%
Ingresos + 1200 1380 1587 1762
Costos - 696 TeE 842 976
Ganancia Bruta = 504 614 T45  B36
Sueldos y Salarios - 120 132 145 160
Beneficios Sociales - 24 27 29 3z
Aporte a Segundad Social - 12 13 14 16
Arrendamiento de Inmuebles - 12 13 14 16
Mantenimiento y Reparaciones - 12 13 14 16
Combustibles - 12 13 14 16
Promocion y Publicidad - 24 27 29 32
Suministros y Materiales - 12 13 15 16
Gasto de Gestion - 0 0 0 0
Gasto de Viaje - 0 0 0 0
Depreciacion de Propiedad, Planta y Equipo - 5 5 5 5
Servicios Publicos - 12 13 15 16
Pagos por otros Servicios - 60 66 73 80
Pagos por otros Bienes - 120 132 145 160
Ganancias (pérdidas), antes de impuestos = 8 147 233 M
Gasto por Impuesto a la Renta - 174 323 513 595
Ganancias (pérdidas), operaciones continuadas = 616 115 182 211
Ajuste por Depreciacion 5 5 5 5
FLUJO DE CAJA PROYECTADO -170 @66 120 187 216
VAN 255 12%
TIR 9%
2017 2018 2019 2020
Eficiencia Econémica (2017-2020) B%  B%  11% 12%

2016 20165

Por cada ddlar que la empresa vende, le genera mas rentabilidad anual.

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de ESNOBIS S.A.

Eficiencia Econdmica 2017-2020

201

018

2D1ES

20149

0195

2020

42



En la tabla 10 se puede ver que el crecimiento anual esperado que en el 2017 se
muestra el 5% anual, 2018 del 8%, 2019 el 11% y el 2020 con el 12%, con un inicio

conservador, ya que los directivos siempre colocan el peor de los escenarios en su

matriz de valuacion de empresa y de marca. Para la evaluacion del VAN y el TIR

se coloca la inversion inicial que seria el valor de la propuesta de planificacion de

estrategias en 4 afos, los resultados son un VAN y un TIR favorable para el

proyecto y no tener que pasar lo mismo del afio 2013.

Nota: La tasa de descuentos es otorgada por los directivos de ESNOBIS S.A. y es

el 12%.

ANALISIS DE LA SENSIBILIDAD DE LA CANTIDAD DEMANDADA

ESNOBIS 5.A.
miles de dolares % irearsidn 2017 2018 2019 2020
555 555 555 $5%
Ingresos 1200 1303012 1414 868 1536325
Costos 696 766 £42 826
Ganancia Bruta 504 5370124 GST2 8677 6103251
Sueldos y Salarios 120 132 145 160
Beneficios Sociales 24 27 29 3z
Aporte a Segurdad Social 12 13 14 16
Arrendamiento de Inmuebles 12 13 14 16
Mantenimiento y Reparaciones 12 13 14 16
Combustibles 12 13 14 16
Fromocion v Publicidad 24 27 29 32
Suministros y Materiales 12 13 15 16
Gasto de Gestion 0 0 0 0
Gasto de Viaje 0 0 0 0
Depreciacion de Propiedad, Planta v Equipo 5 5 5 5
Servicios Publicos 12 13 15 16
Pagos por otros Servicios &0 66 73 80
Pagos por otros Bienes 120 132 145 160
Ganancias (pérdidas), antes de impuestos 79 7001238 6086TTZ2 4532513
(Gasto por Impuesto a la Renta 17.38 1540272 13,3909 9971529
Ganancias (pérdidas), operaciones continuadas B1.62 5460866 47 47682 353536
Ajuste por Depreciacion 5 5 5 5
FLUJO DE CAJA PROYECTADO -170 66,62 5960966 52 4T6RZ 40,3536

VAN
TIR

12%

12%

La cantidad demandada proyectada deberd aumentar como maximo hasta un 9%,

para que el negocio siga siendo factible.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE LA INVESTIGACION Y
RESULTADOS

4.1.

Balanced Scorecard

Tabla 11. Balanced Scorecard (BSC)/ Cuadro de mano integral

Perspectiva Interna

Perspectiva

Proceso de
Administracién del
cliente

Diagnéstico

Objetivos estratégicos

Indicadores

Las ventas disminuyeron
en 6% en el Ultimo periodo

* Incrementar la utilidad neta
por acciéon

* Incorporar y retener a los
clientes de alto valor

* Aumentar los ingresos por
cliente * Reducir los costos
por cliente.

* Utilidad neta vs. prevista.

* Composicion de ingresos por
segmento objetivo.

* Ingresos por cliente. * Costos
por cliente.

Insatisfaccion del servicio
por parte de los clientes

* Percibir excelencia en el
servicio.

* Satisfaccion del cliente
(Encuesta) * Namero de
quejas del cliente.

* Disminucion de las ventas
en ciertos canales de
distribucién * Ventas

estables de los principales

canales de distribucion  *
Carencia de procesos
definidos de acciones de
venta.

* Sistematizar la gestion de
ventas (pasos)

* Resultados de la gestion de
ventas.

La empresa no cuenta con

Proceso de - : .
Py suficiente capital para . Ingresos por productos
Innovacion del . . Desarrollar nuevos productos.
nuevas inversiones de nuevos (%)
producto -
expansion
* Muchas quejas por parte . .
! quejas porp N *# de quejas del cliente por la
del cliente sobre la Minimizar los problemas. L
2 - P atencion de empleados o tasa
Proceso de atencion de los empleados |* Dar una respuesta rapida a

Administracién de
Operaciones

* Mucho tiempo en dar una
respuesta a los clientes

* Errores en la emision de
facturas

los clientes. * Disminuir los
errores en la emisién de
facturas.

de error en el servicio.
*Tiempo de respuesta a
solicitudes. * # errores
emitidos de facturas.

Procesos legales y
sociales.

* Existe mucha
contaminacién con el
medio ambiente durante la
produccién

* Minimizar el impacto
ambiental

* Indicador técnico
mediambiental

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Capital Humano
(Habilidades,
capacitaciony
conocimiento)

* Falta de capacitacion a
los empleados.

* Asegurar un equipo humano
competente. *Incrementar el
nivel de formacién.

* Evaluacion de desempefio
* Promedio de horas de
capacitacion por trabajador.

Capital de
informacién
(Sistemas, base de
datos, redes)

* Alto nivel de
desinformacion del
personal del servicio al
cliente. *
Desactualizacion de
sistemas de
infomormaciéon

* Facilitar el intercambio de
informacion y conocimiento
para reproducir las mejores
practicas. *
Actualizar el sistema de
informacion de la empresa.

* Desempefio del personal del
servicio al cliente (# de quejas
por falta falta de informacién de
los empleados) *
Sistemas actualizados.

Capital
organizacional
(cultura, liderazgo,
alineacion y trabajo
en equipo), clima
laboral.

* El equipo humano no esta
comprometido con la
empresa.

* Desarrollar un ambiente
organizacional que invite a la
innovacioén y al mejor
desemperfio

* # de ideas innovadoras por
parte de los colaboradores. *
Encuestas a los empleados.

* Falta de liderazgo para el
cumplimiento de ciertas
actividades.

* Cambiar el estilo de liderazgo
de ciertos gerentes de la
empresa.

* Encuesta a los empleados
sobre la satisfaccion del estilo
de liderazgo de los gerentes.

* Las metas del personal
no estan alineadas a las

del Balance Score Card

(BSC)

* Alinear la organizacion para
el logro de sus objetivos.

* Encuesta sobre la conciencia
estratégica.

* Resultados ineficientes
en el trabajo de equipo de
proyectos
organizacionales.

* Desarrollar nuevos proyectos
rentables en equipos de
trabajo.

* Resultados del proyecto.
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Perspectiva Interna

Perspectiva

Meta

Iniciativas o plan de accién

*Mas de $100000
* 30%(A), 70%(B)

* Definicion de precios con
descuentos, poltticas de pago,

*$300 *$75 nuevos proveedores, etc...
* Programa de mejoramiento
*90% 0% °9 }
continuo.
Proceso de Administracion del |, 80% * Andlisis de los procesos de
R 0
cliente ventas por segmento.
Proceso de Innovacién del *5006 * Desarrollar nuevos producto bajo
producto la misma marca.
Proceso de Administracién de |* 0% * <24 * Programa de mejoramiento
Operaciones horas. *0% continuo.
* Desarrollar un proceso adecuado
Procesos legales y sociales. *20% para disminuir la contaminacion al

medio ambiente.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Capital Humano (Habilidades,
capacitacién y conocimiento)

* Estandares de la
empresa. *20
horas cada trimestre.

* Plan de capacitacion.

Capital de informacion
(Sistemas, base de datos,
redes)

*100%

* Desarrollar nuevos métodos para
que exista un intercambio de
informacion eficiente entre los
empleados (Google drive) *
Reuniones semanales con los
empleados * Desarrollar
un programa de actualizacion de
sistemas.

Capital organizacional (cultura,

* 30 ideas innovadoras
cada 2 meses

* Motivar a los colaboradores a
innovar y a trabajar cada vez mejor
(Mejor empleado del mes)

liderazgo, alineacion y trabajo
en equipo), clima laboral.

*100%

* Capacitaciones de liderazgo.

*90%

* Capacitaciones al personal

* Incremtar la
partipacion del
mercado en un 20%

* Capacitaciones de proyectos al
personal.

Elaborado por: Autor

Fuente: Datos de ESNOBIS S.A.
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4.2. Definicién de precios con descuentos y politicas de pago.

Se proyecta estos servicios con un 20% de descuento al valor de cada contratacion.
Si se contrata 2 0 mas, se puede pagar mediante trasferencia o tarjeta de crédito.
Ademas, el pago puede ser en 2 partes dentro del mes hasta que se termine la

asesoria.

4.3. Andlisis de los procesos de ventas por segmento

Se visitara puerta a puerta a diferentes clientes potenciales tales como Almacenes
Gallardo, Almacenes DOREMI, Chifa Gran Fortuna, Comedor Ana, Farmacia Clark,
Parqueo Empresarial, Cyber RP, Venta de Computadoras y accesorios Sepoltyf
S.A., SPANOVAZy Fedau S.A. Se seleccion6 dichas empresas porgue estan bien
posicionadas en el mercado y tienen movimientos significativos en los flujos de la

compafiia.

4.4. Desarrollar nuevos servicios bajo la misma marca

La implementacion de OUTSOURCING proporciona asesoria a las compafias y
personas naturales, orientadas a incrementar su eficiencia administrativa y

enfocada a soluciones integrales para su negocio.

4.5. Desarrollar circulos de calidad.

Con la incorporacion de 2 reuniones mensuales, se logrard mejorar los procesos
internos de la organizacion para identificar, analizar y resolver las situaciones
negativas, presentando soluciones correspondientes que luego se implementaran,

asi realizar seguimientos de las alternativas elegidas.

4.6. Coordinar eficiente las citas de cada uno de los clientes.

Con el desarrollo de nuevas aplicaciones tecnoldgicas como el Microsoft Project,
Doodle y Meeting Scheduler for Gmail, se beneficiara tanto el cliente como la

empresa en coordinar las reuniones de forma ordenada y puntual, ademas permite
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organizar los temas que se va a tratar durante la cita programada, y asi poder

completar con éxito las consultas que analizaran en la reunion.

4.7. Desarrollo y socializacién de un balanced scorecard de laorganizacion.

Con la herramienta metodoldgica del Balanced Scorecard se podria evidenciar los
diferentes objetivos estratégicos de la organizacion y los indicadores de evaluacion
de cada uno de ellos. Ademas, se desarrollara los diferentes planes de accion para
alcanzar las metas organizacionales. Este diagrama se sociabilizara a cada uno de
los empleados que forma parte la organizacion, de tal manera que ellos tengan
claro el horizonte y los resultados que busca lograr ESNOBIS S.A.

4.8. Programa de mejoramiento continuo

CUADRO DE EJECUCION DE ACTIVIDADES EN BASE A LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

NOMBRE DE LA INICIATIVA Programa de mejoramiento continueo
DEPARTAMENTO RESPONSABLE Gerencia
DURACION ESTIMADA b meses
OBJETIVO AL QUE IMPACTA Capacitaciones y asesoramientos empresariales.
FECHA DE INICIO jul-17
MNo.
1 SRI
2 RISE
3 Superintrendencia de compafia
PRESUPUESTO TOTAL ESTIMADO 3.000,00

Mediante capacitaciones y asesoramiento empresarial, cada 6 meses se incorpora
un mejoramiento organizacional en la aplicacion de sistemas contables como SR,

Superintendencia de companiia y RISE.
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4.9.

Estrategias de participacion de mercado

CUADRO DE EJECUCION DE ACTIVIDADES EN BASE A LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

NOMERE DE LA INICIATIVA Estrategias de participacion de mercado
DEPARTAMENTO RESPONSABLE Gerencia y Mercadeo
DURACION ESTIMADA 6 meses
OBJETIVO AL QUE IMPACTA Atraer clientes de la competencia
FECHA DE INICIO jul-17
Mo.
1 Exclusividad de los clientes de |la competencia
2 Realizar estudio de mercado
3 Diseno de reinversion de los servicios de |la empresa
PRESUPUESTO TOTAL ESTIMADO 3.000,00

Estar4 basada en atraer a los clientes de la competencia, busca absorber su

atencion hacia la empresa ESNOBIS S.A.

1) Desarrollo de exclusividad de los clientes de la competencia

Cambio del servicio presentado, basado en afadir un plus en el mismo, que
consiste en atencion preferencial mediante cédigos asignados a clientes
potenciales. De esta forma se los fideliza evitando retrasos en sus
solicitudes

Disminucion de precios de servicios tradicionales e incorporacion de nuevos
servicios como el OUTSORCING, ofreciendo servicios innovadores a
precios justos y acordes a los beneficios que las empresas clientes tendran.
Anadir red de trabajo con la empresa EMCO soluciones empresariales para
ampliar la cobertura de utilizacion de recursos y materiales.

Establecer mercados nuevos o en expansion

2) Realizar estudio de mercado.

Establecer nuevos estratos de clientes en el sector del centro de Guayaquil,
expandir los servicios mediante paquetes promocionales dando el 20% al
adquirir dos servicios contables.

Alcanzar organizaciones compartidas para formar alianzas de cooperacién
como con proveedores de internet como Netlife, enfocando a los servicios

contables con la ayuda del internet de fibra Optica, mediante paquetes
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comodos a pequefias empresas 0 con casas comerciales para renovar el

recurso tecnoldgico.
3) Disefio de reinversion de los servicios de la empresa

¢ Promocion de nueva imagen de la empresa, renovando el logo y los valores
de la empresa.

e Promocion en nuevas fuentes de publicidad, las mas destacadas son via
online mediante Instagram, Facebook, Twitter.

e Fijar recaptacion de clientes antiguos, empresas que dejaron de seguir los
servicios y proporcionar nuevas opciones de cambio mediante estudios de
mercado y andlisis de campos de ejecutivos que entrevisten a los mandos
altos de empresas que eran clientes para evaluar las necesidades actuales
y ofrecer servicios personalizados.

e Se implementara asesoria financiera, tributacién, laboral, administrativa,
planificacién tributaria, reclamos de impuesto en exceso ante la

administracion tributaria.

Tres son las estrategias establecidas para alcanzar una mayor participacion de

mercado para la empresa ESNOBIS S.A.

¢ Desarrollo de exclusividad de los clientes de la competencia, introduciendo
un sistema eficaz de asesoria personalizada a las empresas.

e Establecer mercados nuevos 0 en expansion, analizar el sector viable
(Centro) para implementar los servicios de tributacion.

e Disefio de reinversion de los servicios de la empresa, mediante la auto

alimentacion en el personal y en el espacio de trabajo.

Las estrategias contienen sub actividades que deberan realizarse. Para ello se
establece una matriz de planificaciéon donde se enmarcara el tiempo de la tarea y
sub tarea a llevar a cabo y también quien la ejecutara. Esta tiene un tiempo de
accion de 10 meses mas 2 meses de improviso o atraso de las actividades en total
en un afio calendario debera de ejecutarse. La informacion se muestra en la Tabla
12.
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Tabla 12. Matriz de actividades de trabajo del plan estratégico para la cantidad de clientes.

Tiempo (meses)

Estrategias  N° Actividades Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

1 Presentacion de los servicios o productos que oferta la

empresa

Desarrollo 2 Propue,sta de modificaciébn de los servicios actuales de
de asesoria
exclusividad 3 Propuesta de disminucion del precio del servicio.
de los 4 Busqueda de empresas con las cuales realizar enlaces de red
clientes de 5 Propuesta a realizar para las nuevas empresas que se afiadiran
la alared
competencia g Creacién del nuevo portafolio de la empresa

7 Propuestas de ajustes para ofrecer precios bajos, ofertas,

descuentos etc.

Establecer 8 Realizar estudio de mercado (apertura)
mercados 9 Establecer nuevos estratos de clientes.
nuevos o en 10 Propuesta de promocion para nuevos clientes
expansion 11

12 Propuesta de promocion de la nueva imagen de la empresa
Disefio de 13 Analisis de los canales actuales de comercializacion
FEINVETSION 14 Reorientacion de los canales de ventas 1
de los . L
servicios de 15 Catélogo de los nuevos canales de promocién
laempresa 16 Costo de nuevas fuentes de publicidad _

17 Propuesta de captacion de clientes antiguos _

Nota: El proceso de actividades se repite para completar el alcance de las estrategias planteadas

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de ESNOBIS S.A.



4.10. Planeacion financiera periodo 2014-2017.

Tabla 13. Costo de implementacién de estrategias de la empresa ESNOBIS S.A.

Costo de Planeacion Estrategica para aumentar la penetracion de mercado durante 4 afios

Actividades
Equipos de estudio base
Materiales de oficina
Contratacion de empresa para estudio de mercado
Analisis de red de distribucion interna
Prueba de ensayo para aceptacion de servicios
Analista para renovar la imagen de la empresa
Contratacion de call center para analisis interno de clientes potenciales
Disefador grafico asesoria (4 reuniones al afio)
Pablicidad panfletos
Publicidad redes sociales
Publicidad ambulante
Publicidad vallas
Disefio de nuevos catalogos de sevicios
Contratacion de un desefiador de la imagen empresarial ( 4 reuniones al afio )
Lanzamiento de estrategias y plan operacional para penetracion de mercado
Total

Elaborado por: Autor
Fuente: Datos de ESNOBIS S.A.

Cantidad

PP NNGODMRRRORRRPR

Coste
Unitario
2.500,00
590,00
1.800,00
1.100,00
965,00
2.400,00
1.600,00
795,00
1.000,00
600,00
700,00
1.600,00
1.500,00
1.400,00
790,00
19.340,00

Costo Total

2.500,00
590,00
1.800,00
1.100,00
4.825,00
2.400,00
1.600,00
795,00
4.000,00
3.000,00
3.500,00
11.200,00
3.000,00
1.400,00
790,00
42.500,00

Costo anual (4
anos)
10.000,00
2.360,00
7.200,00
4.400,00
19.300,00
9.600,00
6.400,00
3.180,00
16.000,00
12.000,00
14.000,00
44.800,00
12.000,00
5.600,00
3.160,00
170.000,00
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CONCLUSIONES

Frente a los componentes teoricos y cientificos de las estrategias
organizacionales, se puede citar que el desarrollo del apartado correspondiente
ayudd a determinar el enfoque de las estrategias que permitiran alcanzar las
metas propuestas de la empresa. Es importante analizar el proceso de la
planeacién estratégica para poder implementar planes de acciones con

eficiencia y eficacia.

Se puede observar que la empresa ESNOBIS S.A. carece de variedad de
servicios ofrecidos para cubrir la demanda del mercado. Esto se debe a falta de
capacitacion al personal de la organizacién, con el fin de expandir la cartera de
clientes que se tiene en la actualidad. Se buscara aporte de los accionistas para
la inversidon en reclutamiento de personal, capacitacion y equipos tecnolégicos
modernizados, que conllevara a tener una amplia gama de servicios con precios

competitivos para atraer nuevos clientes.

Frente a la planeacién estratégica, econémica y financiera del periodo 2014 al
2018 se expone: la empresa ESNOBIS S.A debido a los cambios de los
mercados se ha visto en la necesidad de aplicar estrategias organizacionales
para captar clientes. Bajo esta perspectiva la empresa reajustd, modifico y sefiald
areas especificas de intervencion, aplicando el analisis costo beneficio, a través

de la proyeccion de los estados financieros
Por lo tanto, se planteé la ejecucion de tres estrategias enmarcas en lo siguiente:

e Desarrollo de exclusividad de los clientes de la competencia.
e Establecer mercados nuevos o en expansion.

e Disefio de reinversion de los servicios de la empresa.

En sintesis, la implementacién de las tres estrategias comprende un paquete de
exclusividad, el cual consiste en: atraer nuevos clientes de la competencia, la
expansiéon de mercados ensanchando los estratos sociales, diversificacion de
servicios, aplicacion de ofertas corporativas y la busqueda de nuevos mercados
donde introducir el portafolio actual de la empresa. Sin embargo, se debe de
realizar charlas de retroalimentacion para los departamentos involucrados vy el

monitoreo de cumplimiento de actividades.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar un analisis financiero para determinar el impacto que
se genera mediante la ejecucion de las estrategias de penetracion de
mercado. Con ello se podra complementar con este estudio el impacto
econdmico generado en los estados financieros de la empresa ESNOBIS
S.A.

Es necesario e importante que la empresa reajuste su planificacion financiera
y presupuestaria en bases a las necesidades de los mercados actuales
debido a la tendencia inesperada y cambios bruscos de los mismos.

Es necesario que la empresa disefie procedimientos regulares a seguir
cuando se ha visto la necesidad de promover un nuevo impacto en los
clientes, generar nuevo portafolio de servicio e incluir publicidad en redes

sociales y web.
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ANEXOS

ANEXO 1. Guia de topicos para la sesion de grupos

V.

Introduccion
a. Bienvenida a los participantes
b. Explicacién breve del formato de los grupos focales
c. Explicacién de las reglas basicas
d. Dudas
Calentamiento
a. Perfil
i. Nombre
ii. Cargo enla empresa
iii. Tiempo que tiene en la empresa
Primer tema
. Introduccion a las estrategia organizacionales
. Selecion de estrategias

. Sabe cudl es el presupuesto en capacitacion anual

a
b
c. Sabe cuales son las dificultades que existe en el ambito personal.
d
e

. Sabe como incrementaria el presupuesto de capacitacion sobre las ventas.

. Segundo Tema

a. Conocen el Balanced Score Card
b. Como se aplicaria entu area de trabajo el BSC.
Cierre

a. Agradecer a los participantes su cooperacion y comentarios

b. Dar obsequios.
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ANEXO 2 Entrevista a clientes potenciales

Entrevista a clientes potenciales

1.- ¢Qué tipo de declaraciones necesita usted frecuentemente?

l. Municipales |:|
owos [ ]

2.- ¢Qué tipo de asesoria suele necesitar en su empresa?

va [ ]
[ ]

|.alaRenta

Servicio de Asesoria
tributacion Financiera
Gerencia

Outsourcing Estratégica

Asesoria

Otras
Laboral..

¢Cuenta actualmente con la asesoria externa, servicios de

tributacion y manejo empresarial?
4 ¢Esta conforme con el servicio de declaracion y asesoria

empresarial que cuenta en la actualidad?

S| [ ] NO [ ]

¢Estaria de acuerdo en contratar los servicios de ESNOBIS S.A.,
siempre y cuando este ofrezca un servicio de asesoria
personalizada, donde el cliente tenga reuniones presenciales en
su propia oficina?

S| ] NO ]




ANEXO 3 Numero de clientes potenciales

JNeC

Inathuto nacional de estadistis y cansos

i eadorences gobeg

1.5 NUMERO DE EMPRESAS POR PROVINCIA Y PARTICIPACION NACIONAL, ANO 2015

UNIVERSO DIEE

‘ Provincia ‘ Nro. Empresas % Total

TOTAL 842.936 100,0%
PICHINCHA 198.600 23,6%
GUAYAS 163.243 19,4%
MANAB{ 67.729 8,0%
AZUAY 50.537 6,0%
TUNGURAHUA 43.183 5,1%
EL ORO 42.078 5,0%
LOS RIOS 29.607 3,5%
CHIMBORAZO 27.638 3,3%
IMBABURA 27.559 3,3%
LOJA 27.035 3,2%
COTOPAXI 26.082 3,1%
SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 23.192 2,8%
ESMERALDAS 17.925 2,1%
CANAR 15.995 1,9%
SANTA ELENA 12.113 1,4%
BOLIVAR 11.748 1,4%
CARCHI 11.259 1,3%
SUCUMBIOS 9.664 1,1%
ORELLANA 7.709 0,9%
ZAMORA CHINCHIPE 7.152 0,8%
NAPO 7.024 0,8%
MORONA SANTIAGO 6.770 0,8%
PASTAZA 6.137 0,7%
GALAPAGOS 2.957 0,4%

* El total de empresas del universo DIEE, comprende todas las unidades econémicas que registraron ventas en el
SRI y/o registraron personal afiliado en el IESS o perteneciendo al RISE pagaron impuestos sobre sus ingresos en

el SR, en el afio 2015.

Fuente: Directorio de Empresas - DIEE 2015
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