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Resumen

ZunigaAcogtaKathya

Propuesta de un plan estratégico para Ferval de CostaRicaS.A.

Programade Posgrado en Administracion y Direccion de Empresas. —San Josg, C.R.
Zufiiga A 2007.

El objetivo genera del presente estudio fue disefiar unapropuestade un plan estratégico

paraFerval de CostaRicaS.A., que ayude a desarrollo de laempresa.

Ferval de CostaRicaS.A. fue laempresainvestigada, y es larepresentante para Costa
RicadelaCorporacién Pigeon, empresa japonesa que fabrica productos para el cuidado del
bebéy delamamd. El proyecto enfocarael disefio de un plan estratégico paraFerva de Costa

RicaS.A. quele ayude atrazar el rumbo a seguir.

Lagerenciaregiona paral atinoaméricade laCorporacién Pigeon, necesitaun plan por
parte de la empresa que apoye €l desarrollo de la linea en Costa Rica a través de su

representada

De todas las definiciones expresadas sobre la Planeacion Estratégica de diferentes
autores, yo logré conceptualizar mejor lasiguiente definicion parael desarrollo demi préctica

profesional:

‘Laplanificacion estratégicaes unaherramientapor excelenciadelaGerencia
Estratégica, consiste en lablsquedade unao mésventajas competitivasdela
organizecion y laformulacion y puestaen marchade estrategias parapermitir
crear o preservar sus ventgjas, todo esto en funcién de la Mision y de sus

objetivos, del medioambientey sus presionesy delosrecursosdisponibles'.
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Para Ferval de Costa Rica, vamos alograr identificar las ventajas competitivas de la
organizacion con el fin dellevar a cabo el desarrollo de un Plan Estratégico que busque el
desarrollo de la Organizacion, através de laventa de lalinea de productos Pigeon que esla

representante para Costa Rica, en forma exclusiva, de la Corporacion Pigeon.

Uno delosfactoresclavesdel éxito, en unaempresa, esel Gerente; pero el Gerente que
sepallevar alaempresaalograr su vision. Este Gerente no trabajasolo, €l deberodearsedeun
equipo de trabgo que apoye y desarrolle los objetivos y |as estrategias definidas. Como
Gerente de estaempresa paralacual estoy laborando, espero identificar el equipo detrabgo

clave parael logro de mis objetivos.

A continuacién, presentaré unaguiacon los pasos que utilizaré parael desarrollo dela
PréacticaProfesional en el desarrollo del Plan Estratégico de Desarrollo paraFerva de Costa

Rica

Paso 1: Desarrollo de unaVision y unaMision de la Empresa.
Paso 2: Desarrollo de Objetivos

Paso 3: Andlisisdel entorno através de un FODA de laempresa
Paso 4: Desarrollo de Estrategias parael logro de |os objetivos
Paso 5: Propuesta de control y diagndstico de resultados.

Siguiendo cadauno de | 0s pasos anteriormente expuestos, espero presentarle aFerva

una propuestaque le posibilite el desarrollo deseado.

El planeamiento y lagestion estratégica permiten optimizar el desempefio econdémicoy
operativo, al existir mayor coherenciadentro de laorganizacion. Laaplicacion delosobjetivos
y losplanes de accién en formacoherente, por parte de lasdistintas unidadesy delaspersonas

gue lasintegran, consigue resultados superiores alos de otras organizaciones.
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Uno delosatributos mas sustanciales de un programade planeacion efectivo consisteen
gue proporcionaunaguiaparalos g ecutivos, en todos|os aspectos de un negocio, paratomar

decisiones afines con las metas y estrategias de ladtadireccion.

Ningun programade planeacion puede o deberiatratar de prever todaslasdecisionesque
deben tomar los directores en sus operacionesdiarias. Por tanto, setoman milesdedecisiones
que afectan en formasi gnificativatanto individual como acumulativamente, el éxito acortoy
largo plazo de unaempresa. Sin un programade planeaci 6n organi zado serdmucho masdificil
paralos gecutivos anivel inferior, tomar las decisiones deseadas.

Como parte dela Planeaci 6n Estratégi cavamos abuscar tres objetivos organizaciondes
independientes de lavoluntad de los dirigentes: supervivencia, utilidad y crecimiento.

Ferval de Costa Rica S.A. es una empresa pequefia, que desde el 2005 cambio su
estrategia de negocios cuando decidié asumir la comerciaizacion y distribucion de los
productos queimportay dejar de depender de un distribuidor, paraubicar sus productosend

mercado.

Esunaempresaque seinicio sin unamision ni unavision definidas que le permitieran
seguir un rumbo claro, aunque si tiene definidos unos objetivos que estén més orientados al

desarrollo de lamarca, pero no & desarrollo de laempresa.

Ferval cuentacon unaorganizacion funcional quele haposibilitado acadauno de sus
empleados conocer notoriamente | os objetivos que deben cumplir, pero no cuentacon vaores
bien definidos. El estilo de administracion por objetivosformapartedel logro que sehavenido
implementando en los Ultimos dos afios en la empresay esto se ha visto reflejado en un

incremento en ventas, a igual que un incremento en su cartera de clientes.
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Ferval de Costa Rica se enfrenta a un mercado con muchos competidores, por lo que
debe definir de maneraclaraunaventajacompetitiva. Estaempresa, a tener larepresentacion
exclusivade lalinea Pigeon para el mercado costarricense, através del tiempo de operacion
muestra una interesante posicion inicial en el mercado, que a considerarla desde estos
principales datos estadisticos:

Tasaanual de nacimientos

Gama de productos

Caracteristicas de |os productos

Areas geogréficas y poblacionales atendidas

NuUmero de clientes mayoristas y detallistas atendidos

Nos llevaaconcluir gue en un plazo inmediato, tiene un notable mercado potencia a
desarrollar. Al considerar el desarrollo financiero de Ferval de Costa Rica, através de los
diferentes gjercicios fiscales, encontramos que el objetivo ha sido operar sin un importante
aporte decapital y mediante un controlado flujo de caja, obtener fluj ospositivosque permiten
concluir que de acuerdo sus limitaciones de volumen de ventas, operativas y financieras, la

empresa genera dinero.

Ampliando laconclusion anterior, a observar que Ferval de CostaRicano haincurrido
en financiamientos parasu operacion y ha conseguido funcionar utilizando deformaadecuada,
el plazo de crédito otorgado por el proveedor, relacionado con el plazo de crédito dado asus

clientes, de tal manera que se cumpla exactamente el ciclo:

Comprar-Facturar-Cobrar-Pagar

Sin necesidad de recurrir arecursos de servicios financieros externos,; de esa manera,
parece que Ferval de Costa Rica, halogrado atender sus obligaciones con el proveedor por
medio de un mix de ventas de contado y de crédito que se hamantenido dentro del plazo de
crédito otorgado por el proveedor y bago un estricto control de gastos operativos que le ha
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permitido acumular unautilidad operativa, que hagenerado su capital detrabgo sinnecesdad
de endeudamiento.

En forma general, se resume que la formulacion del plan estratégico, lavision y la
mision son loselementos que van adeterminar el ser delaempresay lavision, e norte adonde
sequierellegar. Estoselementos deben ser formulados por laJuntaDirectivade laEmpresay
el Gerente serd el encargado de desarrollar las estrategias para llevar ala empresa por el
camino que se le definio.

Una vez determinados estos elementos, se identifican los objetivos especificos, los
factores claves de éxito que deben ser apoyados por |os objetivos. Con losobjetivosclarosy
aprobados por la Junta Directiva se han de desarrollar |as estrategias, que representan los
caminos 0 mecanisSmos a seguir para responder a las exigencias del entorno y ubicar ala

organizacion en unarelacién ventgjosa parael futuro.

Pero se debe tener en cuenta, que laestrategiano es un fin en si mismo, sino que debe
entenderse como un medio con mirasaal canzar |os objetivosalargo plazo. Unavez definidas
las estrategias resulta necesario convertirlas en operaciones concretas, en programas y
proyectos. Aqui se advierte la estrecha relacion entre la Planificacion Estratégica y la
Planificacion Operativa. Esta Ultima representa una continuidad y un complemento de la

primera, lacud seradesarrollada; pero no se presentara paraefectos delaprécticaprofesiona.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

14

I ntroduccion

Ferval de CostaRica, Fercori S.A., es una empresa costarricense, que comerciaizay
distribuye lalinea Pigeon, paralacual tiene larepresentacion en formaexclusiva para
CostaRica

Pigeon Corporation, inici6 en el mercado latinoamericano en Chile, Ecuador y Panama
en los afos 70. En 1990 establece un centro distribucién regional con sede en Panama
buscando laincorporacion y el desarrollo de nuevos paises. De estaforma, Pigeon Corporation
haido expandiendo sus operaciones a Venezuela, México, Colombia, Pert, CostaRica, El

Salvador y Bolivia

Fundadaen 1957, eslider en el @mbito mundia en el desarrollo de accesorios de dta
calidad para e cuidado integra de la madre y su bebé. Desde sus comienzos, se ha
caracterizado por estudiar e investigar la forma en que los bebés se amamantan, crecen, y
desarrollan sus habilidades.

Esto la convierte en una empresa innovadora y en constante evolucion, que lleva el
liderazgo mundial en el desarrollo de nuevosy mejores accesorios. Muchos delos productos
que hoy se exhiben en el mercado de accesorios de bebés, tienen su origen en lainvestigacion

y creatividad de la Pigeon Corporation.

La gama de productos Pigeon abarca las categorias de cuidado de la madre con
accesorios como sacd eches, formadores de pezon, absorbentes de leche, etc, y cuidado del
bebé. En esta Ultima categoria, se incluyen los Unicos biberones que ayudan a fomentar la
lactanciamaterna, lo que le permite alamamaalternar el biberdn con el pecho, sin correr €
riego de que el nifio rechace el pecho materno después de haber probado el biberon. Todlitas
humedas, aspiradores nasal es, sacadientes, chupetas de silicona, tijeritas de ufias, sstemasde
entrenamiento dental y de entrenamiento paralaaimentacion, filtros de pafiales.
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El proyecto enfocardel disefio de un plan estratégico paraFerva deCostaRicaS.A. que
leayude atrazar el rumbo de los préximos cinco afios. Lagerenciaregiona dePigeon, necesita
un plan por parte de laempresaque apoye €l desarrollo delalineaen CostaRica, atravésdesu

representada

Justificacion del proyecto

En nuestro pais hay variedad de micro y pequefias empresas que cuentan con muy poca
asesoriaparael desarrollo de susnegociosy que no se animan asolicitarla, por € hecho deque
esto les genera costos adicionales, los cuales prefieren invertir en el proceso diario de la

operacion, o porque no tienen como garantizar el negocio en una entidad financiera.

Lamayoriade estas pegquefias empresas no cumplen con losrequisitosde las entidades
bancarias para los planes crediticios, sobre todo cuando son empresas nuevas, que se van
desarrollando de manera muy lenta por fata de capital; esto sin menospreciar la actividad
como tal delamicroempresa, quetipicamente generaasus duefios un ingreso suficiente para

garantizar el sustento diario de sus familias.

Ferval de Costa Ricano hasido laexcepcion de las pequefias empresas, cuando hace
sieteafiosdecidid iniciar lacomerciaizacion delalineaPigeon se propuso el establecimiento
de unaempresaque se encargarade lacomercializacién delos productosen CostaRica, que
debia atender todos los aspectos de importacion, promocion y mercadeo y apoyarse en

empresas distribuidoras parallevar los productos hastalos puntos de venta.

Se materiaizo laideade utilizar adistribuidores farmacéuticos que llegaran hastalos
puntosde venta, y se centraran en dirigirseal consumidor final, por medio delasfarmacias. A
lolargo de este periodo, laoperacién logradesarrollar actividades de promocion del producto

con el consumidor final, ademés de importarlo y distribuirlo através de un solo ente.
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Quizés, al decidir llegar a consumidor final mediante el canal farmacéuticoy d utilizar
para ello un Unico distribuidor, solo de productos farmacéuticos y dejar desatendido el
desarrollo del negocio, se provocd que durante varios afios preval ecieran ventas muy bajasy
unapresenciadel mercado casi nula, hastael punto de preguntarse si sedebiacontinuar con el
proyecto o no.

Hace dos afios se decidio prescindir del distribuidor y se continué el proceso total de
comercializacion, por medio de Ferval de CostaRica. A grandesrasgos, Ferval de CostaRica
importa, promociona y distribuye e producto, y se dedica principamente a llegar hasta
comercios detallistasy establecer unatiendade lamarcaque utilizaalavez como Centro de
Atencion a Cliente Final; es asi como lograubicar con éxito el producto en una cadenade
tiendas de venta por departamentos, consolidar latiendade lamarcacomo un lugar donde se
da atencion a todas las inquietudes de los clientes y en el que el cliente puede obtener

cuaquierade los productos que se comercializan.

Hoy, después de dos afios de asumir todo el proceso de comerciaizacion, Ferval de
Costa Rica asegura haber consolidado la posicion de lamarcaen los comercios donde selo
propuso. Asimismo, quiere posicionar aPigeon, como laprimeramarcadedtacalidad dirigida
a un mercado meta de clase media dta — atay obtener el primer lugar en ventas de su

categoriaen el mercado nacional.

El problemaa que seenfrentalaempresa, esel de seguir creciendo; pero necesitaayuda
en cuanto aladefinicion de unaestrategiade desarrollo. Este problemaseratratado dentro del
disefio del plan estratégico y en relacion directacon el objetivo general parapoder responder
|as siguientes preguntas:

a ¢Qué sedebe hacer?
b. ¢Como se debe hacer?

c. ¢Cuadesson las medidas para consolidar la empresaen Costa Rica?
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Debido a importante cambio que hasufrido lapresenciadelos productosen e mercado,
laaceptacion del consumidor y lasensaci on de tener un negocio por desarrollar, asolicitud del
Director Regional de Pigeon paraL atinoamérica, se plantealainquietud de utilizar laPréactica
Profesional del programade Posgrado de M aestriay Direccion de Empresas, paradesarrollar e
proyecto “Disefio de un Plan Estratégico de desarrollo para Ferval de CostaRicaS.A.

Los intereses profesionaes de la suscrita respaldan el compromiso con el presente
proyecto, no solo por el deseo de crecer profesiona mente al obtener untitulo como Master en
Administracion de Empresas con énfasis en Gerencia, sino por el compromiso con la casa

matriz de la Corporacion Pigeon y su representante anivel regiona para L atinoamérica.

L aescogenciade dichaorganizaci 6n paraefectuar laPréacticaProfesional delaautora, se
justificacon el compromiso eidentificacidn de éstacon laempresadado el hecho deque, quien
escribe esparte del equipo detrabg o que necesitade dichaestrategia, |o que generaun grado
deidentificacion con los problemas que se llegan aconocer afondo con €l diatrasdia, dela
gestion de laempresa.

Los alcances de estainvestigacion se demarcan en tres puntos:
@ Colaborar con €l disefio de un plan estratégico, pero mas importante sera llegar a
gjecutarlo.
@ Lograr coordinar entre los objetivos de la Corporacion Pigeon y la Compariia
representante en Costa Rica

@ Esun aporte tedrico practico alos problemas concretos de |a administracion.

Estaprécticaprofesiona cuentacon el apoyo tanto del Director Regional paral atinoamérica
como del representante del Director Regional en CostaRica
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Capitulo |: PLANEACION ESTRATEGICA, FUNDAMENTOSTEORICOS
1. Estructuradela planeacion estratégica

Ladefinicion de conceptos tedricos es el punto de partidade laconceptualizacion de
la Planeaci 6n Estratégica que en el presente trabgjo parte de conceptos que llegaran a
examinar la Planeacion Estratégica de Ferval de CostaRicaS.A. de acuerdo con los

objetivos planteados en el proyecto.

1.1 Definicion
Con el pasar delostiempos, se han dado varias definiciones alaplaneacion estratégica,

unosladefinen como unaherramientaindispensable paraconducir adecuadamentetodo tipo de

organizaciones.

Otros como un sistemade liderazgo queiniciacon unavision sobre el destino y luego,
pone en marchalas estrategias que nos permitiran trasladarnos desde nuestrasituaci 6n actua

hasta esa otra que se busca acanzar en el futuro.

Panear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas paralograrlo. La
planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizecionaes, con la definicion de estrategias y politicas para lograr estas metas, y
desarrollaplanes detallados paraasegurar laimplantacion de las estrategias y asi obtener los
fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de
planeacion debe hacerse, cuando y como deberedizarse, quién lollevardacabo,y quésehara
con losresultados. LaplaneaciOn estratégicaes sisteméaticaen el sentido dequeesorganizada
y conducida con base en unarealidad entendida.

La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia
Estratégica, consiste en lablsquedade unao mésventgjascompetitivasdelaorganizeciony la
formulaciény puestaen marchade estrategias|o que posibilitacrear o preservar susventgjas,
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todo esto en funcion delaMisiony de susobjetivos, del medioambientey suspresionesy de
los recursos disponibles.

Sdllenave (1991), afirmaque“ LaPlanificacion Estratégicaesel proceso por el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de ladta
gerencia, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de decisiones en el cua

intervienen todos |os nivel es estratégicos de laempresa’.

Esimportante mencionar que se debe crear unaculturaparalaPlaneacién Estratégica, de
nadasirve unaempresapreparadas no hay culturade desarrollar estrategiasy objetivos que

apoyen el logro delavision de esaempresa.

1.2 Beneficios

Para aguell os directores que sienten que su intuicion no eslaunicamaneraparatomar
decisiones, laplaneacion estratégicadebellegar aformar unaparteintegral de susactividades
directivas, especia mente en empresas con unaproduccion diversificada. Robert C. Gunness,
cuando era presidente de la Standard Oil Company (Indiana), confirmé este punto de la
siguiente manera: "No hay dudaa gunade quelaplaneacion estratégicaesindispensable, -en
particular en una empresa tan complejay extensa como es la nuestra’. Otros varios altos

directivos han brindado testimonios similares.

Algunas compafiias que cuentan con descripciones de puesto parasu g ecutivoenjefe, lo
identifican claramente como el principal arquitecto del futuro delaempresa, y por tanto, como
el g ecutivo masimportante. Existan o no estas descripciones de puesto, | osgecutivosen jefe
reconocen su responsabilidad como tal. Hace poco tiempo se realizé una encuesta con
gjecutivos en jefe de 500 de las mas grandes empresas industriales y de 50 de las méas
importantes compafiias bancarias, financi eras diversificadas, de segurosdevida, minoristas, de

transporte y del sector publico.
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Fortune andizo las 342 contestaci ones recogidas adiferentespreguntas, unade ellasfue:
¢cudles son sus responsabilidades principal es como ejecutivo en jefe? larespuestaquefigurd
en primer lugar en todas |as empresas fue: "planeacion/ estrategia’, seguidapor "seleccion de
los directivos", "distribucién del capital / utilidades’, "decision de politicas", y "mantener la
moral". El 62W'o detodas |as compafiias clasificaron "planeacién / estrategia' en primer lugar,
porcentaje que llegd hasta 70% en empresas con ventas superiores a dos mil millones de
dolares.

El gerenteesel quetienelaresponsabilidad y lahabilidad parasaber |levar alaempresa
haciaen norte que tengadefinido, pero si no existe un gerente que seael capitan deesebarco,

gue sealacabeza, de nada sirve la Planeacion Estratégica.

1.2.1 Formulay contesta preguntasimportantes para una empresa

Tanto paralosatosdirectivos como paralos demas directores dentro deunaempresa, la
planeacion estratégicaformulay contestaa gunas de las preguntas clavesen formaordenaday
con una escala de prioridades y urgencia, tales como: ¢cud es la linea basica de nuestro
negocio?, ¢cudles son nuestrafilosofiay nuestros propositos fundamentales?, ¢scualessonlos
objetivos delaempresatanto alargo como acorto plazo?, ¢estén estos Ultimos en equilibrio?,
¢gué productos serén obsoletos?, ¢como y cuando deberan ser reemplazados?, ¢cud sera
nuestro flujo de cga durante los proximos afos?, ¢donde estan y cuales son nuestros
mercados?, ¢qué participacion en los mercados queremos obtener y como puede lograrse?,
¢guiénes son nuestros competidores principa esy donde podrian sacarnos ventgja?, ¢cudesson
los cambios mésimportantes dentro de nuestro medio ambiente que nos afectaran?y ¢cuaes
seran las oportunidades o peligros en los préximos afos que debemos explotar o evitar
respectivamente?

Estas preguntas son cada vez mas dificiles de contestar, especialmente para grandes

empresas; sin embargo, |as respuestas son mas y mas importantes como base paratomar las

decisiones correctas.
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Un medioambiente cambiante esun factor sustancid, queinfluye en laintroduccion de
laplaneacion estratégicaformal en variasempresas. Bien se sabe que paralamayoriadeestas

ultimas, el medioambiente cambiaen formarapiday ofrece grandes peligrosy oportunidades.

Este punto no requiere de mayor elaboracion, pero algunasilustraciones pueden servir

para hacer hincapié:

En el areade produccién, € ciclo vitaliciotipi co se estd acortando rgpidamente, mientras
gueel tiempo promedio dedicado alainvestigaciony desarrollo se estddargandoy loscostos
por prototipo estan incrementando. Al mismo tiempo, los peligros tecnologicos para los
productos que provienen de areas diferentes de laindustriacon laque estan relacionados, son
cadavez mayores.

Reglamentos gubernamental es referentes aproductosy su distribucién han proliferado, y
actitudes socia es cambiantes hacial os mismos productos, resultardn en ain masreglamentos
en el futuro.

Las responsabilidades legales hacia productos y practicas directivas se estan
expandiendo. La composicion de la poblacion estéd cambiando en forma significativa. La
competencia tanto nacional como internacional estd aumentando y los modelos de ésta

contintian variando de manera dificil de prever.

Escasez de materiaes, problemas econdmicos y politicos internacionales, inflacion
interna y actitudes sociales cambiantes hacia el comercio en general, crean una gran
incertidumbre en |os negocios.

En medio de este medioambiente variable, puede decirse que la época exige una
planeacion estratégicasi stemati ca, de maneraespecial paralasempresas masimportantes, para
que asi los directivos comprendan mejor el mundo tan complejo en e que deben

desenvolverse.
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1.2.2 Fortalece el trabajo en equipo

Los integrantes de la organizacion estan informados sobre € rumbo y |as estrategias
elegidas. S no lo estén es porque su organizacion carece de ellas. También las personas
conocen en detalle los objetivos y los planes de accion asignados a las distintas unidades
internas de la organizacién, lo que facilitade maneranotable el trabajo en equipo.

L os planes estratégicos son multidisciplinarios, porqueintegran lasdistintasfuncionesde
la organizacion. En las organizaciones que carecen de una vision compartida y estrategias
comuneslas unidadesinternas muchas veces poseen obj etivos distintosy contradictoriosque

compiten entre si, para poner en riesgo la supervivencia del grupo.

1.2.3 Desarrolla la percepcién de los cambios

Losgrupos que practican el planeamiento y lagestion estratégicaestan masaertasalos
cambios en sus escenarios y prestan especia atencion a nuevas estrategias de sus
competidores, los avances tecnol gicos que se obtienen en materia de nuevos productos y

serviciosy las oportunidadesy |os riegos que surgen en los mercados locales y externos.

1.2.4 Optimiza los resultados econémicos y oper ativos

El planeamiento y lagestion estratégi capermiten optimizar el desempefio econdmicoy
operativo, al existir mayor coherenciadentro de laorganizacion. Laaplicacion delosobjetivos
y los planes de accién en forma coherente, por parte de las sus distintas unidades y de las
personas que las integran, originan resultados superiores alos de otras organizaciones.

1.2.5 Simula el futuro

Unade las grandes ventgjas de laplaneaci On estratégicaes que puedesimular € futuro, -
en papel-. En caso de que la simulacion no resulte deseada, el gercicio puede borrarse y
comenzarse de nuevo. Las aternativas de simulacién son reversibles, a diferencia de las
decisiones tomadas en la vida real, sin haber considerado cuidadosamente circunstancias

futuras.
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Perolasimulacion tiene otrasventgjas: dlientaa ejecutivoy le hace posiblever, evaluar
y aceptar o descartar numerosasaternativas, lo cua seriaimposiblesin ella. A pesar dequela
identificacion del curso de accion "correcto” es mucho més importante que lograr varias
aternativas, el hecho de haber desarrollado varias posibilidades para examinarse, puede
producir ideas que no surgirian de otramanera.

El hecho de quelasimulacion permite realizar experimentos sin gastar recursos, dienta
a ejecutivo para que pruebe diferentes cursos de accion y -nuevamente en papel-. Las
computadoras han facilitado tal experimentacion.

1.2.6 Aplica el enfoque del sistema

La planeacion sistemética considera una empresa como un sistema compuesto de
diferentes subsistemas, mediante el cual la atadireccién puede ver ala compafiiacomo un
todo, en vez de tratar con cada parte en formaindividua y sin relacionarla con las demés
partes.

El conjunto de las mejores soluciones para cada elemento de un problema, nunca
equivale alamejor solucion paraun todo. Por €jemplo, lapresaAsuén en Egipto representaun
magnifico triunfo de ingenieria, mediante el cua se ha podido aprovechar el Nilo. La
ensefianza en este caso es que se debe tener el conjunto de variables y dimensiones que

compongan el sistema.

Sin embargo, susdisefiadores no tomaron en cuenta(o ignoraron) suimpacto sobreotras
partes del pais. Lapresahaobstruido €l flujo natura del cieno, el cual habiaenriquecido el
suelo del campo alo largo del Nilo. Como consecuencia, ha sido necesario el uso de méas
fertilizantes. La materia orgénica en el cieno ha privado alas sardinas y los camarones del
suministro alimenticio adecuado en ladesembocaduradel rio, razén por lacua estosmariscos

han desaparecido casi totalmente.
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Ademas, €l flujo natura del Nilo redujo lapoblacion roedoray sirvié como sistemade
drengje paralos pueblos en laorilladel rio. Finalmente, el drengje de tierras fértiles que se
encuentran por debajo de la presa, ahora es insuficiente y el suelo se vuelve cadavez méas

salino. El resultado es unadrastica baja en laproductividad agricola

Intente seleccionar |os mejores componentes de diferentes automaoviles para después
tratar dereconstruir con ellos el "mejor" automavil. Pronto veraguelas partesno embonan. La
razdn consiste en que en sistemas ampliosy compl g os las mej ores soluciones, paracadaparte
individual, no gjustan paraformar el todo deseado. Por tanto, debemos aprender atomar en

cuentatodo el conjunto.

La planeacién estratégica proporciona un mecanismo para coordinar las partes
relacionadas entre si en unaorganizacion. También, permite aladireccion enfocar laatencion

sobre los asuntos principal es, relevantes parala supervivencia de laempresa.

1.2.7 Exige el establecimiento de objetivos

Un proceso de planeacion estratégicano servirademucho, s no seestablecenenagin
momento obj etivos especificos para reastales como: ventas, utilidadesy participacion en el
mercado. No hay dudaa gunade quelosindividuosdentro de unaorganizacion, por lo generdl,
luchardn intensamente para lograr metas definidas, establecidas para su empresa. Pero,
luchardn aiin masduro si ellos mismostomaran parte en el proceso defijar estosobjetivos. Es
obvio que los objetivos alargo plazo pueden lograrse con mas facilidad, si existen planes
cuidadosamente elaborados paralo mismo. Desde este punto de vista, el requerimiento de

establ ecer objetivos en laplaneaci 6n estratégi caes un factor importante en las organi zaciones.

L os objetivos deberén ser siempre precisos, claros, oportunosy definidos en tiempo,

aunque siempre existiralanecesidad de gjecutar procesos derevisiony gustedelosobjetivos

1.2.8 Revelay aclara oportunidades de futuro
El andlisisde situacion, identificalas oportunidadesy peligros. Suimportanciano puede
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ignorarse; esaqui cuando laintuicion delos directivosdeberiaconcordarse conlarecopilacion

y evauacion sistematicas de datos, para agudizar laintuicién directiva,

1.2.9 Laestructura paralatoma de decisiones en toda la empresa

Uno de los atributos mas sustanciales de un programa de planeacion efectivo es que
proporciona una guia para los gjecutivos en todos |0s aspectos de un negocio, paratomar
decisionesafines con las metasy estrategiasde laatadireccién. Unacompafiia, a desarrollar
objetivos, estrategiasy politicas general es proporcionaunabase paraque asi |os gjecutivosa

niveles inferiores puedan tomar sus decisiones conforme la alta direccién.

Ningun programade planeacion puede o deberiatratar de prever todaslasdecisionesque
deben tomar los directores en sus operacionesdiarias. Por tanto, setoman milesdedecisiones
que afectan en formasignificativatanto individual como acumulativamente el éxito acortoy
largo plazo de unaempresa. Sin un programade planeaci dn organi zado serdmucho masdificil
paralos g ecutivos, anivel inferior, tomar las decisiones deseadas.

Mediante la participacion y latoma de decisiones sobre la base de una estructura de
planeacion integrada, |0s ejecutivos pueden dedicar su tiempo aactividades fructiferas; sus
esfuerzos pueden ser concentrados en acciones significativas, de acuerdo con sus propios

intereses como también con los de laempresa.

1.2.10 Base para otras funciones directivas

L aplaneacion tanto precede como estaentrel azadainseparabl emente con otrasfunciones
directivas; por g emplo, es obvio que laplaneacion resultaesencia parareaizar un control
efectivo. Si el proposito de un esfuerzo organizado no se especificani se entiende, ¢cémo
pueden control arse en forma efectival os recursos? Estos se utilizan ptimamente, solo cuando
se conoce el objetivo de su empleo. La especificacion de objetivos y cursos de accion
disefiados para lograr los primeros resultan esenciales para medir los logros en forma
adecuada. Asimismo, lamedidade eficacia, conlacud serealizaun programade produccion,

depende del volumen, costo y calidad de |os objetivos establecidos con anterioridad.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

26

Laplaneaci 6n esta muy relacionadacon otras funciones directivas, como son: coordinar
los diferentes elementos de una empresa, suministrar el personal, dirigir einnovar. Esto no
quieredecir quelaplaneacion siempre viene en primer lugar, ni que seasiempredominante, ya
gue sin duda alguna la habilidad de dirigir por parte de la direccion es de importancia
sobresaliente en muchas compafiias. Sin embargo, otrasfuncionesdirectivaspueden redizarse
deformamasfacil y més conveniente, si se sigue un programa de planeacion con un acance
adecuado.

1.2.11 Mide el desempefio

Un plan compl eto proporcionaunabase paramedir el desempefio. Ladireccion dispone
de normas paraestabl ecer un plan estratégico de natural ezatanto cuantitativacomo cuditativa
El desempefio de un negocio no solo deberiamedirse en términos financieros cuantitativos,
como muchas empresas|o tratan de hacer. Es cierto quelosresultados financieros estan muy
relacionados con €l éxito o el fracaso de un negocio, pero las caracteristicas no cuantitativas
también son muy importantes; por ejemplo, la creatividad, innovacion, imaginacion,

motivacion y los conocimientos pueden reflejarse en |os resultados financieros.

Sin embargo, si no sealientan, mideny valoran por laaltadireccion, un éxito financiero
puede facilmente convertirse en lo contrario. Un programade planeaci én bien pensado puede
permitir alos directores, a cualquier nivel, apreciar estos atributos en los directivos bajo su
autoridad.

1.2.12 Sefiala asuntos estratégicos

Sefid al os asuntos estratégicos al os cuales deberian prestar atencion losdtosdirectivos.
Deestamanera, |laatencion deladireccién puede enfocarse sobreasuntosclaves, sin tener que
preocuparse por factores secundarios. Por supuesto, esto representaun elemento muy valioso
paraunamejor tomade decisiones. Si se manegjael enfoque adecuadamente, partedelarutina

de trabajo del gerente es manejar estos asuntos estratégi cos.
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1.3 Beneficios conductuales de la planeacion estratégica

Todoslosfactores antes mencionados pueden consi derarse esenciaes, esdecir, queson
resultados esenciales, directos eimportantes que deberian exigirse aun sistemade planeacion
efectivo. Mésalladetalesresultados sustancial es existen val ores, cuyanatura ezaesmasbien
conductud:

1.3.1 Canal de comunicacion

Un sistemade planeacién bien organi zado es unared de comuni cacion muy util. Como
se hamencionado anteriormente, el proceso de planeacion es un medio para comunicar 1os
objetivos, estrategiasy planes operacional es detallados entre todoslos nivelesdeladireccion.

Al completar un plan, se habra creado una comprension a cuaquier nivel directivo
acerca de las oportunidades y problemas importantes para el director y la compafiia. Las
aternativas que se determinaron en el proceso de planeacion seran tratadas en un lenguaje
comun y los asuntos seran entendidos por todos aquellos que participan en la toma de
decisiones. Unavez que los planes estén concluidosy escritos, habra que registrar, en forma
permanentey clara, todas |as decisiones tomadas, quién lasimplantardy quién lasredizara.

Tal sistemade comunicacion representa una ventaja valiosa para cualquier organizacion.

1.3.2 Capacitacion de los dir ectivos

Varias compafiias han comprendido que el sistema de planeacion estratégica es un
proceso de capacitacion de los directivos. Esto no es sorprendente, ya que como se ha
mencionado antes, el sistema exige que los gecutivos formulen y contesten el tipo de
preguntas rel acionadas con sus actividades. Ademas, también se comento que el sistemade
planeacion establece unaestructuradentro delacual probablemente setomen las decisiones

mas adecuadas en todalaorgani zacion, las que van de acuerdo con | os deseos deladireccion.
1.3.4 Sentido de participacion

L aplaneacion estratégicasiempre deberiaestar acompafiadade unamejor motivaciony
moral por parte de los directivos. Al participar en laelaboracion de los planes, los directivos
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deberian obtener una cierta satisfaccion en por 1o menos la creacion parcial de su propio
destino. Estos saben lo que se espera de ello y €l cumplir con las exigencias serd muy

satisfactorio. A lavez, laseguridad personal puede aumentar y se establece una confianza.

Hoy en dia, |as personas dentro de unaorganizacion, acuaquier nivel, estén interesadas
en participar en el proceso de latomade decisiones paracontribuir con susconocimientosala
empresay encontrar oportunidades para ser creativos. Un proceso de planeacion estratégica
puede satisfacer estos deseos. Todos estos puntos anteriores permitiran unaadaptacion més
fécil alos cambios por parte del personal, lo cual representaun atributo valioso paracual quier

organizacion.

1.4 Puntos de vista en la planeacion estratégica

1.4.1 . El porvenir de las decisiones actuales

La planeacion trata con el porvenir de |las decisiones actuaes. Esto significa que la
planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos durante un
tiempo, relacionadacon unadecision rea o intencionadaquetomarael director. Laesenciade
la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistemética de las oportunidades y
peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes
proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para
explotar |as oportunidadesy evitar |0s peligros. Planear significadisefiar un futuro deseado e

identificar las formas paralograrlo.

1.4.2 Proceso

Laplaneacion estratégicaes un proceso que seiniciacon el establecimiento de metas
organizecionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes
detallados para asegurar laimplantacién de las estrategias y asi obtener |os fines buscados.
También es un proceso paradecidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion debe

hacerse, cuando y como debe redizarse, quién lo llevard a cabo, y qué se haréa con los
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resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el sentido de que es organizada y
conducida con base en unareaidad entendida

Paralamayoriade las empresas, |aplaneaci on estratégi carepresentaunaserie de planes
producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se elaboraron los
planes. También deberiaentenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto ala
formulacién de estrategias, yaque los cambiosen el ambiente del negocio son continuos. La
ideano esquelos planes deberian cambiarseadiario, sino quelaplaneacién debe efectuarseen
forma continuay ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

1.4.3 Filosofia

Laplaneacion estratégicaes unaactitud, unaformade vida; requierede dedicacion para
actuar con base en laobservacion del futuro, y una determinacién paraplanear constante y
sisteméticamente como una parte integral de la direccion. Ademas, representa un proceso
mental, un gjercicio intelectual, mas que unaserie de procesos, procedi mientos, estructuras o

técnicas prescritos.

1.4.4 Estructura

Un sistemade planeacion estratégicaformal unetrestiposde planesfundamentales, que
son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes
operativos. Laplaneacion estratégicaes el esfuerzo sistematico y maso menosformal deuna
compafiia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner en practicalas politicas y estrategias y asi

lograr |os objetivos y propositos bésicos de la compariia.

1.5 L os pasos de la planeacion estratégica

Antes de llevar acabo un programa estratégico de planeacion esimportante que las
personas involucradas en él tengan un amplio conocimiento delo quetiene en mente el ato
directivo y cdmo operara el sistema.
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Ninguna organizacion, no importa cuan grande o lucrativa sea, puede examinar en
forma minuciosa todos |os elementos que posiblemente estén incluidos en el andlisisde la
situacion. Por esto, cada organizacion debe identificar aquell os elementos — pasados,
presentes y futuros - gue son de gran importancia para su crecimiento, prosperidad y
bienestar, y debe concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para entenderlos.

La programacion amediano plazo es el proceso mediante el cua se preparay se
interrel acionan planes especificos funcionales para mostrar los detalles de como se debe
[levar acabo laestrategia paralograr objetivos, misionesy propdsitos de lacompafiiaa

largo plazo.

El periodo tipico de planeacion es de cinco afios, pero existe unatendenciaen las
compafiias mas avanzadas en cuanto atecnologia, de planear por adelantado de siete adiez
afios. Las empresas que se enfrentan a ambientes especialmente problematicos algunas
veces reducen la perspectiva de planeacion acuatro o tres afios.

El desarrollo de un plan estratégico implicala consideracion de |0s siguientes pasos:

1. Desarrollar laMisiony una Vision

Laprincipa responsabilidad de los lideres de un grupo es definir el rumbo que vaa
seguir la organizacion. La vision de futuro consiste en identificar las metas que se desean
acanzar, estavision nos permitira elegir |las estrategias parallegar a destino deseado.

Lamisién asignaactividadesinmediatasy diarias alaorganizacion y asusintegrantes.
En laactualidad, |amision describe de manerasintéti calasfunciones necesarias paraconcretar
|as estrategias decididas y responde a las siguientes interrogantes:
@ ¢Qué actividades debe realizar?
@ ¢Donde desarrollara sus actividades?
@ ¢Quiénes son sus clientes?
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Lamision describe las actividadesinmedi atas asignadas paral os proximos dice meses,
existe unaaltaprobabilidad de que en ese plazo se produzcanovedades en susescenariosque
requeriran la puesta en marcha de nuevas estrategias y llevaran a redefinir lamision de la

organizacion para el afio siguiente.

2. Determinar los objetivos que seran tratados en €l plan estratégico

L os objetivos organizacional es son |os resultados que | os gerentes han elegido y que
estan comprometidosalograr en funcion delasupervivenciay el crecimiento alargo plazo de
laempresa.

3. Realizar un analisis del entorno
Determinar |os factores internos y |os factores externos actuales (es decir, las fuerzas

econdmicas, tecnol 6gicas, socialesy politicas) que afectan el negocio.

Paracomenzar este proceso, hay queidentificar |lasfortalezasy las debilidadesinternas

gue pueden inhibir o apoyar laestrategia
L os componentes de este proceso incluyen:

(1) Laestructura de organizacion

(2) Lacultura

(3) Los recursos

Hay que elaborar una lista de las oportunidades disponibles (crecimiento, nuevos

mercados, un cambio en regul aciones) y de las amenazas (competenciacreciente, escasez

de materias primas, reduccién del precio) del negocio. Esto debedar unaciertaideadela

situacion actual y debe también, proporcionar unadireccion estratégica.
El primer punto consiste en determinar los alcancesy limites del sistemaecondmico,

politico, socid y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la

formulacién de una estrategia.
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Laempresaesti obligadaaestudiar lastendenciasy cambiosqueocurren en su entorno.
Es necesario distinguir entre | as tendencias que pueden ser controladas por laempresa, que
pueden ser modificadas mediante su accion social, de las que apenas son susceptibles de

influenciay de las de carécter socioecondémico que se hallan totalmente fuera de su control.

Algunos negocios de exportacion y el auge mismo de las empresas de un determinado
pais se explican, tal vez, por larelacion entre | as tasas de inflacion y deval uacion, aspectos

sobre los cuales ninguna empresa ni pais tienen control.

Entre los factores socioecondmicos mas pertinentes para el andlisis figura el de las
estrategias de desarrollo del Gobierno o futuro Gobierno, y delasentidades supranacionaes
como el Banco Mundid.

La orientacion de laeconomianacional y de la situacion internacional no es del todo
impredecible, y o minimo que puede hacer la empresa es prever escenarios y planes de

contingencia para cada posible situacion.

Otro punto importante en el andlisis del entorno esel delosgruposeingtitucionescuyos
intereses se relacionan con la actuaciéon de la empresa, como las expectativas de los
accionistas, los consumidores, el Gobierno, lostrabajadores, lacomunidad, |os gerentes, los
proveedores. Cadauno de estros grupos deinterés dimentaunaexpectativarelacionadaconlos
objetivos multiples de la empresa, con sus parametros'y restricciones.

Andlisis de los escenariosinter nos:
Se debe redizar un andlisis de |os recursos (recursos financieros, maguinas, equipos,
materias primas, recursos humanos, tecnologia, etc.) de que dispone o puede disponer la

empresa para sus operaciones actuales o futuras.
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Andlisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y
negativos, ladivision del trabajo en los departamentosy unidades, y como sedistribuyeronlos

objetivos organizacional es en objetivos por departamentos.

Evaluacion del desempefio actual delaempresa, con respecto alos afios anteriores, en
funcion de utilidades, produccién, productividad, innovacion, crecimientoy desarrollo delos

Negocios, etc.

Este analisisesmuy importante porquetratade identificar lasfortd ezasy lasdebilidades
delosdepartamentosy las personas que | o integran, ademas seidentificaran lasoportunidades
de optimizar el funcionamiento de la organizacion, maximizar las fortalezas y superar las
debilidades con €l aporte personal y de lasideas de sus integrantes.

4. Desarrollar estrategias paralograr los objetivos.
L as estrategias son determinadas por larespuestaalapreguntaanterior: ¢Cémo serael

negocio en el futuro? Las opciones estratégicas incluyen o siguiente:

Estabilidad -- el éxito se deriva de pequefios cambios (raro).
Estrategia de ganancias -- sacrificar el crecimiento futuro por |as ganancias actuales.

Estrategiade crecimiento -- el crecimiento sepuedeal canzar con laintegracion vertica
(expansion desde adentro), la integracion horizontal (comprar a un competidor), la

diversificacion, lafusion o lareduccion (reduccion o desposeimiento).

El desarrollo de las estrategi as debe eval uarse en términosde oportunidadesy amenazas
externas, fortalezasy debilidadesinternasy laprobabilidad de quelasestrategias ayuden aque

laorganizacion logre su mision y objetivos.

La estrategia de penetracion de mercado comprende buscar € crecimiento en los
mercados actuales con los productos que setiene. L apenetraci on de mercado sepuedelograr
al aumentar el tamario total del mercado, convirtiendo alos que no son usuariosenusuarios, d

atraer clientes de lacompetencia
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La estrategia de desarrollo de mercado, busca nuevos mercados para los productos

actuales, ya seaingresando anuevos mercados geogréficos, o d ingresar en mercadosobjetivo.

5. Desarrollar pasosa seguir paraimplementar la estrategia

Luego de crear estrategias opciona esy elegir entre estas, lagerenciaestapreparadapara
redactar el plan estratégico. Debe contemplar:

@ Lamisiony objetivos organizaciona es
@ Laofertadebienesy servicios.

@ Unandisisy estrategias de mercado, entrelas que se hall an oportunidadesy amenazas

y planes de contingencia, Si las cosas no marchan como se espera.

@ Estrategias para obtener y utilizar |os recursos tecnologicos, fabriles, de marketing,
financierosy humanos necesarios paralaconsecucién de | os objetivos planteados, |0
gue incluye sacar partido de las fortalezas y superar los puntos flacos.

@ Estrategias paracultivar y aprovechar las competencias organizacionales.

@ Informesfinancieros que comprendan proyecciones de pérdidasy ganancias, flujode

efectivo, puntos de equilibrio.

6. Control y diagnostico deresultados

Se necesitan controles para asegurar que la instrumentacion de los planes se realice
conforme alo establecido y evauar losresultados conseguidos mediantetdesplanes. S estos
no generan losresultados deseados, gerentesy equipostal vez tengan que modificar lamision
y los objetivos, revisar estrategias, idear nuevos planes tacticos o cambiar los controles
utilizados. Unaevaluaci 6n minuciosade | os resultados revel al os cambios especificosque hay
gueincorporar en el siguiente ciclo de planeacion.
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1.6 Pasos para el plan de accion

Unavez que se seleccione la estrategia, |0s pasos a seguir deben ser especificados de
manera que dirijan las actividades diarias del negocio. Un gjemplo de un paso a seguir es
cuando se elabora un presupuesto para proyectar 10s costos de una estrategia. Este proceso
también se conoce como planeacion téctica

Los pasos en e planeamiento téctico deben ser précticos y faciles de redlizar y de
explicar; su propdsito es convertir las metas en acciones manejables, realistas que pueden ser

puestas en accion individua mente.
Lamayoria de los planes de accion consisten en |os siguientes elementos:

@ Unadeclaracion delo que se debelograr (Iaproduccion o losresultadosque surgen

del proceso de planificacion estratégica).

@ Unaexplicacion detallada de |os pasos a seguir paralograr este objetivo.

@ Algun tipo de horario parafijar cudndo se tiene que realizar y cuanto tiempo es

necesario (cuando).

@ Una aclaracion de quién serd el responsable de asegurarse de que se complete

correctamente cada paso (quién);

@ Unaaclaracion de | as aportaciones /recursos necesarios.
Un buen plan de accion cumple las siguientes funciones:

Define los objetivos anuaes de cada area.
Especificael cronograma parael logro de cada objetivo
Asignaen detdle los recursos humanos, materialesy econdémicos.

Establece el presupuesto.

Q 8 8 8.

Asegura el monitoreo de los resultados y los mecanismos para gustar el plan

durante su gjecucion.
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Deeste modo, las actividades que llevardn acabo diatrasdiasus miembrossurgen deun
plan estratégico que les posibilita actuar de manera proactiva, con metas precisas y con un

modo claro de verificar su implementacion.

1.7 Términos que se deben considerar cuando pensamos en el disefio de un plan

estratégico

1.7.1 Supervivencia organizacional
Todaorganizacién econémicatiene tresobjetivosorganizaciondesindependientesdela
voluntad de los dirigentes. supervivencia, utilidad y crecimiento.
El problemade supervivenciase planteacuando uno delos cinco siguientes factores
amenazala perennidad de laempresa, estos factores son:
Producto
Mercado
Tecnologia
Competencia
Capita

o &~ ® D PR

Una empresa que no se diversifica, nace, crece, se estanca y muere con su Unico
producto. La que dedica sus esfuerzos a un solo producto, tiene menos posibilidad de

supervivenciaalargo plazo que unaempresaque se diversifica

Cualquier cambio inesperado en lademanda, amenazalasupervivencia; por unladoun
aumento delademandaatraelacompetenciay laempresacorreel riego deentrar en problemas
de capita de trabajo 0 un descenso en la demanda, puede privar ala empresa de ingresos

indispensables parala supervivencia

Un atraso 0 un avance en la tecnologia, iguamente perjudica la supervivencia de la
empresa. Por cadainnovador que a canzael éxito, cuatro fracasan acausade haber |legado a

mercado muy temprano cuando éste alin no estaba preparado pararecibir el producto.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

37

Inversamente, no se puede recuperar unademoratecnologicaen un sector intensivo en
capital, puesrequierea mismo tiempo inversionesen investigaciony desarrolloy adquisicion

en equipos de produccion.

Loscostosdelosfactoresvarian de paisapais. En determinado momento, los costosde
los factores de produccion favorecen a los productores de un pais; posteriormente, |os
productores delos otros paises se vuel ven competitivos, como consecuenciade laevolucion

econdémica

Unaempresano puede asegurar su supervivencia, amenos que laestrategiaindustrial
nacional frente alacompetenciaextranjerase lo permita; ademas se debetener en cuentatoda
la competencia: |a competenciavisible, lade |os fabricantes de los productos similaresy la

competenciainvisible de lalos fabricantes de |os productos sustitutos.

Lafatadecapital detrabag o amenazalasupervivenciadelaempresaen lossectoresde
crecimiento. Laempresa pierdeterreno en cuanto alacompetencia, susmargenesdisminuyen,

su problema de trabajo de capita se acentla.

El costo de capital delaempresa, s esmuy ato amenazalaviabilidad econémicadela
empresaincapaz deinvertir susfondosaunatasaderentabilidad intrinsecasuperior a costode
capital. La subcapitalizacion arrastraala empresa a abusar de la deuda, sobre todo cuando

financia activos fijos con deuda a corto plazo.

1.7.2 Utilidades

En laperspectivagerencial, las utilidades econémicasreaessonigualesal flujo decaaneto.
“Lamedidade utilidad en unaempresaes un indice engafioso de su desempefio global” , esto
segun lo expresa Sallenave; yaque no tiene en cuentalacantidad de fondos necesarios para
obtener las utilidades, tampoco hacereferenciaa tiempo pasado antesdelaobtencion delas
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utilidades. Por esto el desempefio global de laempresano puede ser evaluado solamente por
sus utilidades.

Sinembargo, el inversionistapotencia necesitacomparar €l desempefio globa devarias
empresas; antes de decidirse ainvertir en una de ellas o abstenerse de hacerlo, evaluarala
rentabilidad y el riesgo de cada posible inversion.

1.7.2.1 Las medidas de rentabilidad

Larentabilidad sobre ventas
Se mide por el margen sobre ventas 0 sea, por larelacion entre las utilidades netas y las
ventas total es.
¢CoOmo se puede mejorar larentabilidad sobre ventas?
De dos maneras:

1) Aumentando €l precio promedio neto de producto lo que se puede hacer
con lassiguientes estrategias: diferenciando € producto o segmentando
el mercado o exigiendo mejores condicionesen € pago o cambiando €
precio de venta.

2) Disminuyendo su costo, ya sea a través de un andlisis de valor,
revisando abastecimientos, mejorando la productividad.

Larentabilidad econémica
El gerente genera debe asegurarse de quelosactivos produciran utilidades suficientes
para pagar los dividendos a los accionistas y los intereses a los banqueros, condicion

imprescindible para que o apoyen en el futuro, si fuese necesario.

Larentabilidad econdmicaes unatasade rentabilidad de capita invertido superior asu
costo, eslautilidad netay laamortizacion actualizadadebe ser superior a costo decapitd. Se
mide por latasade rentabilidad del activo o sea, larelacion entre lautilidad netay el activo
total.
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¢Como mejorar latasade rotacién del activo? Disminuyendo los activos necesariospara
laobtencidn de unas ventas determinadas, que se puede considerar lasubcontratacion en estos
casos 0 aumentando las ventas mas que proporciona mente a incremento delosactivos, que
paradisminuir € capital de trabgjo se considerala mejoraen el manejo de los inventarios,
reduccion en el plazo de entrega, disminucion delas cuentas por cobrar, mejorar el mangjo de

liquidez y mejorar la productividad.

Rentabilidad financiera
Desdeel punto devistadel accionista, preva ece antetodo larentabilidad de su capital,
esdecir, larelacion entre las utilidades netasy fondos propios. Larentabilidad financieradela

empresaesigua a producto de su rentabilidad econémica por su paancafinanciera

¢Como mejorar la tasa de rentabilidad del patrimonio? Ya sea aumentando la
rentabilidad econémica o incrementando la paanca financiera. Si aumentamos el
endeudamiento, entonces debemos aumentar el crédito con losproveedoreso solicitar nuevos

préstamos.

Si disminuimos el patrimonio, debemos hacer unacomprade |as propias acciones por

parte de laempresa o unadistribucion de dividendos elevados.

Rentabilidad de un producto

Se mide por larelacion entre lautilidad real o proyectaday lainversion necesariapara
llevar a cabo la comercializacion del producto. Se dice que la tasa de rentabilidad de la
inversion esigual al producto entre el margen deventasy latasaderotacion delainversiony
se puede mejorar de tres maneras: aumentando el margen, acelerando la rotacion de la

inversion o combinando las dos.

1.7.3 Crecimiento
El crecimiento esun indice del desempefio econdmico dinamico delaempresa, midesu
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capacidad de ampliar su gama de oportunidades comerciales técnicas. La estrategia de la
empresa consiste en buscar un ritmo de desarrollo compatible con la capacidad de
financiamiento y control del crecimiento. Este objetivo decrecimiento equilibrado eslimitado
alavez, por factores humanos y factores financieros.

Por crecimiento sostenible se entiende latasade aumento del activo y delasventasque
laempresapuede soportar financieramente. Unaestrategiade crecimiento sosteniblebuscael
cuadruplo deigual dad delastasas de crecimiento delademanda, delasventas, y del activoy
del patrimonio; de hecho parague laempresamantengasu participacion demercado tieneque
crecer a ritmo de lademanda.

A largo plazo, no hay crecimiento posible de las ventas sin incrementar
proporcionalmente el activo; ya que el aumento de la capacidad de venta requiere un
incremento del capital detrabajoy el aumento delacapacidad de produccionimplicanuevas

inmovilizaciones de los activos.

Resumen capitulo

De todas las definiciones expresadas sobre la Planeacion Estratégica de diferentes
autores, yo logré conceptualizar mejor lasiguiente definicion parael desarrollo demi préctica
profesional:

‘La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia
Estratégica, consiste en la busqueda de una 0 mas ventgjas competitivas de la
organizacion y laformulacion y puestaen marchade estrategias que permiten crear o
preservar sus ventgas, todo esto en funcion de la Mision y de sus objetivos, del

medioambiente y sus presionesy de |os recursos disponibles'.

Para Ferval de Costa Rica vamos a lograr identificar las ventajas competitivas de la
organizacion, con el fin de llevar a cabo el desarrollo de un Plan Estratégico que busque el
desarrollo de la Organizacion através de laventade lalinea de productos Pigeon, que esla

representante para Costa Rica, en forma exclusiva, de la Corporacion Pigeon.
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Uno de los factores claves del éxito en unaempresaes el Gerente, pero el Gerente que
sepallevar alaempresaalograr su vision. Este Gerente no trabajasolo, él deberodearsedeun
equipo de trabgo que apoye y desarrolle los objetivos y |as estrategias definidas. Como
Gerente de estaempresa paralacual estoy laborando, espero identificar el equipo de trabgjo

clave parael logro de mis objetivos.

Seguidamente, presentaré unaguiacon los pasos que usaré parael proceso delaPréctica
Profesional en el desarrollo del Plan Estratégico de Desarrollo paraFerva de Costa Rica

Pasol: Desarrollo de unaVisién y unaMision de la Empresa
Paso 2: Desarrollo de objetivos

Paso 3: Andlisis del entorno, através de un FODA de laempresa
Paso 4: Desarrollo de Estrategias parael logro de |os objetivos
Paso 5: Propuesta de control y diagndstico de resultados.

Continuando cadauno de los pasos anteriormente expuestos, espero presentarleaFerva

unapropuesta que le permitael desarrollo paralos proximos cinco afios.

Antesde concluir, esimportante resaltar que laPlaneacion Estratégicaes un proceso que
seiniciacon el establecimiento de metas organi zacionales, define estrategiasy politicas para
lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las

estrategias y asi obtener los fines buscados.
También constituye un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de
planeacion debe hacerse, cuando y como deberedizarse, quién lollevardacabo,y quésehara

con los resultados.

Laplaneaci on estratégicabrindamuchosbeneficiosalasorganizecionesen laparte de su

culturadetrabajo; entre ell as mencionamos que ayuda aobtener respuestas apreguntastales
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como: ¢cudl es lalinea bésica de nuestro negocio?, ¢cudes son nuestrafilosofiay nuestros
propésitosfundamentales?, ¢cuales son los objetivos delaempresatanto alargo como acorto
plazo?, ¢estan estos tltimos en equilibrio?, ¢qué productos seran obsoletos?, ¢como 'y cuando
deberan ser reemplazados?, ¢cudl seranuestro flujo decgadurantelosproximosarios?, ¢donde
estan y cuéles son nuestros mercados?, ¢qué participacion enlosmercadosqueremos obtenery
como puede lograrse?, ¢quiénes son nuestros competidores principales y donde podrian
sacarnosventgja?, ¢cuales son los cambios mésimportantesdentro de nuestro medioambiente
que nos afectardn?, y ¢cuales seran las oportunidades o peligros en los préximos afios que
debemos explotar o0 evitar respectivamente?

Adicionalmente, e planeamiento y la gestion estratégica permiten optimizar el
desempefio econdmico y operativo, a existir mayor coherenciadentro delaorganizacién. La
aplicacion delosobjetivosy los planes de accion en formacoherente, por partedelasdistintas
unidades y de las personas que las integran, producen resultados superiores a los de otras

organizaciones.

Uno de los atributos mas sustancial es de un programade planeacion efectivo consisteen
gue proporcionaunaguiaparalos g ecutivos, en todos|os aspectos de un negocio, paratomar

decisiones afines con las metas y estrategias de laatadireccion.

Ningun programade planeacion puede o deberiatratar de prever todaslasdecisionesque
deben tomar los directores en sus operacionesdiarias. Por tanto, setoman milesdedecisiones
que afectan en formasignificativatanto individual como acumulativamente el éxito acortoy
largo plazo de unaempresa. Sin un programade planeaci 6n organi zado serdmucho masdificil
paralos g ecutivos, anivel inferior, tomar las decisiones deseadas.

Como parte dela Planeaci n Estratégi cavamos abuscar tres objetivos organizaciondes

independientes de lavoluntad de los dirigentes: supervivencia, utilidad y crecimiento.
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El problema de supervivencia se plantea cuando uno de los cinco siguientes factores
amenaza la perennidad de la empresa, estos factores son: Producto, Mercado, Tecnologia,
Competenciay Capitdl.

Cualquier cambio inesperado en lademandaamenazalasupervivencia,; por un lado un
aumento delademandaatraelacompetenciay laempresacorreel riego deentrar en problemas
de capita de trabajo 0 un descenso en la demanda, puede privar ala empresa de ingresos

indispensables parala supervivencia

El inversionista potencial necesitacomparar el desempefio global de varias empresas,
antesdedecidirseainvertir en unadeellas o abstenerse de hacerlo, evaluaralarentabilidad y
el riesgo de cadaposible inversion; parael desarrollo del proyecto seredizaraun anadlisisde
rentabilidad versus riesgos que ayuden aconvencer alos potencialesinversionistas, seglin sea

mi estrategia de desarrollo.
Y el crecimiento delaempresaconsiste en buscar un ritmo dedesarrollo compatiblecon
la capacidad de financiamiento y control del crecimiento. Este objetivo de crecimiento

equilibrado eslimitado, alavez, por factores humanosy factores financieros.

A continuacion sedesarrollarden el Capitulo 2 ladescripcion delaempresay € mercado

a que se enfrenta la linea Pigeon, a ser estalarazon de ser de Ferval de Costa Rica S. A
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Capitulo |1: DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

Este capitulo describird en forma general a Ferval de Costa Rica en el mercado
costarricense, andlisis y consideraciones de esta, los tendremos en el capitulo lll,
consideraremosen €l presente capitulo cOmo eslaempresa, su estructuraorganizacional, sus

clientes, sus proveedoresy su competencia.

2.1 Reseia historica de Ferval de Costa Rica S.A. y dela Corporacién Pigeon

Ferva de CostaRica, Fercori S.A., esunaempresacostarricense, creadaen 1999 conla
findidad de comercidizar los productos de marca PIGEON, de los cuales tiene la
representacion exclusivaparael mercado costarricense. Laubicacion delaempresaestaen San

Juan de Tibés,

En susinicios se propuso que Ferval de CostaRicarealizarapropiamentelas actividades
de importacién, almacenamiento, facturacion mayorista, mercadeo y promocién de los
productos, debiendo designar por lo menos unaempresadistribuidoraalacual selefacturara
para que a su vez cumpliera las tareas de facturacion, despacho y cobro a los clientes
detallistas.

Estaideainicia, se materializo utilizando distribuidores del mercado farmacéutico, que
en un principio ofrecieron atender su mercado natural, y luego atravésdelos productos Pigeon

lograr un crecimiento en nuevos mercados.
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Inicialmente, no selogro el éxito esperado, yaquelos productos no pasaron de ubicarse
en cantidades minimas Unicamente en farmacias, o que al poco tiempo evidencid un desfase

importante entre lapromocién y el mercadeo y lapresenciadel producto en el mercado.

Lalabor de promocion y mercadeo en manos de dos personas que por afios accedieron
directamente al consumidor potencial (madres embarazadas 'y con hijos entre los 0y los 2
afos), no se logro reflegjar en ventas y la queja mas comun del consumidor fue: “No logro
encontrar el producto”.

Parael periodo 2005, se decide prescindir del distribuidor y Ferval de CostaRicaasume
en su totalidad el proceso de comercidizacion, se dedica a llegar directamente hasta el
comercio detalistay establece la Unica tienda exclusiva Pigeon que hay en el mercado

costarricense y latinoamericano, alavez que lautiliza como centro de atencion a cliente.

En su tarea de acceder directamente, el mercado detallista establece relaciones
comercia escon lastiendas por departamentosy con lasfarmaciasdelosprincipaleshospitales
privados del pais.

Ferval de Costa Ricadebe seguir lineamientosde promociony comercializacion dictados
por lacasamatriz ubicadaen Japdn, estacasamatriz tiene un representante paral atinoamérica
ubicado en Panama, que es el encargado de transmitir en el &mbito latinoamericano las

decisiones que se toman desde Japon.

Seguidamente, una descripcion breve de lo que esla Corporacién Pigeon en Japon
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2.1.1 Descripcion dela Corporacion

Fundada oficialmente en 1957, IGEON CORPORATION es una empresa japonesa
pioneray lider en el @mbito mundia en el desarrollo de accesorios de alta calidad para el
cuidado integral delamadrey su bebé. Desde su fundaci n, sehatrabgjado enlainvestigacion
y el desarrollo de nuevos productos, utilizando siempre materid delamasadtacaidadylomés
avanzado en tecnologia

Esto hapermitido ganar laconfianzay satisfaccion de miles de padresen todo € mundo,
ademas de convertirla en una empresa innovadora 'y en constante evolucion que lleva el

liderazgo mundial en el desarrollo de nuevosy mejores accesorios.
Muchosdelos productos de accesorios parabebés que hoy se encuentran en € mercado

tienen su origen en lainvestigacion y en la creatividad de laPIGEON CORPORATION.

Pigeon Corporation esta compuesta por trece subsidiarias:
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Impression of Flgeon Group [anuary 2008 fiscal year
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Fuente: Pigeon Corporation

Pigeon Corporation tiene claramente diferenciados sus mercados, tal como de describe a

continuacion laprincipal funcion de cada subsidiaria

LaPigeon Corporation en Japdn, eslaencargadade |afabricacién delos productospara

el cuidado del bebé ademas hay cinco subsidiarias fuera de Japdn que también son las

encargadas de la elaboracion de productos parael cuidado del bebé.
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Luego esta Pigeon Manaka que es laencargada de brindar servicios de cuido de nifios
pequefios, agui en Costa Ricalos conocemos como maternales.
Pigeon Hearts es una subsidiaria encargada de ofrecer servicios a los nifilos con

problemas auditivos.

Pigeon Will esla que se encarga de fabricar productos parael cuidado de lamadre.

Tharaesunasubsidiariaencargadade elaborar productosdirigidosalaspersonasdela
terceraedad.

Como se puede observar, lacorporaci én Pigeon es méas que productosparael cuidado de
lamadrey el bebé; no obstante dado |o reducido del mercado costarricensey debido aque para
lacorporacién, en unaprimerafase, esimportante el desarrollo delaregion latinoamericana,
Ferva de Costa Rica estara dependiendo de los planes de desarrollo para la region
latinoamericana, antes de poder acceder aalgunade las otras diferentes &reas queintegran la

corporacion.

En el siguiente apartado se describe |a estructuraorganizaciond quetienelaempresay su
relacion con laCorporacion Pigeon, atravésdelaoficinaregiona paraL ainoaméricaubicada

en Panama

Laestructuraorganizacional permitiraalosempleadoscumplir conlosplanesquedefine
lagerenciay satisfacer 10s objetivos organizacionaes, a ser laorganizacion unadelascuatro

funciones administrativas, las otras son planeacion, direccion y control.
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2.2 Estructura de Ferval de Costa Rica S.A.

Ferva de Costa Rica es una empresa pequefia que dispone de una planilla de diez
personas que se encuentran trabgjando en una estructura organizacional definida como
funciona por departamentos (Figura 1), lacual agrupatareasy empleados por funcion, esto
resulta eficaz y econémico, y también muy conveniente para organizaciones pequefias que
elaboran uno 0 muy pocos productos, como en el caso detrabgar Unicamentelos productosde

lalinea Pigeon, ya que se genera unaclarajerarquia de autoridad y toma de decisiones.

Uno de los miembros de la JuntaDirectivaes el Representante Regiona de CostaRica
parala Corporacién Pigeon, y acepto ser lacontraparte del presente trabgjo; cabe mencionar
gue esto representd unaventgjadurante el proceso de desarrollo de lapropuesta, yaquecomo
representante de la Junta Directiva de |a empresa las decisiones que se tomen ya han sido
previamente conversadas en el nivel masato delaempresa. Por lo quelapropuestadel plan
estratégico tiene altas probabilidades de ser implementadas.

Este representante regional, a su vez recibe las directrices en materia de promocion y
comercializacion por parte del Director Regiona paralL atinoaméricael que, como semenciono
anteriormente, tiene la sede en Panamay es el que recibe las directrices por parte delacasa

meatriz en Japon.

Ferval de Costa Ricaestaen continuacomunicaciony coordinacion con Panamacon la
finalidad de cumplir los planes de desarrollo establecidos para €l pais; no obstante las

decisiones administrativas y organizacionales son propias de Ferval de CostaRicaS.A.
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A continuacion, se presenta el organigramade la organizacion en laFigural.

Figura 1: Estructura organizacional de Ferval de Costa Rica S.A.

Junta Directiva

Gerente General C.R

50

Administrador PBS

mpr:

Gerente Contador Compras
Comercializacién

Agente Ventas Mensajero Visita Medica Transportes

Fuente: Ferval de CogtaRica
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Lagerenciagenera tieneacargo un contador, el encargado de compras, el administrador
de latienda Pigeon Baby Store 'y el Gerente de Comercidizacion. Se acostumbraallevar a

cabo reuniones periddicas, con €l fin de darles seguimiento alos acuerdos obtenidos.

El Gerente de Comercidizacion esel que seencargadedirigir laslaboresdel agentede

ventas, el mensgjero, lavisitamédicay el encargado de transportes.

2.2.1 Recur so humano:

Laplanillade Ferval de CostaRicaS. A cuentacon diez personas con funciones muy
especificas orientadas d logro de objetivos, producto del efecto que se origina cuando hay
estructuras organizacionales funcionaes por departamento, tal como se ha mencionado

anteriormente.

El principio de unidad de mando establecido halogrado quelos empleadostengan claro
quién es el que dalasinstruccionesy aquién responderles.

La Gerencia General con su estilo de administracion por objetivos, va obteniendo
resultados positivos que se reflejan en el crecimiento que viene experimentado laempresa; a
manera de g emplo, citamos que laempresa crecio un 220%1 en su carterade clientesen el
periodo 2005, en comparacién con el periodo 2004. En el 2006, se obtuvo un crecimiento en
ventas de un 82%2 en comparacion con el 2005 y un crecimiento en su utilidad brutade un

162%?2. L afuente de lainformacién descrita han sido |os estados financieros de laempresa.
Lasdirectricesson clarasy precisas, en cuanto alabusquedade clientes, en cuanto alos

plazos de crédito aotorgar, a igual entodo o quetiene quever con promocionesy descuentos
gue se esta autorizado a ofrecer al mercado.
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2.3 Mision, vision, valoresy objetivos

Laempresano cuentacon unamisién ni unavision bien definida, porlo queen conjunto

con laJunta Directiva seran definidas y expuestas en el capitulo V.

Este es el primer paso adesarrollar, yaque nos dard el camino a seguir, y definiremos
claramente el ser delaempresa. Lasestrategias que se definan al iguad quelosobjetivosdeben
ir deacuerdo con lo que quieretener laempresa, y lamision debeidentificar alaempresacon

lo que realiza diariamente.

Tampoco han definido losvalores por |os cua esse esperaque serijan susempleados; sin
los valores claramente definidos es muy dificil esperar que los empleados sean correctos en

cada uno de sus actos dentro de laempresa.

1. Datos obtenidos delos estados financier os auditadosy presentadosala Junta Directivaen
el 2005.
2. Datos obtenidos delos estados financier osauditadosy presentadosala Junta Directivaen
el 2006

La empresa si tiene definidos sus objetivos principales y especificos, los que fueron
identificados de la siguiente manera:

Objetivo Principal:

Lograr una utilidad neta sobre el percentil 50 de las empresas comerciaes del mercado

costarricense.

Objetivos Especificos:

@ Lograr queel 100% delos productosimportados estédisponibleen el mercado, parael
consumidor final.

@ Lograr que cada uno de los vendedores del mercado detallista llegue a conocer las
caracteristicas y beneficios de los productos Pigeon, de ta forma que asesore

adecuadamente al consumidor final.
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@ Lograr que lalinea sea la de mayor venta en cada uno de los comercios detallistas
donde se encuentre.

Mantener el capital de trabajo de la empresa en niveles que permitan aprovechar a
maximo la deuda, sin costo por parte del proveedor y sin poner en riesgo el buen
nombre crediticio del que gozaFerva de CostaRicaS.A. Aparte de esto, mantener las
cuentas por cobrar en plazos que nos permitan cubrir ladeudasin costo, sintener que
incurrir en financiamiento con costo y findmente, lograr mantener niveles de
inventario suficiente para cubrir lademanda dentro de los plazos definidos paralas

importaciones.

2.5 El mercado

Al considerar el mercado de Ferval de CostaRica, podemosidentificar dosedabonesen
lacadenade comerciaizacion, los distribuidoresy los detal listas; pero alavez, no debemos
dejar de lado el mercado de los productos Pigeon: los consumidores finales.

2.5.1 Clientesde Ferval de Costa Rica SA.
Lacarteradeclientes de Ferval de Costa Ricaestacompuesta, como se hamencionado,

por los detallistas y los distribuidores ubicados en la Gran Area Metropolitana.

M encionamos anteriormente, que se habiarealizado un cambio de estrategia, con € que

se teniatnicamente aun unico cliente al que selevendiacomo distribuidor, y desde el 2005,
se decide que Ferval de CostaRicaseencargariade ladistribuciony lacomercidizaciondela
lineaPigeon, por lo que entre sus clientes, entre grandesy pequefiosdetallistas, podemoscitar:

@ Farmacias

@ Farmacias de hospitales privados

@ Tiendas por departamentos

@ Tiendas especidizadas
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Entre los distribuidores se menciona
@ Dos distribuidores que atienden el mercado farmacéutico

@ Un centro de compras que atiende farmacias asociadas

2.5.2 Compradores dela marca Pigeon

Ferval de Costa Rica hadefinido su mercado de consumidoresfinales, de acuerdo ala
caracteristicadelos productos PIGEON gueimportay al ser éstosproductosparael cuidado de
lamadre en el periodo de lactanciay para los bebés, entre los 0 y los 24 meses, se tiene
entonces que el mercado potencial de consumidores finales paraFerval de CostaRica, esta
integrado por mujeres embarazadas, madres en periodo de lactanciacon bebésentrelosOylos
24 meses; dentro de este mercado y considerando las caracteristicasde precio delos productos,

se hafijado como mercado metalaclase mediay mediaaltay alta.

El mercado de los usuarios findes es un mercado en crecimiento que se renueva

anua mente con los nacimientos de bebés.

2.5.3 Competencia

En el mercado esté disponible una amplia variedad de marcas de productos para €l
cuidado de lamadre y del bebé, para lograr concluir que la variedad cubre los diferentes
segmentos de precio, calidad y disefio detodos|as participantes del mercado y atendiendo la
relacién precio-disefio-calidad.

Se describiran los principal es competidores que hay en el mercado, porque hay unagran
variedad de marcas de productos parael cuidado del bebé desarrolladas en Chinacon precios
muy bajosy unacalidad muy inferior, que se consideran productos paraventas masivasy en

los que la estrategia de mercado es lade precio bao.
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Lacompetenciaaconsiderar esta formada por:

A |

»;.;, Gerber, con 78 afios el aborando productos paralaalimentacion delos
bebés, desarrollando productos para su cuidado, dispone de centrosespecializados
para la investigacion y el desarrollo de la adimentacion de los infantes. Sus
productos son distribuidos en 80 paises alrededor del mundo.

Como parte del compromiso de Gerber con lalactancia materna, éste ha
desarrollado productos que apoyan | os procesos delactanciamaterna, como sonlos
Sacaleches, los absorbentes de leche. También, cuentacon unalineadebiberones,
tetinas, productos parael cuidado delapiel.

Lospreciosdelosaccesoriosde Gerber son bgjosy cuando lanzaa mercado otros
nuevos, su enfogque es en los accesorios para la alimentacion: vemos cucharas
nuevas, platitos paralacomiday tasitas con nuevos disefios.

El centro de atencion del negocio de Gerber eslaaimentacion del bebéy no tanto
los accesorios para el desarrollo de éste y el cuidado de lamadre.

En el mercado costarricense, los productos Gerber son representadosy distribuidos
por Novartis Consumer.

Gerber redliza grandes inversiones en publicidad masiva

AY@”EC&!’—T LosproductosAVENT estan fabricados conlosestandaresmés atosde
calidad en su fabricaen Inglaterra.

Hace 20 afios, lamarca AVENT inici6 con laintroduccion de un biberén que
estableceria el patrén de los biberones, en el mundo.

AVENT eslamarcanimero uno en el Reino Unido y, atravésdelos tltimos 20
anos ha recibido varios premios, como por egemplo la "Medala de Oro a la
Excelencia' de la revista "Mother and Baby" por la linea cosmética de Bebé
y dos premios"Queen"” (otorgados por laReinade Inglaterra), unoalalniciativaen

el Comercio Internaciona y uno alalnnovacion por €l Extractor de Leche lsis.
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Fuera de Reino Unido, AVENT esté presente en los mercados europeos mas
importantes, en Estados Unidos y se distribuye en mas de 60 paises de todo €l
mundo.

Investigacidny desarrollo contintian siendo unaparte criticadel trabgo. El equipo
de disefiadores de AVENT combina originalidad e innovacion y los expertos
ingenieros desarrollan nuevos procesos de produccion que se adaptan a los
reguerimientos especificosdelos productos AVENT. Solo cuando este equipo esta
plenamente satisfecho con el rendimiento de un producto, éste selanzaa mercado.

AVENT también escuchaalos consumidores. Sus comentariosseintegran en una
continua monitorizacion y mejoradel rendimiento de los productos.

El 90% delos productos de la compafiia es disefiado y fabricado en su premiada
fabrica de Suffolk.

Los precios son altos dirigidos a la clase media— dta, alta. Los productos se
mantienen igual por mucho tiempo, los disefios de los biberones no cambian, los
disefios de las chupetas no varian, esto se ha observado en los ltimos dos afios.
Losproductos apoyan |os procesos de lactanciamaterna, desdeel desarrollodelos
nifios hastalos dos afios.

En el mercado costarricense estos productos son comerciaizadosy distribuidos por
Bejos M Yamuni SA., empresa con una larga trayectoria en el pais, de forma
exclusiva; a diferencia de Pigeon estos productos tienen presencia en todas las

farmacias del pais, en tiendas por departamento y en supermercados.

Durante mas de 85 afios, Evenflo ha sido un lider mundia en el
desarrollo deinnovador equipo infantil y esahorauno de losfabricantesliderenel
pais de productos de dtacalidad juvenilesy parael cuidado del bebé.

Evenflo empezd como una compafiia en los Estados Unidos, que solo distribuia
productos para el cuidado del bebé, como biberones reusables y desechables,
equipo para lactancia materna y accesorios para el cuidado del bebé. Se ha
expandido paracumplir con las necesi dadesdelosnifios, desdee nacimiento hasta

los afios de educaci 6n preescolar, d incluir unamiriadade productoscomo asientos
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infantiles para el automovil, carriolas, sillas altas, corraes y articulos para
actividades, entre otros.

Evenflo se originé como varias compariias pequefiasy luego se erigié en unadnica
empresa dindmica con operaciones establecidas de mercadotecniay ventas alo
largo y ancho de Estados Unidos, Canada, México y Filipinas.

Evenflo trabga constantemente para comercidlizar nuevos productos que
enriquecen laexperienciade lacrianzade nifiosy el desarrollo del bebé.

En CostaRica, Evenflo es comercializado por CEFA Comercial,
Lospreciosdelosproductos son popularesy en el mercado no muestrainnovacion
o mejorade sus articulos, anualmente. Los productos parael cuidado del bebéy de

lamama estan orientados alaclase media— baja.

fﬂﬂiiﬂ BABY FARLIN esunamarcaespecializadaen productosinfantiles.
Con unavariedad de cercade 500 articul os distintos en su catdlogo, produce todos
los accesorios requeridos por el bebé durante sus tres primeros afos; y parala
madre, desde antesdel nacimiento hastael fin del periodo delactancia: biberones,
tetinas, chupetes, vasos de aprendizaje, orinales, bolsos de vigje, sillas de paseo,
esterilizadores, sillas de automaovil, tronas, juguetes de primerainfancia, zapatos,

calcetines, ropa de bafio, cortadiias, peines, etc.

Desde su fundacion, en 1972, BABY FARLIN se ha creado una renombrada
reputacion y ha extendido sus ventas a mas de 75 paises arededor de todo el
mundo, este crecimiento y reconocimiento internaciona es el resultado de los

principios fundamentales de su operacién:

Investigacion y desarrollo continuos en busquedade productosinnovadores,

seguros y funcionales.
Cumplimiento meticuloso de |os estandares internacional es de seguridad.

Esquemas de precios razonabl es.
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LosproductosBABY FARLIN han pasado aformar parte delasfamiliasamedida
gue los nifios crecen.

En CostaRicalos productos Farlin tienen precios popularesy estén orientadosala
clase media — bgja. En los dltimos dos afios no ha presentado variedad ni
crecimiento de sus productos en el mercado. Tiene muy poca presencia en las
tiendas por departamento y en las farmacias.

Son distribuidos localmente por Transcomercia del Caribe TCC. SA.

medela’ Medela, origind mente unapequefiacompafiiasuizade distribucion,
es hoy en diaun prestigioso grupo internaciona de compafiias con su sede centra
en Baar, Suiza. Fundadaen 1961, este grupo de empresafamiliar posee plantasde
produccion en Suizay enlos EE.UU. y tiene otrasfilia esen Europa, Norteamérica

y Asia. Laempresa contrataaméas de 600 personas en todo el mundo.

L as empresas filiales en tres continentes y la colaboracion intensa con cercade 90
compafias independientes de todo el orbe, determinan unafuerte presenciade
Medelaen el mercado. Ofrece extractores de leche, discos absorbentesy otros
accesorios paralamama que dael pecho y parasu bebé.
El precio de los productos parafomentar lalactancia materna son muy altosy su
presencia en el mercado es muy baja, no estan disponibles en todas las farmacias
del paisni en todas las tiendas por departamento. No presentan innovacion o mejora
de sus productos, anual mente. En Costa Rica son distribuidos por Multiservicios
Electromédicos S.A.

wdais LUV N' Care esunaempresacon 40 afiosdeexperienciaen lafabricacion
de articulos que cubren los més atos estandares de caidad y seguridad
gubernamentales. Actuamente, Luv n' carellevasus productosaméasde 60 paises

arededor del mundo.

Ofrece biberones, chupetas, mamilas, accesorios para alimentacion, todos sus
productosestan llenos de color y de dibujos; no tiene unalineaparael cuidado de
la madre y sus articulos tienen precios populares. No es innovadora con sus

productos, los que son distribuidos por Fayco S.A.
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2.5.4. Proveedores:

El Unico proveedor delamarcaPigeon paraFerval de CostaRicaes Ferva Internaciona
ubicadaen Panama. Ferval Internacional eslaempresaque representaalaCorporacion Pigeon
para L atinoamérica.

El despacho delamercaderiaseredizadesdeel centro de distribucion en Col6n Panama
y €l envio se logra mediante transporte terrestre. El tiempo promedio desde que se hace un
pedido hasta que llega a Costa Rica es de una semana y se toma aproximadamente, en
promedio, dos semanas més paratener la mercancia en labodega de la empresa.

2.6 Tecnologia:

En cuanto atecnologiadeinformacion, laempresacuentacon un sistemaintegrado que
apoyasus procesos administrativos, el cud estainstalado en unabase de datos SQL Server de
Microsoft. El programaque se utilizadispone de moédulos de control deinventarios, compras,

ventas, cuenta por cobrar, cuentas por pagar, bancosy contabilidad.

Ferval de Costa Rica mantiene contratos anuales con una empresa proveedora de los
serviciosdetecnologiade AZ Hermanos S.A. Con estaempresa, Ferval garantizamantener las
aplicacionesactuaizadas. Adicionalmente, alos serviciosde software, lebrindanlosservicios
de hardware, que incluyen el soporte a servidores, computadorasy los servicios de redesy

comunicaciones.

En estos momentos se esta laborando en el desarrollo de nuevas herramientas para
apoyar la gestion de ventas y de manera adicional, para este aflo se esté trabajando en una
paginaen Internet para ofrecer los productos Pigeon, a través del comercio electronico en
CostaRica

La casamatriz tiene una pégina para L atinoamérica que brindainformacion sobre los
productosy sobre cada uno de los distribuidores en el area.
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Laempresacuentacon politicas de respa do de informacion fuerade susinstal acionesy
con planes de contingencia, en caso dequelossistemas|efallen, laoperacion diariano seve

afectada por agun evento de este tipo.

2.7 Productos
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s | a gama de productos Pigeon abarca las categorias de cuidado de la madre,

cuidado del bebé y de estimulacion temprana

En lacategoriade cuidado delamadre estan | osaccesorios como sacaeches, formadores
de pezon, absorbentes de leche, juegos de sacaleches manua y con baterias, cremaparalos

pezones, paraevitar | as estrias, protectores de pezon.

En cuidado del bebé, seincluyen |os Uinicos biberonesque ayudan afomentar lalactancia
maternaquele posibilitan alamamaalternar el biberén con el pecho, sin correr el riego deque
el nifio rechace el pecho despuésde haber probado el biberdn. Toallitashliimedas, aspiradores
nasal es, sacadi entes, chupetas de silicona, tijeritas de ufias, sistemas de entrenamiento dental,

de entrenamiento paralaalimentacion, filtros de pafiaes.

En la estimulacion temprana estan los discos de musica que estimulan el desarrollo

emocional eintelectual delos bebés.

A continuacion, se ofrece unamuestrade a gunos de los productos en su respectivacategoria
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Seguidamente, en el capitulo 11l se anaizaran las variables antes mencionadas, ademas del

entorno externoy el interno delaempresa, con €l fin de definirle unaestrategiade negociosa
desarrollar.
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Capitulo I11: ANALISISPARA EL DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO

En este capitulo, €l objetivo esllevar aefectosun andlisisdel entornointernoy externo

de laempresa para definir la estrategia a seguir por parte de ésta.

3.1 Andlisisinterno

En este apartado vamos a analizar €l entorno interno de la empresa en su estructura
organizecional, tecnologia, clientes, compradores finaes, competencia y su estructura

financiera.

3.1.1 Estructura organizacional
Ferval de CostaRicacuentacon unaestructuraorganizacional definidadeacuerdoalas
tareas de cadauno de susempleados. Esunaestructurafuncional por departamento queleha

dado muy buenos resultados en lacomunicacion de los objetivos que se deben cumplir.

Se debe seguir manteniendo este tipo de estructura organizacional, mientras sea una
empresa pequefia 'y cuando Ilegue a ser una empresa grande, se debe revisar de nuevo la
organizecion idea de acuerdo a la cantidad de recurso humano para posibilitar que la
comunicacion fluyafécilmente en cadauno delosempleadosen relacion alosobjetivosque se
deben cumplir.

Otro factor importante a resaltar son los altos niveles de motivacion que se logran
percibir en cadauno delos miembrosde laorganizaciony el reflejo de estamotivacion seve
impactado en los resultados que se van obteniendo como equipo de trabgo.

Laempresadebe seguir desarrollando lafilosofiade trabajo en equipo, yaqueapesar de
gue ahora son solo diez personas y es muy facil mantener el equipo de trabajo motivado,

conforme éste vaya creciendo, debe seguir llevandose a cabo esta mismafilosofia.
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3.1.1.1 Tecnologia

En cuanto alatecnologia, |aempresa se considera que vaalavanguardiadel avance
tecnol 6gico, a poseer sistemas de computo desarrollados con herramientas de punta, como son
de desarrollo de Microsoft. El vaor de lainformacion es muy ato, yaque en sus planes de
operacion tiene apartados en cuanto aplanesde contingenciay de respaldo de esainformacion.
Se mantienen contratos de actualizacion de las herramientas y de mantenimiento de los

equipos, razoén por lacua estos se conservan en excelentes condiciones.

3.1.2 Clientes actuales
Parael andlisis delosclientesactua es se harevisado lainformacion enlaempresa. Este
trabgjo se realizd con lacolaboracion del Contador delaempresay con el aporte del Director

para CostaRica, por ser estala persona que mas tiempo llevaen laempresa

Ta como se menciond antes, a partir del 2005 la empresa cambio la estrategia de
desarrollo que venia empleando, la de tener un distribuidor asignado que se encargara de

posesionar sus productos en el mercado y Ferva se encargaria de su mercadeo.

Debido aeste cambio, de unaparticipacion de clientes mayoristas del 81% lacarterade
clientes mayoristas paso a ser de un 46% en el 2005. Y en el 2006, la participacion de los

clientes mayoristas paso a ser de un 35% del total de los clientes

Estollevo aque Fervad disminuyeralacarterade losdistribuidoresy empezaraavender
mas adetallistas. Esteincremento en lacarterade detallistas, |e permitid obtener unincremento
en ventas de un 82% con respecto al 2005. Pero, ademas, su utilidad brutaseelevé en un 162%

y su utilidad neta también registré un aumento de relativaimportanciacon respecto al 2005.
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3.1.2.1. Analisisde los gastos de operacion y ventas

Los gastos de operacion y ventas se incrementaron en un 100% con respecto a afo
2005, acausadel aumento en el recurso humano dedicado alacomercidizaciony distribucion
de los productos; recordemos que anteriormente solo se contaba con un personal minimo
dedicado a mercadeo delos productos, el cambio de estructuraimpactadirectamente enlos

gastos de operacion.

Se considera relevante destacar que si bien es cierto que se incremento la cartera de
clientes, se elevaron las ventas y se aumentaron los gastos, segun fueran estrictamente
necesarios paralaoperacion del negocio, y esta administraci on deloscentrosde costosestuvo
muy bien dirigida; yaqueal final del afio se obtuvieron utilidades netas positivas que ademés,
Se incrementaron con respecto al afo 2005.

3.1.3 Clientes potenciales

El mercado potencia paraFerval de CostaRicaS.A., estaestrictamenterelacionado con
el mercado detallistadonde el consumidor fina (target) adquiere el producto; por estarazén,
analizando los clientes actuales y las dternativas de detallistas que hay en el mercado,
observamos que aln hay cadenas de supermercadosy supermercadosindependientesalosque
selespueden brindar |os productos, y asimismo hay unaserie de tiendas por departamentosy

de tiendas especiaizadas ,que podrian ofrecer los productos de la empresa.

Ferval de Costa Rica cuenta, aparte de los grupos de clientes que se han venido
mencionando, con asociaciones solidaristas dispuestas a ofrecer |os productos Pigeon asus

empleados.

Al considerar algunos de | os productos como lastoallitas hUmedas, se puede pensar en
mercados tales como |os centros de cuidadosde nifios, |as escuel as privadas que acostumbran a
tener inventario delosinsumos de sus alumnosy los centros de atencion diurnay nocturnaa

ancianos.
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3.1.4 Compradores delalinea Pigeon

Para conocer las opiniones de los compradores de la linea Pigeon, se reaizd una
encuesta de marca (ver anexo encuesta) en las zonas de Moraviacentro, San Juan de Tibas,
Desamparados centro, Escazu centro, Curridabat, Santo Domingo de Heredia, Herediacentro,
Alauelacentro, Cartago centro, Zonade Pavas, Santa Ana centro.

Se entrevisté a 1.500 personas y |os resultados de la encuesta fueron |os siguientes:

Del total de encuestados, el 86% dijo conocer lalineaPigeony son losquerespondieron

las preguntas formuladas.

L osresultados resultan bastante buenos porque del total delosencuestados, € 86%dijo
conocer lalineaPigeon; muchos comentaron que laconocieron cuando recibieron el curso de
parto en el que selesentregd informacidn acercadelos productosy sedecidieron autilizarlos,

delo que no se arrepienten.

En laprimerapregunta, se deseasaber lacantidad detiempo quellevan comprando |os
productos Pigeon, el 56% delos entrevistadosrespondio quellevade uno atresafios utilizando
los articulos, € 22% dijo menos de un afio, el 12% més de tres afios y el 10%, nuncalo ha

comprado, tal como se representa en el siguiente gréfico.

Menos de un afio.

De uno a tres afios

BRI L

- Mas de tres afios

56% o- Nunca lo he
comprado
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En lasegundapregunta, seles pide mencionar todaslas marcas parael cuidado del bebé
y de lamamé que han comprado, el 33% dijo haber comprado Gerber, un 27% mencioné a
Avent, un 14% aEvenflo, un 8% aChicco y un 18% nombro6 otramarcacomo Bibi, Infanti o
Dr. Brown. Las marcas que se clasificaron como otras fue por el motivo de que alo maximo,

cinco personas las mencionaron sin muchaimportancia

Cabedecir que si bien escierto gue en algiin momento adquirieron otramarcadiferentea
Pigeon, cuando compraron Pigeon consideraron sus productos 100 veces mejor que los
comprados antes. Estos datos se muestran en el siguiente gréfico.

O Avent
B Evenflo
OGerber
O Chicco
HOtra

o

En latercera pregunta, sobre |as caracteristicas que considerabaméas importantes, ala
hora de comprar los productos Pigeon, €l 53% respondi6 que definitivamente la calidad era
superior alo que ofrecelacompetencia, el 27% penso en el precio, el 20% expresd quebusco
el beneficio o funcionalidad que le ofreciael producto de lamarca Pigeon en ese momento;
ninguno menciond lo importante que pudiera ser laaccesibilidad del producto, porqueenlos
puntos de ventadonde se ofrece este tipo de articul os siempre han encontrado |os delamarca
Pigeon.
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L os resultados se pueden observar en el siguiente gréafico:

mas importante ala hora de comprar los
prodcutos Pigeon?
0%

0%

Precio

Calidad
Funcionalidad
Accesibilidad
Otro (especifique)

mEoOo0ean

53%

En lapreguntacuatro, se deseabaconocer lafrecuenciacon que el comprador adquiere
biberones al afio, el 58% respondi6 que es de seisvecesd afio. Estafrecuenciase considera
muy buenaporqgue significaque ese 58% vaaadquirir un biberdn delamarcaPigeon cadados
meses, un 12% lo cambia cada cuatro meses, la variable de otro fue de un 30% porque las
respuestas cambiaban en cuanto alacantidad de veces que se sustituyeel biberdn, tal como se

muestra en el siguiente grafico.

4. Frecuencia con que compra biberones

3 veces al afio

6 veces al afio

12 veces al afio
Otro ( especifique)

OoomE O

A lapreguntandmero cinco, sobre el grado de satisfaccion en genera conlosproductos
Pigeon, el 97% respondi 6 que estdmuy satisfecho, y el 3% restante solo menciond satisfecho,
porque expresd que si el precio fuera un poquito mas bajo seria suficiente para estar muy
satisfecho, tal como se demuestra en el siguiente gréafico.
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5. Grado de satisfaccion.

Muy satisfecho

Satisfecho
Insatisfecho !
Muy insatisfecho. |

Y finamente, cuando se les preguntd que si recomendarian los productos Pigeon aun

amigo, €l 100% de los entrevistados respondio: si.

Con este breve trabajo de investigaci0n se puede deducir que los productos de Ferva
tienen actualmente unaaceptacion importante y si se contintia con las labores de promocion
directa que se han venido redizando, dentro de un afio en otra encuesta de marca, los

resultados van a ser superiores alos actuales.

3.1.5 Competencia

La encuesta realizada ademéas de medir qué tanto se conocen los productos Pigeon,
informé sobre lacantidad de veces que se compraun articulo como el biberén; asimismo, se
midié el uso de productos delacompetencia, y se pudo saber quelamarcaGerber siguesiendo
lider en cuanto arecordatorio, seguida por Avent, Evenflo y Chicco, aparte de estas marcas

mencionan muy poco aBibi, Infanti, y solo tres personas nombraron la Dr. Brown.

Esto quieredecir quesi Ferval logradesarrollar unaestrategiade publicidad masivaenla
gue destaque lacalidad de sus productosy larelacion precio —beneficio, se podralograr que

Pigeon a cance una posicién importante en cuanto arecordatorio de marca.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

69

Lacompetenciano estarealizando ningun trabajo de mercadeo directo, como si lo hace
Pigeon d asistir a los diferentes cursos de parto y actividades en las que hay mamés
embarazadas o con bebés hastalos dos afios.

Existen competidores que destinan bastante presupuesto alapublicidad masiva, tanto
escritacomo televisiva, como es el caso de Gerber; en esto son muy agresivossobretodoenlo
referente alalineade colados que resultasu principa negocio, yaquelosarticulosde bebé son

agregados a sus productos.

En e caso de Avent, la publicidad mas que todo es a nivel de valas y de algunas
publicacionesen revistas. Posee mas afios de estar en el mercado costarricense, como lineade
marca, que Pigeon; cuenta con centros de investigacion, pero no tiene alainnovacién como

estrategia de valor asus clientes, en esto Pigeon esta aladelantera

L osotros competidores no presentan en el mercado publicidad masiva, solo quellevan

més afios en el mercado que Pigeon.

A manera de gjempl o, presentamos un cuadro en el que se realizala comparacion de
algunas marcas, con productosy precios obtenidos en un supermercado, y se puede apreciar
competidor inmediato de Pigeon; estos precios fueron obtenidosal 2 demarzodel 2007. Tipo

de cambio de referenciaen dolares es de 521.
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3.1.6 Andlisisfinanciero

El andlisisfinanciero eslabase paralatomade decisionesfinancierasenlaempresa. Las
razones financieras que se analizaran son las de liquidez, con el fin de medir lacapacidad de
pago de laempresaacorto plazo; las de rentabilidad mediran lacapacidad delaempresapara
generar utilidades, lasrazones de operacion. En estaempresano se hardel analisisde solidez
yaque con estarazon se midelaporcion de activos financiados con deuda, y esel caso deesta
empresa que no posee deudas con costo, desde sus inicios nunca ha requerido solicitar

préstamos para apoyar su desarrollo.

3.1.6.1 Razones deliquidez:
Rotacion deinventarios:

Seguin se demuestraen el anexo del Gréfico Rotacion de Inventarios, hay unatendencia
creciente que seinterpretacomo quelainversion se hatransformado en efectivo o en cuentas
por cobrar aclientes, cinco veces en el periodo 2006 con respecto al periodo del 2005. Esta
tendencia es muy positiva para el desarrollo de la empresa ya que se trata de dar mayor

rotacion alosinventarios.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

72

Periodo medio deinventario:
Determind la cantidad en promedio dediasquelosinventarios permanecen d macenados
enlaempresaantes de su venta, seguin anexo del Grafico del Periodo Medio delnventario hay

unatendencia decreciente, |0 que demuestralaeficienciaen lainversion.

Rotacion de las cuentas por pagar:

Larotacion delas cuentas por pagar al proveedor, seguin el anexo del Grafico Rotacion
de Cuentas por pagar, midelaeficienciaen el uso del crédito del proveedor. Indicael nimero
de veces que las cuentas por pagar pasan a través de las compras durante el afio. Va
manteniendo unatendenciacreciente que significagque el manejo delas Cuentas por Pagar se
realiza aprovechando los créditos que otorga el proveedor.

Periodo medio de pago:

Es e numero de dias que las cuentas por pagar permanecen por pagar. La idea es
aprovechar a maximo el financiamiento, sin costo, quele generael proveedor alaempresa. Y
de acuerdo al Gréfico Periodo Medio de Pago en el anexo, se encuentradentro delosvalores

de lanegociacion de laempresay el proveedor.

Ciclo de conversion de efectivo:

El ciclo de conversion de efectivo es e plazo que transcurre desde que se redizala
comprahastaque selogracobrar laventa Latendenciagque muestralaempresaen suciclode
conversion de efectivo es decreciente, o que significa que la posibilidad de necesitar

financiamiento externo, con costo parafinanciar sus operaciones.

Razén circulante financier a:
La razén circulante financiera, resume la eficiencia en la actividad comercia de la
empresa, determinalas veces de conversion de losinventarios que adquiere, ademas el plazo

guetranscurre cobrando y financidndose, através delacuentapor pagar aproveedores. Laidea
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es que estarazOn muestre unatendenciadecreciente, tal como latiene Ferval de CostaRica

S.A. en € Gréfico Razon Circulante del anexo.

3.1.6.2 Razones derentabilidad:

Rendimiento sobre los activos:

Determinalaeficaciade lagerenciaparaobtener utilidades conlosactivosdisponibles,y
segun analizamos en el Gréfico rendimiento sobre activos del anexo, tiene una tendencia
creciente y mientras mas alto sea el vaor, mejor eslaeficacia por parte de la gerencia.

Margen de utilidad bruta:
Este el porcentgje de cada coldn de ventas que queda, después de haber pagado los
productos. La empresa ha logrado mantener un margen promedio de un 30% durante su

operacion.

Margen de utilidad operativa:

Normamente se mide el éxito delaempresaen relacion con las utilidades sobreventas,
y laempresa muestra, segin el Grafico Margen Utilidad Operativa del anexo, unatenencia
creciente, por 1o que consideramos que se debe continuar revisando la politica de gastos y

costos de laempresacon el fin de seguir incrementando este valor.

3.1.6.3 Flujo de caja dela empresa:

Analizando el flujo de caja, se concluye quelaempresatienelahabilidad paraproducir
el efectivo. En cuanto alas cuentas por cobrar hay un aumento de un 55%, los inventarios
disminuyeron un 21% lo que significa mayor rotacion y las cuentas por pagar estan

aprovechando €l financiamiento de crédito por parte del proveedor.

No tiene deudas con costo, desde el inicio havenido trabgando con capitd propio delos
duefios. No presentainversionesen activos, por |o que no puedo deducir precisamentequeno
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seaunaempresaen desarrollo, yaque se manejen politicas muy precisas parael mangjodelos

activos.

3.2 Andlisis del entorno externo
3.2.1 Mercado meta

3.2.1.1 Segmentacion geogr afica y demogr éfica

Atendiendo | as caracteristicas delos Productos Pigeon, sedefine a sector econémico de
clase media 'y alta, como su mercado meta. Por otro lado, considerando los aspectos de
geografia, densidad de poblacion, y ubicacion del sector econdmico de laclase mediadtay
dta, se debe acceder inicialmente alaGran AreaMetropolitanay en unasegundaetapa, alas
areas poblacionaesfuerade laésta, caracterizadas por unimportante desarrollo econémico-

comercidl.

3.3.2 Demografia

Segun el documento del Estado delaNacion 2004, se proyectaque parafinesdel
siglo XXI lapoblacion se haya estabilizado en poco més de 6 millones de habitantes
(ver anexo de Gréfico proyeccion poblacion INEC). La mortalidad es el escenario
menos complicado de elaborar, por lasencillarazén de que el éxito de CostaRicaen
este campo, la ha llevado a un punto en que el margen de progreso adicional es

minimo.

Al seguir recomendaciones de las Naciones Unidas, y de conformidad con
proyecciones de paises desarrollados, se esperaque en el 2100 CostaRicatengauna
esperanzade vidade 86 anos. Lafecundidad, por el contrario, esun factor degran peso

en el tipo de crecimiento poblaciona que enfrentard el pais.

Durante lasegundamitad del siglo XX, el pais paso de un tamafio promedio de
familia completa de mas de 7 hijos en 1960, alatasa de 2,4 hijos que registran las
estadisticas del 2000. Un nimero medio de hijosdeseados cadavez menor, lacreciente

incorporacion de la mujer a mercado laboral y el posible efecto de la Ley de
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Paternidad Responsabl e, entre otros factores, sugieren quelafecundidad del paisestaa

punto de acanzar €l nivel de reemplazo demogréfico, de 2,1 hijos por mujer.

L as nuevas proyecciones de pobl acidn proponen entonces, Como escenario mas
probable, unafecundidad de reemplazo (2,1 hijos) en el 2005, unatasaminimade 1,8
hijos en el 2015, seguida de unarecuperacion hasta estabilizarse en unatasade 2,0
hijos del 2050 en adel ante.

Paracubrir otras posibilidades se formularon dos hipétesis adicionales sobrela
evolucion de la fecundidad. El crecimiento de la poblacion segun la proyeccion
recomendada o mas plausible y los demas escenarios descritos se muestraen el (ver

anexo de Gréfico Proyeccion Poblacion INEC)

Lamigracion internacional es el tercer factor quetomaen cuentalaproyeccion
de poblacion. El Censo del 2000 y cifras confiables de nacimientos y defunciones,
segun paisde origen, apuntan aque en CostaRicahabia336.000 mil extranjerosene
2000, lamayorianicaragiienses. Indican también que el saldo neto migratorio en afios

recientes ha sido de 20.000 personas anuales.

L os escenarios de proyecci on expuestos anteriormente, suponen queestesaldo se
reducira hastavolverse nulo en el 2025. Como hipotesis aternativa se supuso quela
migracion se mantendré constante durante todo el siglo, en 20.000 inmigrantes netos
por afo. Estahipétesis se combind con lamas probable de fecundidad, parapresentar
un cuarto escenario, a que se le denominade migracion constante. Lacurvamasalta
de poblacidn ocurre en este escenario, que desembocaafin de siglo en 9 millonesde

habitantes, casi 3 millones mas que en el escenario de migracion nula

L as proyecciones muestran, en primer lugar, guelamigraciéninternaciona esel
factor crucid parala evolucion demografica de Costa Rica en el siglo XXI. Otra
leccion es que el pais no repetira el crecimiento explosivo del siglo XX, con

duplicaciones cada veinticinco afos. Los escenarios expuestos indican que en las
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préximas dos o tres décadas, lapoblacion aumentaraen formavigorosaaunguenotan

rapida como en el pasado.

En cua quier escenario, la poblacion de Costa Ricaen el 2025 serd, sin duda, de
algo mésde 5 millones de habitantes. Igualmente, | as proyecciones permiten conocer
algunas caracteristicas importantes de la poblacion en los préximos afios. CostaRica
pasara de tener 300.000 adultos mayores de 60 afiosen el 2000, acercade 2 millones
en el 2060. Laproporcién de personas en edades potencialmente productivas seguira

aumentando hasta aproximadamente el 2018.

Con proyecciones en las que las familias tienden a tener 2 hijos, la tasa de
naci mientos es decreciente; se debe considerar anua mente como metade los 70.000
nacimientos, el 45% como el nicho de mercado paralos productos de Ferva de Costa
Rica, entre hogares de clase mediay clase alta. Estas estimaciones selograron con la
informaci 6n sobre proyeccidn de nacimientos obtenidaen lasencuestasde hogaresdel
INEC (Anexo 8) de las cuales el mercado meta se distribuye en las zonas de Escazd,
Goicoechea, Desamparados, Santa Ana, Tibas, Moravia, Montes de Oca, Curridabat,
Algjuela, Cartago y Heredia

Al andlizar un mercado metade 31.500 nacimientosal afio y segun se demostro
en las encuentras realizadas, cadauno de esos hacimientos son potencialesaconsumir

un promedio de seisbiberones al afo, yaque pertenecen alaclase mediay claseata

3.3.3 Precios

El costo delas mercanciasimportadas, se ve directamente afectado por € tipo decambio
del colon con respecto a dolar y por ende, S se espera mantener un margen de
comercializacion estable, la politicade precios debe estar estrictamente rel acionada con los
costos de la mercancias, debido a las tareas de mantenimiento que implican el constante
cambio de precios y alanecesidad de mayor capital de trabgjo que exige lareposicion del
inventario en los eslabonesdedistribuciony detallistas; por otrolado, parael consumidor fina

no resulta atractivo vivir una buena experienciaa consumir un producto y encontrarse un
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precio mayor cadavez que lo debe adquirir. Por ello, sedeben establ ecer proyeccionesde costo

para cada uno de los productos que permitan fijar precios periddicamente.

En cuanto al nivel de precio, se ha considerado principa mente la relacion PRECIO-
BENEFICIO, en la que en BENEFICIO se consideran diferentes aspectos como calidad,
innovacion, disefio, atencion de necesidades del consumidor, existenciade productossimilares.
Deestamaneraentonces, se puede asegurar que paraestablecer el precio del producto sedebe
considerar: el costo, larelacion Precio-Beneficio, el efecto del precio anteel compradory los

precios de productos similares en el mercado.

Larelacion PRECIO-BENEFICIO no tendrianingun efecto, s el comprador no seentera
de ésta, por lo que se deben dar aconocer yaseapor mediosde publicidad masiva, mercadeo
directo, las caracteristicas que hacen ladiferenciade |los productos Pigeon con respecto ala
competencia, con €l fin de que el comprador pueda relacionar facilmente el factor precio
BENEFICIO.

En relacion con lacompetenciatal, como seandizé en el inciso 3.1.5 de Competencia,
los productos de Ferval notienen el precio méasalto del mercado, pero tampoco tienen el mas

bajo.

3.4 Andlisis del macro-entorno

Deacuerdo con el informe presentado por el economistaLic. LuisMesdles, & 10 agosto
2006 en el periddico laRepublica, € Producto Interno Bruto (PIB) de Costa Ricacrecio un
5,9% durante 2005, comparado con el 2004 que indicaba un crecimiento del 4,1%.

‘Larevisiéon que se hizo en el lado del Ingreso Nacional Disponible, el aumento no fue

tan ato yaque estas cifras pasaron de 3,0 a3,7 de crecimiento para 2005. Esto significaquela
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produccion del paiscrecid casi un 6%, el ingreso que les quedadisponible aloscostarricenses

para poder gastar crecid menos del 4% el afio pasado’.

Cuando se hablade quelatasade crecimiento del PIB de CostaRica, para2005, fuemas
altaesto no significanecesariamente, que el nivel deingreso promedio de los costarricenses
haya aumentado en esa misma proporcion. Esto puede afectar de manera directa a los
compradores finales de l os productos de laempresa, que en su mayoriano estan catalogados

como de primera necesidad.

Segun el informe del Banco Centra en su programamacroeconémico 2007 — 2008, la
demanda interna reflejé un aumento en el consumo privado, particularmente de bienes de
origen importado (en especia de caracter duradero), asi como un mayor incremento en la
formacion bruta de capital fijo. Entre las razones que podrian explicar la evolucion del
consumo privado destacan: el aumento en términosrealesdel ingreso familiarl, labgjaenlas
tasas de interés reales en moneda naciona (tanto activas como pasivas) y unamejoraen la

confianza de los consumidores en la economia nacional 2.

Por su parte, el aumento de la inversion en capita fijo respondié tanto a nuevas
construcciones (particularmente vivienda) como alaadquisicion de maquinariay equipo3. El
ProgramaMonetario parael 2006 planted como objetivo unainflacion del 11%, medidapor la
variacion del indice de Precios al Consumidorl (IPC), ello implicaba baar el ritmo
inflacionario en mas de tres puntos porcentuales (p.p.) en relacion con lo visto un afio atras.

En diciembre del 2006 |os resultados fueron més que satisfactorios pues lainflacion
acanzd un 9,43%, cifraque no solo esinferior aesameta, sino también el menor resultado de
cierre de ano registrado desde 1993.

1 SeguinlaEncuestade Hogares de Propésitos M Ultiples, en € 2005 crecio un 3,5%y un 7,1%
en el 2006.
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2 De acuerdo con la Encuesta de Confianza del Consumidor de noviembre del 2006, el
indicador alcanzo su nivel masalto desde septiembre del 2002, megjoria que sedio entodoslos
niveles de educacion, ingreso y gasto discrecional.

3 El comportamiento de la inversion podria responder a la mejora en la confianza de los
empresarios en relacién con la demanda futura. El indice empresarial de percepcion dela
Unidn Costarricense de Camaras y Asociaciones de la Empresa Privada, que reflgja la
opinién de los empresarios sobre la situacién de la empresa en el trimestre anterior a la
encuesta, subio en el 2006, particularmente en el 1V trimestre de ese afio.

L a desaceleracién en |os precios internos se debi 6, principalmente, alareduccién del
efecto de choques externos e internos, la menor devauacion del colon respecto a délar
estadounidensey ladisciplinafiscal observadaantesy despuésdel cambio degobierno4, todo
lo cual reforz6 el comportamiento alabajade lasexpectativasinflacionarias, lasque asu vez

contribuyen, en corto plazo, areducir lainflacion que efectivamente se manifiestaen el IPC

En relacion conlasperspectivas parael 2007, seguin el programamonetario 2007, cabe

destacar |o siguiente:

a. Segun estimaciones de agencias externasb, el entorno internacional se caracterizariapor un
crecimiento mundia del 4,9%, inferior a del 2006.

Esta desaceleracion contempla elementos como un enfriamiento de la economia
estadounidense6, altos y voléatiles precios de la energia7, asi como una menor liquidez
internaciona paracontrarrestar las presiones inflacionarias. Por su parte, consideran que en
respuesta a pol iticas monetarias adoptadas en |as principal es economias con €l proposito de
mantener ancladas|as expectativasinflacionarias, habrdunadesacel eracion delainflacion, la

cual ubican en 3,6%.

b. En el campointerno, se esperaque en el 2007 continte ladisciplinafiscal, con medidasde

contencion del gasto y de mejora en la generacion de ingresos. Ademéas, dado el caracter
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transitorio de a gunos elementos que promovieron el crecimiento en el 2006, esde prever una

desacel eracion en el ritmo de crecimiento econdémico parael 2007 (5,0 %).

4 Una de las manifestaciones de la disciplina fiscal fue el incremento en los depésitos del
Gobierno enla Institucion, elemento que apoyd latarea de absor cién monetaria por partedel
Banco Central. Al cierredel 2006, el saldo de estos depdsitos en moneda nacional mostré un
incremento de mas de un 80% con respecto al 2005y, alcanz6 un 1,1% del PIB.

5 Informacion consultada en el WorId Economic Outlook (Fondo Monetario Internacional),
Banco Central Europeo, G.P. Morgan y Banco Mundial.

6 Particularmente en Estados Unidos, principal socio comercial, el crecimiento econdmico se
desacelerard, incluso por debajo de su potencial, reflejo de un mercado inmobiliario mas
deprimido que llevaria a un menor gasto en consumo e inversion. Ademas, prevén que el
déficit en cuenta corriente sea similar al del 2006; no obstante, en la medida en que la
produccion sea menor, podria darse una caida en las importaciones. Ademas no esperan
cambios importantes en tasas de inter és pues | as expectativas de inflacion estan ancladas,
dadaslas ganancias sostenidas de productividad y menoresincrementosen el precio dela
energia.

7 En linea con proyecciones recientes de la Energy Information Administration (agencia
gubernamental de estadisticas oficial es sobre energia del Gobierno de EstadosUnidos), €l
precio del crudo, tomando como referencia el West Texas Intermediate, disminuiriaun 2,4%
en el 2007. Deesta forma, €l precio medio del crudo pagado por RECOPE alcanzaria $58,9
por barril en tanto que el de los derivados $71,0 por barril. Asi, €l precio medio para la
totalidad delafactura petrolera estimado para el 2007 esde $67,6 por barril, un 4,5% menor
al del 2006.

AUn cuando es posible que laconstruccin contintie avanzando abuen ritmo durante este
ano, favorecida por el continuo influjo de inversion extranjera directay por la inversion
publica, no parece sostenible el ritmo de crecimiento de la produccién de las industrias
manufactureras (dadas las expectativas de desaceleracion en economias como la

estadounidense) ni de las actividades agropecuarias.
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El menor crecimiento de la actividad econdémica previsto para el 2007, la relativa
disciplinafiscal, asi como un comportamiento decreciente de las expectativasinflacionarias,
son indicadores que permiten a Banco Central plantear como meta inflacionaria un
crecimiento del IPC de 8% en el 2007 y, en el tanto se empiecen asolucionar |os problemas
estructuralesdeliquidez (“trinidad imposible25” y pérdidasdelalnstitucion) e BCCR podra
aspirar aunainflacion en torno al 6% en el 2008.

Las perspectivas economicas previstas para € 2007, si se mantienen durante la
administracion del Dr. Oscar Arias, hacen predecir que el panorama econémico sera muy

favorable por laexpectativade estabilidad alaque se dirigen las politicasecondmicasdel pais.

Empresas como Ferval de CostaRicaque deben ser respaldadas por lacasamatriz ala
guerepresentan, y €l asegurar unaeconomiaen crecimientoy estable, incentivan lainversion
extranjerapor parte de los japoneses.

3.5 Entorno politico, social y legal

El Ministerio de Relaciones Exteriores, en su documento denominado ‘ CostaRica, Pais
de Oportunidades', define al pais un lugar sin crisis financieras por mas de 20 afios; como
resultado, Costa Ricase beneficiade buen acceso alos mercados de capital es mundiales con
un riesgo pais moderado:

Calificacion de la deuda soberana de Costa Rica:
Moody’'s Bal (estable)
Fitch Ratings BB (estable)

Standard & Poor’s BB (estable)
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Deacuerdo con el estudio del Estado delaNacion 2005, los cambios politicosocurren
en el marco de unasituacion econdmicay socia en laque existe unatension basicaentrelas
aceleradas transformaciones en laproduccion y ladistribucién de bienesy servicios, por un
lado, y lainsuficiencia del desempefio nacional paraenfrentar los desafios de largo plazo en
materia de desarrollo humano, por otro.

En un lapso de solo 20 afios, el aparato productivo costarricense cambid de manera
profunda, debido alaimplantacion de un nuevo estilo de desarrollo. Laviejaeconomiafue
sustituidapor unaen laque el sector financiero, laszonasfrancasy el turismo representan las
actividades mas dinamicas. Este cambio continu6 manifestandose con fuerza en el 2005,
aentado por niveles histéricamente atosdeinversion extranjeradirectay de exportacionesque

impulsaron una alta tasa de crecimiento.

En términosdeladistribucion del ingreso, |os datos disponiblesindican que lasociedad
costarricense es significativamente méas desigual que hace dosdécadas, unatendenciainversaa
la experimentada entre 1960 y 1980. La mejoria en el corto plazo del indicador Gini de
desigualdad observada en el 2005 fue producto, més que de una recuperacion, de unabaja

generalizadaen losingresos de los ocupados.

Los resultados econémicos favorables no fueron suficientes para contrarrestar esta
evolucion, debido alafatade encadenamientos productivos, socidesy fisca esdelossectores
mas dinamicos con € resto de la economia. Asi, nada en el desempefio de la sociedad
costarricense en el 2005 hace variar la apreciacion sobre la insuficiencia del desarrollo

humano.

En el plano politico, el creciente y extendido malestar ciudadano con el desempefio
nacional es una potente fuerza de cambio que ya reconfiguré el sistema de partidos. Este
mal estar emergié tangiblemente, amediados de ladécadaanterior y se exacerb6 con nuevos
detonantes de corto plazo como los escandalos de corrupcién del 2004, el pesimismo
ciudadano ante laevolucion del paisy lanegativaevaluacién de lagestion gubernamenta. En
el plano socid, la avanzada transicién demografica y una urbanizacion desordenada y

segmentada son fuerzas que han creado una sociedad muy distintaalade décadas anteriores.
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En este contexto, laeventual ratificacion del Tratado de Libre Comercio con Estados
Unidos, Centroaméricay Republica Dominicanatensael ambiente politico, puesimplicariala
implementacion de un programa de reformas institucionales que introducirian gustes

sustantivos a varios sectores del Estado.

Si al amparo delasituacion actual, |os actores operan guiados por lacreenciade que es
necesario jugarse “el todo por el todo” paraimponer susintereseso no perder sus posiciones,

podrian desencadenarse situaciones que tendrian efectos sobre la estabilidad politica

ParaFerva de Costa Ricaen susproyectosde desarrollo, esnecesario contar con un pais
que logre desplegar politicas que fomenten la distribucion equitativas de los ingresos; €l
mercado meta se compone delaclase media, y laclase dtay si no hay unadistribucion justa
de los ingresos, la clase media se reduce, y queda como mercado potencial la clase dta
Unicamente; si el pais no mejora en cuanto a distribucion de los ingresos, significa que se

deben desarrollar nuevas estrategias de negocios para un solo sector de la economia.
3.6 Entorno ambiental

5. La creciente dependencia energética con respecto a combustibles fésiles y sus efectos
econdmicos, socidesy ambiental es no son, sinembargo, € Unico problemaserio en materiade
gestion ambiental. En genera, Costa Ricano estalogrando atenuar los efectosdel desarrollo
econdmico, el incremento poblaciona y la urbanizacién sobre el patrimonio natural; antes

bien, en buena medida esos procesos ocurren a expensas de este patrimonio.

El Informe documenta severos problemas de contaminacion delasfuentes de agua, 1os
casi nulos avances en el manejo de los desechos sdlidos, la creciente vulnerabilidad de los
recursos marino-costeros y el uso poco sostenible del recurso tierra. En nuestro entorno
ambiental, no se concibe el desarrollo como unaexplotacion irracional de nuestros recursos
naturales; por el contrario, la sustentabilidad del desarrollo parte del principio basico de

asegurar el bienestar de éstay delas proximas generaciones, garantizando un uso racional de

5. Estado de la Nacién 2005, tema Armonia con la naturaleza
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losrecursosy fortaleciendo lasbases del capita naturd, en muchos casos deteriorado producto
de los enfoques de desarrollo de las décadas anteriores.

Hay que considerar la proteccion del ambiente como unaventajacompetitivadel pais
parafortal ecer nuestras bases econémicas en el turismo, laproducciony uso de nuestraenergia
y sobretodo el proteger y utilizar inteligentemente, nuestra biodiversidad.

Por ejemplo, la produccién de desechos per cépita en el Area Metropolitana
précticamente se duplico en los Ultimos 20 afios, d pasar de poco mas de 550 gramos diarios
en 1984, acas 1.100 gramos en 2004.

Ferval, como empresa, debe preocuparse por desarrollar culturas de manejosde desechos

en forma adecuada como medio para proyectarse ala comunidad.

Estaproyeccion sera ventajosaporque ayudara aque lacomunidad seidentifiqueconla
empresa y se obtenga resultados indirectos en la preferencia que se pueda tener de los

productos, por ser una empresa que apoyael entono ambiental.
3.7 Entorno cultural

Laproductividad y lacalidad en las organizaciones dependen delos va ores, habitosy
actitudes de sus empleados. Los rasgos culturales del costarricense contribuyen a la
competitividad y productividad de las organizaciones y su brecha con respecto de otras
naciones atamente competitivas, un factor aconsiderar en empresas con representacionesen
este caso de empresas japonesas, con culturas que se distinguen por atos niveles de
productividad, y a tener representaciones fuera de sus paises esperan |0 mismo de sus socios
denegocios, y en este caso en particular Ferval de CostaRica, debe demostrar el desarrollo con
recurso humano altamente competitivo, con el fin demantener larepresentacidn japonesadela
Corporacién Pigeon.
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Principa mente, porque es el recurso humano y su capacidad de mejorar o que hace
posible ser competitivo, lacompetitividad de Costa Rica depende de uno de sus pilares, “¢el

recurso humano”, €l cual tiene relacion con su culturay competencias.

Tresaspectos son importantes paraidentificar lasituacion del costarricensey brechacon
respecto de los paises desarrollados y competitivos en sus recursos humanos.

1 - Laeducacion esfundamental paralacompetitividad nacional, de ello depende un recurso
humano cdificado paraun desempefio exitoso en su productividad y competitividad en las
oportunidades del mercado internacional.

2- Los gobiernos de Costa Rica estan estimulando politicas econdmicas que se orientan ala

apertura de mercados en un entorno altamente competitivo.

3- Existe e interésdelos sectoresindustria esy gubernamentales, por impulsar eincrementar
lacompetitividad de Costa Rica.

Como lo indica P. Strebel, sobre laimportancia de los recursos humanos:

"Dentro de una economia de mercado abierto, la calidad cambiante de los recursos
humanos de un pais es la causa principa alargo plazo de los cambios en su competitividad
internaciona. Lacompetitividad internacional deun pais depende en gran partedelahabilidad

de sus habitantes para aprovechar las oportunidades del mercado internacional”.

Laclaveeslacapacidad delosrecursos humanos, su capacidad de aprender y cambiar.
Lo que verdaderamenteimportano estanto el punto de partidade un pais, sino su cgpacidad de

mejorar continuamente.” 8

®Véase Paul Strebel, "¢ Que eslacompetitividad internacional ?’ .Profesor de Administracion

de Empresas y Finanzas. Director de Investigacion del IMEDE, s.p.i.
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3.8 Diagnéstico F O D A de Ferval de Costa Rica S.A.

El diagnéstico de las fortdezas, debilidades, amenazas y oportunidades es una
herramientaque nosayudaaevaluar el entorno tanto externo como interno delaempresa, una
vez que hemos analizado su competencia, su mercado, sus clientes y hasta su estructura
organizaciona . Como resultado de este andlisis, vamos apoder disefiar lasestrategiasquele

permitiran alaempresalograr |os objetivos planteados en este proyecto.

3.8.1 Amenazas

Las amenazas representan todos aquellos factores externos que suelen influir en el
desarrollo delaorganizacion. Setomaran en cuentafactoresdel sistemaecondmico denuestro
pais, del sistemapolitico lega y socia que puedan tener unarepercusiéon en laadministracion

de las organizaciones.

Las politicas cambiarias que establezca el Banco Centra podrian afectar directamentela
comercidizacion de los productos importados, ya que el costo de éstos se encuentra
directamente afectado por estas politicas, porque nos |llevaaenfrentar costos que crecen todos
losdias como en el caso delas minidevaluaciones o con costos mas estables, como esel caso
del sistemade bandas.

De acuerdo alas proyecciones que presenta el Banco Central en su informe del Plan
Monetario del 2007, seregistraunatendenciaaladisminucion del Ingreso Disponible delos
costarricenses y s sigue esta tendencia se puede ver amenazada la compra de productos y
accesorios para bebés.

Adicionalmente, ladesigualdad en ladistribucion del ingreso nos puede llevar atener
dos sectores sociales muy definidos, losricosy los pobres, por lo quelaclase mediaempiezaa
desaparecer y esto significa que se reduce en gran parte los clientes potenciales de los
productos de Ferval de CostaRica
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3.8.2 Oportunidades
L as oportunidades son aquell os factores que resultan positivos, favorables, explotables,
gue se deben descubrir en €l entorno en el que actla la empresa, y que permiten obtener

ventajas competitivas.

En e informe del plan Monetario del Banco Central del 2007, se destaca la
desaceleracion de la devaluacion que se ve impactada en el IPC (indice de Precios d

Consumidor), esto le ayuda ala empresaamantener precios estables por méaslargo tiempo.

Segun las tendencias para el 2007, se proyecta un crecimiento de la economia, esto
ayudaalaempresaporqueincentivaalosjaponesesaquerer invertir en un pais con economias

crecientes.

Paraser Ferval unaempresa gque representaauna Corporacion Japonesa, |aestabilidad
financieraesimportante, porque lesdaconfianzaalosjaponeses de querer seguir apoyando €

negocio en Costa Rica en proyectos que requieran.

3.8.3 Debilidades

L asdebilidades son aquell os factores que provocan unaposicion desfavorablefrenteala
competencia, recursos delos que se carece, habilidadesque no seposeen, actividadesqueno se
desarrollan positivamente, etc.

Desde el centro de abastecimiento en Panama, se presentan quiebrasdeinventario varias
vecesa ano, o cual hace que muchasveces Ferva de CostaRicacon sus productosquedeen
posiciones de desventga ante la competencia, porque el comprador al no conseguir un

producto de lamarca Pigeon, la siguiente alternativa que tiene es Avent.

Lacentralizacion de conocimiento del negocio en muy pocas personasesunadebilidad

paralaempresaantelacompetencia, porque si eventualmente faltaraunade las personas que
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tienen el conocimiento total del negocio, |as que estén en laempresaen esemomento severan
sometidasaun proceso de aprendizaje en cuanto al manejo del negocio y se pueden presentar
eventos negativos para la empresa debido atoma de decisiones por el proceso de pruebay
error, mientras que lacompetenciamanejaestructuras organi zacionalescon maspersond que
conozca del negocio.

Laempresa, a no tener establecida una Vision y unaMisién que la orienten, es muy

vulnerable a que pierdafacilmente el foco del negocio.

3.8.4 Fortalezas
Son | as capacidades especiales con que cuentala empresa, y por |o que presenta una
posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y

habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Ferval de Costa Rica es una empresa que no esta endeudada y que se ha venido
desarrollando con capital propio. Esto representaunafortalezaante lacompetenciaporquele
permite administrar mejor sus politicas de precio. El crédito que obtiene Ferval de CostaRica

de su proveedor, le permite establecer un plan de ventas con flujo de cgapositivo.

Laestructuraorganizacional de Ferval de CostaRica, aprovechalas ventgjasde ser una
organizacion funcional 1o que le facilitael proceso de toma de decisionesy el logro de sus
objetivos. Lamotivacion que sereflgjaen el recurso humano delaempresa, porque cadauno
de sus miembros se siente orgulloso de ser parte de laempresa, resultaen un efecto positivo
gueimpactael logro delos objetivos. Esta, definitivamente, es unaventajacompetitivagueha
tenido la empresa desde hace dos afios cuando se dio lareestructuracion. Asimismo, el alto
nivel de rendimiento que se obtiene por parte del recurso humano, ya que en la actualidad
cuesta mucho encontrar persona con actitudes tan positivas que se ven reflejadas en los
resultados positivos al final de cada mes. El recurso humano de Ferval es una ventaja
competitiva que tiene laempresa, en comparacion con lacompetencia.
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Capitulo |V: DESARROLLO DEL DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO

En este apartado se vaahacer lapropuestadel disefio del plan estratégico de Ferval de
Costa Rica, una vez que se han analizado todas las variables internas y externas de la
organizacion, que de acuerdo con sus recursos y posibilidades se podran llevar a cabo las

estrategias que se propondran para el logro de los objetivos.
4.1 Disefio dela Mision, Vision y Valores

En el capitulo anterior, cuando se analiz0 la empresa, identificamos la carenciade la
Mision, Visiony Vaores en ésta. Lapropuesta en laque se van adefinir tales elementos, ya

fue presentaday discutida con la Junta Directivade la empresa

He propuesto hacerlo de estaforma, porque cabe destacar que eslaJuntaDirectivadela
empresa la que debe decidir en forma claray precisa, el ser de la empresay ademas debe
indicar hacia donde desea llevar esa empresay transmitirle estainformacion ala Gerencia

Generd, para que sea éstala encargada de que se cumplan los deseos de la JuntaDirectiva.

Por |o tanto la propuesta de laMision, Vision y Valores es lasiguiente:

El término de Mision de laempresavaligado alapregunta ¢Qué aportamosy aquién?
Lo que llevaaunaexplicacion general, breve y filosofica (filosofiaempresarial) de por qué
existe la compafiiay cudl es el aporte de ésta a los diferentes integrantes de la sociedad.
Existen diferentes conceptos de lo que es lamision, entre ellos: “Es larazén de ser de la
organizacion”, “Esladescripcion delaidentidad y del proposito delacompafia’, “ Esel aporte

gue laempresa se compromete hacer alos grupos de interés”.

Mision:

“Distribuir y comerciaizar lalineade productos Pigeon parael cuidado delamadrey
del bebé, através de diferentes puntos de venta, brindando a consumidor final unalineade
muy altacalidad y valor agregado en el mercado costarricense”.
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Vision:

“ Ser laempresalider en ventade productos Pigeon, en cadauno delos puntosde venta
donde secomercidice, y lograr que cadanuevo ciudadano costarricense utilice productosde
calidad Pigeon™.

Valores:
- Integridad y lealtad alaempresaen €l gjercicio de las funciones
- Transparenciaen lagestion administrativa
- Excelente servicio anuestros clientes y usuarios

- Trabajo en equipo

4.2 Fijacion de objetivos

Paralafijacion delosobjetivos por |os cual es se trabgjarden laempresa, serespondieron
|as siguientes preguntas:
¢Qué se quiere hacer?
¢Cuanto se quiere hacer?

¢Cuando se quiere hacer

Y como resultado de este proceso se propone un Objetivo Principal paraun lgpso detres

anos que es el siguiente:

@ Lograr que lautilidad neta sea sobre el percentil 50 de las empresas comerciales del

mercado costarricense paralos préximos tres afos.

Y como Objetivos Especificos se proponen |os siguientes:
@ Lograr queel 100% delos productosimportados esté disponible en el mercado paradl
consumidor final.
@ Lograr que lalinea seala de mayor venta en cada uno de los comercios detallistas

donde se encuentre.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com

Q 8 Q8

%)

91

En un plazo de cinco afos cautivar el 45% del total de nacimientoscomo usuariosdela
marca Pigeon.

Lograr posicionar lalinea de los productos de Ferval en més supermercados.

Lograr posicionar los productos de Ferval en més tiendas por departamento.

Lograr posicionar lalinea de los productos Pigeon en dos cadenas de farmacias de
relativaimportanciaen el mercado costarricense.

Desarrollar dostiendasmas, bajo el concepto de cadenaen lugares estratégicosdonde
se encuentre el mercado meta. Unadebe estar implementadaparael 2009y laotrapara
el 2012.

Desarrollar un plan de mercadeo anua paralos productos.

4.3 Priorizacion de los objetivos

Unavez que se tienen claro los objetivos de la organizacion, hay que identificar cada

objetivo dentro del cuadro Urgente— I mportante, unaherramientaque nos ayudaal proceso

detomadedecisiones, en el que voy aclasificar |0s objetivos segun €l criterio deimportanteo

urgente (ver anexo manejo tiempo)

El esquemade urgenteimportante ayudaaclasificar |asdecisionesen cuanto aobjetivos

en términos de tiempo, con e fin de priorizar el orden de los objetivos atrabgjar:
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ESQUEMA URGENTE / IMPORTANTE

W5 W]

#  Lograr que el 100% de los productos importados estén | *  Lograr posicionar la linea de los productos Pigeon en dos cadenas de
¢ 1 disponibles en el mercado para el conswmidor final. farmacias de relatrva imporiancia en el mercado costamcense.

T #  Lograr posicionar la linea de los productos de Ferval en mas

supetmercados.

“'.- " Desarrollar dos tiendas mds bajo en concepto de cadena, en | *  Lograr posicionar los productos de Ferval en mas tiendas por
i |1uga.res estratégicns donde se encuentre el mercado meta. departamento.

A A+l

¥ Lograt gue la linea sea la de mayor venta en cada vno de los comercios
detallistas donde se encuentre.

* Cautivar el 45% del total de los nacimientos como usuatios de la linea

Pigeon.
¥ Desarollar un plan de mercaden.

En el esquema Urgente Importante he ubicado |os objetivos de la siguiente forma:

En el cuadrante 1, que muestralo que se deberialograen el corto plazo, tenemos:
@ Lograr posicionar lalinea de los productos Pigeon en dos cadenas de farmacias de
relativaimportanciaen el mercado costarricense.

@ Lograr posicionar los productos de Ferval en mas supermercados.

En el cuadrante 2, que se debe resolver amediano plazo, tenemos:
@ Lograr que la linea sea la de mayor venta en los comercios detallistas donde se
encuentre.
@ Enun plazo decinco afios cautivar el 45% del total denacimientoscomo usuariosdela
marca Pigeon .

@ Desarrollo de un plan de mercadeo.
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En el cuadrante 3, mas urgente menos importante tenemos:
@ Lograr que el 100% delos productosimportadosesté disponiblesen el mercado parael
consumidor find
@ Desarrollar dostiendas més, bajo el concepto de cadena, enlugaresestratégicosdonde
se encuentre el mercado meta. Unadebe estar implementadaparael 2009y laotrapara
el 2012.

Unavez quetenemosclaro el orden en que se deben cumplir losobjetivos, hay que determinar
los Factores Claves de Exito de laempresay eval uarl os contralos objetivos establecidos, tal

como se demuestra a continuaci on:

Capacitacion
continua de Mantener una
Mantener los estratedia Mantener un
O(C' ; hartener i 2
(< niveles de  |promotores S cortinua de  |recurso Mantensr
X inventarios  |de venta, en 2 o comunicacion |humano muy  [Flujos de
& o o e cotmpetitivos | ; otivad Cai
%“& adecuados |cusrtoalos |0 al usuario motivado por ajs
\6{?.! ala beneficios v s final sobre trabajar con la |Positivos
o) demanda carscteristic heneficios de |empresa
as de los los prodoutos
prodoutos
#*  Lograr posicionar la linea de los productos
Pigeon en dos cadenas de fammacias de relativa A 4 X A X A
itnpottanicia en el mercado costarticense.
#*  Lograr posicionar la linea de los productos de Y % ¥ Y Y Y
Fetval et mas supermercados.
#  Lograr posicionar los productos de Ferval en W ¥ ¥ ¥ " W
mas tiendas por departamento.
#  Lograr que la linea sea la de mayor venta en
cada uno de los comercios detallistas donde =e 4 Ed b4 b4 k4

ehcuentre.

#  Lograr gue del total de nacimientos anuales
cautivar un 9% anal de esos nacimientos para gque
seat1 usuatios de Pigeon, en los prnxﬂm.os_ citico afios Y ¥ ¥ Y ¥ Y
hasta llegar a que el 45% de los nacimientos usen
accesorios para la madre v el bebe de la matrca

Pigeon.
- Lograr que el 100% de los productos
importados estén disponibles en el mercado para el ® b4 ¥ ®

consutidor final,
Desatrollar dos tiendas mds bajo en concepto de

cadena, en lugares estratégicos donde se encuentre el ® # b4 ® ¥ X
mercado meta.
Desarrollar un plan de mercaden anual ke ks b kd b ki
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Se concluye que hay cinco objetivos que tienen unimpacto dto, entodoslosfactores clavesde

éxito porque se afectael 100% de |os éstos, como o son:

%)

Q Q8 8 QO 8

Posicionar la linea en dos cadenas de farmacias de relativa importancia a nivel
nacional.

Posicionar lalinea en més supermercados.

Posicionar lalineaen las tiendas por departamento.

Incremento del 9% anua de nuevos usuarios de Pigeon.

Desarrollo de dos tiendas més, bgjo el concepto de cadena.

Desarrollo de un plan de mercadeo.

L uego vemos que hay un objetivo quetiene unimpacto alto, yael 83% delosfactoresclaves

de éxito se puede ver afectado como lo es:

@ Lograr que lalinea sea la de mayor venta en cada uno de los comercios detallistas

donde se encuentre.

Y finalmente, hay un objetivo con impacto medio porque esdel 66% que afectaalosfactores

claves de éxito que es:

@ Lograr que el 100% delos productosimportados esté disponible en €l mercado paraedl

consumidor final.

Laescalade criterio definida hasido de acuerdo ami experienciay laque se utilizé es:

Impacto Alto ====€& entre el 80% y el 100% de los FCE se ven afectados por los

objetivos.

Impacto Medio ====& entre el 60%y el 90%

Impacto Bajo ====& entre el 20y el 69%

Impacto Nulo ====& < 20%
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Verificamos que se establecieron objetivos que van de la mano con larealidad del
negocio, el siguiente paso es la definicidn de las estrategias que apoyen el logro de esos
objetivos.

4.4 Toma de decisiones para definir estrategias

En esta etapa se seleccionaran las estrategias, los caminos o procedimientos e
instrumentos a utilizar para responder a las nuevas exigencias que permitan ubicar a la
organizacion en unasituacion ventajosaen el futuro.

Estos lineamientos estratégicos constituiran criterios bésicos que permitan iniciar el
proceso de planificacién operativa en un futuro préximo.
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Identifi
. FHREEY crear Hacerala
Identificar v desarrollar .
nuevas | competencia
desarrollar una ;
. . demandas |  wrelevante
ventajas estrategia de
= v1mevos | pero hacer la
competitivas  valor de la . ;
tnercados diferencia
Efnpresa
fa] Lograr posicionar la linea de los
productos Pigeon en doz cadenas de y y y
farmacias de relativa importancia en el
mercado costarncense.
fa] Lograr posicionar la linea de los
productos de Ferval en mas * ® "
supermercados.
fa] Lograr que la linea sea la de
mayor wenta en cada uno de los w ” y
comercios  detallistaz donde  se
Efcuentre.
fa] Lograr oque del total de
nacirmientos anvales cautivar un 9%
atmal de eso0s nacimientos para que sean y y
usuarios de Pigeon, en los prozmos
cinco afios hasta legar a que el 45% de
los nacitientos usen accesonios para la
madre v el bebe de la tarca Pigeon.
i Lograr que el 100% de los
. i : * b4 o *
productos importados estén dispondhles
en1 el mercado para el consumidor final
Desarrollar dos tiendas més hajo en
concepto de cadena, en lugares y y y
estratégicos donde se encuentre el
mercado meta,
Desarrollar un plan de mercaden }{ * }{

De acuerdo a andlisis en el que se relacionan |os objetivos con las estrategias, nos

aseguramos de que cada estrategia definida apoye a uno 0 mas objetivos establecidos.
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4.4.1 Establecimiento de las estrategias
Las estrategias de crear nuevas demandas y nuevos mercados, en conjunto con la
estrategiade hacer irrelevante alacompetencia, constituyen las estrategias que gpoyan en un

100% el cumplimiento de todos |os objetivos establecidos.

Seguidamente, esta la estrategia de laidentificacion de las ventgas competitivas que
apoyaen un 85% el cumplimiento delosobjetivos. Ladelaidentificacion deunaestrategiade

valor paralaempresa, vaaapoyar en un 28% el logro de los objetivos.

Si aestas estrategias, selesasignaun criterio de valor, igua al que lesdefinimosalos
objetivos versus factores claves de éxito, tendriamos que el crear nuevas demandasy nuevos
mercados en conjunto con unaestrategiade hacer irrelevante alacompetencialograriaun dto

impacto en el desarrollo de laempresa

La estrategia de identificacidn de ventgjas competitivas tendra un impacto alto en el
desarrollo delaempresa, paralos proximos cinco afios. Findmente, € definir unaestrategiade

valor paralaempresatiene un impacto bajo.

Y s ubicamos las estrategias en |os cuadros de Urgente — Importante tendremos que:
En el CUADRANTE 1 lo que se debe establecer en el corto plazo son las estrategias que
apoyaron el 100% de los objetivos, 0 sea las estrategias de crear nuevas demandas y
mercadosy lade hacer irrelevante ala competencia
En el CUADRANTE 2 se establecen |as estrategias de laidentificacion de las ventgjas
competitivas.
En el CUADRANTE 3 seubicaran lasestrategias de desarrollo del plan demercadeoy la

de generacion de estrategia de valor parala empresa.

El siguiente paso esel desarrollo del plan operativo, y esen esteplanend que sedetala

cOmMo se van atrabgjar |as estrategias que se establecieron.
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Para efectos de presentacion de la préactica profesional no vamos a incluir e plan
operativo por razones obvias de no dar aconocer cOmo se van adesarrollar cadaunade las
estrategias. Lo que se detallara a continuaci on son |as medidas que se utilizaran paraeval uar
los planes de accidn.

4.5 M edidas para evaluar el plan de accion

Unavez que se hadesarrollado el plan operativo delaempresa, queesdonde sedetallan
las acciones a seguir, se deben implementar una serie de controles para garantizar 1os

resultados alargo plazo.

Se debe implementar un control de mercado que consiste en recopilar y evaluar datos
relacionados con las ventas, precios, costos y utilidades, que serviran para orientar las
decisionesy evaluar losresultados. Hay que hacer una proyeccion de ventas anual, tanto en
colones como en unidades, y compararl o con ladel afo anterior parasaber si seestamejorando

0 empeorando.

Adicionalmente, hay quetener un control de cadauno deloselementos que componen €l
capital de trabgo en forma anua y compararlo con el del afio anterior, para poder tomar
decisiones ya sea de mejora o correctiva. Este control se realiza mediante la aplicacion de

razones financieras como las de actividad.

Hay queredlizar revisionesdel flujo de cajadelaempresamensua mente, cond findeir

monitoreando su comportamiento.

En cuanto alasupervision de los clientes hay que hacer esfuerzos permanentes para
obtener retroalimentacion sobre lacaidad y el beneficio que se haobtenido conlosproductos
quedistribuye laempresa. M uchade estainformaci on se puede recopilar implementando una
estrategiade membresia paradescuentos, mediante lacua seleasignariaun carnéal socio, con

lainformaci 6n necesaria paracontactarl o einvitarlo aeventos especial es desarrollados por la
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empresay de unamanera directa obtener retroalimentacion valiosa que nos ayude agenerar
valor através de los productos.

Se necesitan controles para asegurar que la instrumentacion de los planes se realice
conforme alo establecido y evauar losresultados conseguidos mediantetdes planes. S estos
no generan losresultados deseados, gerentesy equipos, tal vez tengan quemodificar lamision
y los objetivos, revisar estrategias, idear nuevos planes tacticos o cambiar los controles
utilizados. Una evaluacion minuciosa de los resultados revela los cambios especificos que
deben incorporarse en el siguiente ciclo de planeacion.
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Capitulo V: CONCLUSIONES

Serealizardn unaserie de sugerencias 0 recomendacionesque permitan alaorganizacion
entender claramente el proceso de planificacion estratégica, recal cando aspectosque, aunquea
veces parezcan obvios, siempre deben tenerse en cuenta. Esposi blequelaimplementacion de
laPlanificaci 6n Estratégi capuedaresultar masdificultosa paral as empresas pequefias, comolo
es Ferval de Costa Rica S.A., a requerir una inversion importante en tiempo de recursos

humanos, en especial del equipo de trabajo encargado de disefiar y promover el proceso.

Se sugiere que las formas de implementacion de cada paso estén programadas de tal
manera gue la carga de trabgjo no sea excesivay esté repartida en el tiempo, de manera
adecuada alas caracteristicas de |a organizacion.

Enlaetapapreviade informacion, sinimportar el método que se esté utilizando, resulta
importante que estén invol ucradostodos|os miembros de laorganizacion. Cuando selograel
consenso, este proceso debe ser realizado sin demoras, en un tiempo gue sealo mas corto
posible, de modo quelos participantes mantengan su motivacion einterfieran al minimo con
las actividades normales de laorganizacion. El proceso debe ser ampliamente participativo,
involucrando alamayor cantidad de persona posible, pero quedaclaro quenotodo el persond

involucrado cumple los mismos roles dentro del proceso.

Es necesario contar con una fuerte voluntad politica en el ambito de laconducciény
direccion para impulsar la implantacion de los resultados. La participacion de la Junta
Directivaen el proceso es un factor clave de éxito parael desarrollo del Plan Estratégico.

Se sugiere la continuidad del proceso iniciado en el disefio del plan estratégico con el
proceso de disefio de un plan operativo. Es en €l plan operativo en el que se detallard el

desarrollo de cadauna de | as estrategias que aqui se definieron y se probaron.

Si no se disefia €l plan operativo, todo quedara como buenas intenciones Uinicamente.
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Anexos
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Anexo 1

Gréafico Rotacion delnventarios

Rotacién de los inventarios

= Rotacion de Inventarios

= | _ineal (Rotacion de Inventarios)

Periodos

Fuente Pronia
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Anexo 2

Grafico Periodo Medio de |l nventarios

Periodo medio Inventarios

T Periodo medio Inv

= | _ineal (Periodo medio Inv)

Periodos

Fuente Pronia
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Anexo 3

Gréfico Rotacion de Cuentas por Pagar

Rotacion de Cuentas por Pagar

I Rotacion CXP
= |_ineal (Rotacion CXP)

Periodos

Fuente Pronia
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Anexo 4

Gréfico Periodo Medio de Pago

Periodo Medio de Pago

1 Periodo medio pago
= |_ineal (Periodo medio pago)

Periodos

Fuente Pronia
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Anexo 5

Gréfico Razdn Circulante

Razo6n Circulante Financiera

= Razon Circulante Financiera

=—| ineal (Razon Circulante Financiera)
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Anexo 6

Gréfico Rendimiento Sobre el Activo

Rendimiento sobre activos
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Anexo 7

Gréfico Margen Utilidad Operativa

Margen Utilidad Operativa

O Margen Neto
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Anexo 8.

Costa Rica: Indicadores demograficos proyectados por afios quinquenales
2000-2035

Hipdtesis media o recomendada
2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030 2035

Fecundidad -197.6
- 988 251 185 -541 -925 -644

Nacimientos anuales 78959 76869 75881 76132 76317 75776 74851 74207
Tasa brutade natalidad (por mil) 20.1 17.8 16.2 15.2 144 13.6 13.0 124
Tasagloba defecundidad 24 21 19 1.8 18 19 19 1¢
Tasa brutade reproduccién '1.178 '1.024 '0917 '0.873 '0.878 '0.902 '0.927 '0.94¢
Tasa neta de reproduccion '1.178 '1.022 '0915 '0.872 '0.876 '0.901 '0.925 '0.94t
M ortalidad
Defunciones anudes 15011 16909 19295 22223 25785 30058 35190 4115¢
Tasa bruta de mortaidad (por mil) 38 39 41 44 49 54 6.1 6.€
Esperanzade vida a nacimiento

Tota 7.7 78.4 79.0 79.6 80.1 80.5 80.9 81.2

Hombres 75.3 76.1 76.7 77.2 7.7 78.1 785 78.€

Mujeres 80.2 80.8 815 82.1 82.6 83.1 835 83.C
Tasa de mortalidad infantil (por mil) 10.2 94 8.5 7.9 7.3 6.8 6.4 6.1
Crecimiento natural
Crecimiento anual 63948 59960 56586 53909 50532 45718 39661 3304¢
Tasa de crecimiento (por mil) 16.3 139 12.1 10.7 9.5 8.2 6.9 5E
Migracion
Migracion anual 20005 16667 12500 8333 4167 0 0 C
Tasa demigracién 51 39 2.7 17 0.8 0.0 0.0 0.C

Crecimiento total

Crecimiento anud 83953 76627 69086 62242 54699 45718 39661 3304¢
Tasa de crecimiento (por mil) 214 17.7 14.7 124 10.3 8.2 6.9 5E
Estructura dela poblacion
Grupos de edad:
0-14 31.8 28.3 254 233 21.8 20.6 19.6 18.¢
15-64 62.9 66.0 68.2 69.3 69.3 68.4 67.1 65.€
65y més 5.3 5.7 6.4 7.4 89 '11.0 134 154
Razdn de dependencia 58.9 51.6 46.6 44.3 443 46.1 49.1 51¢
Edad mediana 244 26.1 28.1 30.2 325 34.7 36.8 38.7

Fuente: Estimacionesy proyecciones de poblacién, INEC y CCP, 2002.
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Anexo 9

Principales caracteristicas de los hogares con ingreso conocido por
nivel de pobreza (excluye servicio doméstico y pensionistas)

2001 — 2005
Pobres
Principales caracteristicas del hogar Total No pobres Extrema No satisface
Total pobreza necgs[dades
basicas

2001
Total de personas 3163 807 2440 279 723528 213 757 509 7
Total de hogares 797 712 635 648 162 064 47 320 1147
Miembros por hogar 4 3.8 4.5 4.5
Fuerza de trabajo por hogar 1.6 17 1.2 1.1
Ocupados por hogar 15 17 1 0.8
Porcentaje de hogares con jefatura femenina 24.8 23 32.1 37.0 3
2002
Total de personas 3280771 2 509 597 771174 225541 545 €
Total de hogares 840 186 666 986 173 200 47 739 1254
Miembros por hogar 3.9 3.8 45 4.7
Fuerza de trabajo por hogar 1.6 17 1.2 1.2
Ocupados por hogar 15 1.6 1.0 0.9
Porcentaje de hogares con jefatura femenina 24.7 23.4 29.9 345 2
2003
Total de personas 3511 627 2761765 749 862 227 264 522 ¢t
Total de hogares 909 868 741 209 168 659 46 760 121 €
Miembros por hogar 3.9 3.7 4.4 4.9
Fuerza de trabajo por hogar 1.6 17 1.2 1.1
Ocupados por hogar 15 1.6 1.0 0.8
Porcentaje de hogares con jefatura femenina 25.1 23.4 325 36.2 3
2004
Total de personas 3651955 2 779 654 872 301 631 754 240 &
Total de hogares 960 637 751 957 208 680 154 739 53¢
Miembros por hogar 3.9 3.7 4.2 4.1
Fuerza de trabajo por hogar 1.6 17 11 1.2
Ocupados por hogar 15 1.6 0.9 1.0 [
Porcentaje de hogares con jefatura femenina 26.4 24.4 33.6 321 3
2005
Total de personas 3915076 2982999 932 077 694 566 237¢
Total de hogares 1039913 819 192 220721 162 773 57 ¢
Miembros por hogar 3.8 3.6 4.2 4.3
Fuerza de trabajo por hogar 1.7 1.8 1.2 1.3
Ocupados por hogar 1.6 17 1.0 1.1 I
Porcentaje de hogares con jefatura femenina 27.0 25.2 335 29.9 4

Fuente: INEC, Encuesta de Hogares de Propoésitos Multiples, Principales Resultados.
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Anexo 10

Gréfico Indicador Demogr &fico

@ Seriel

Fuente INEC
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Anexo 11

Gréfico Cantidad de Nacimientos anuales

Fuente INFC
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Anexo 12

Encuesta de Marca Pigeon
Fecha / /_2007.
Lugar

CONOCE LOS PRODUCTOS DE LA MARCA PIGEON?

S| ]
NO
1. ¢Conoce losproductos Pigeon?  Si es afirmativo ¢cuanto tiempo lleva usted comprando - usando los productos Pigeon?
- Menos de un afio.
- De uno atres afios
- Mas de tres afios

- Nuncalo he comprado

2. ¢Mencione todas las marcas para € cuidado del bebe y de la mama que ha comprado ademés de Pigeon?

3. ¢Cud fuelacaracteristicamés importante ala hora de comprar productos Pigeon?
- Precio
- Cdidad
- Funcionalidad
- Acceshilidad
- Otro (especifique)

4.  Con qué frecuencia compra biberones d afio?
- 3vecesal afio
- 6 veces a afio
- 12 veces d afo
- Otro ( especifique)

5. ¢ Cud essu grado de satisfaccion en general con los productos Pigeon?

- Muy satisfecho
- Sdatisfecho
- I nsati sfecho
- Muy insatisfecho.

6.¢Recomendaria los productos Pigeon a un amigo?

- Sin duda lo recomendaria
- Lo recomendaria con reservas

- No lo recomendaria.
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