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RESUMEN

En el contexto de la presente investigacion se pretende analizar a la
empresa Makro Comercializadora , partiendo de las necesidades de los
clientes, asi de un analisis DOFA de dicha empresa el cual permita
analizar la competitividad del sector en el cual se desarrolla la empresa, con
la revisidbn del planteamiento estratégico de la misma, asi como una
evaluacién de la calidad de servicio, la calidad percibida y sus dimensiones
para poder realizar el plan de acciones estratégicas.

Todo el andlisis estara apoyado por basamentos tedricos que
permitan conocer las variables de la mezcla comercial asi como los distintos
enfoques gerenciales que permitan clarificar y traducir la vision estratégica de
la empresa. Se analizara las fortalezas y debilidades de la empresa.
Aplicando el basamento teérico de Michael Porter se analizara la
competitividad del sector y el grado de desarrollo del Entorno pudiendo
analizar el entorno macro y las principales fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas asi como se aplicara la Cadena de Valor de
Porter para trabajar el Plan de Acciones Estratégicas el cual también se
basara en gran parte en las técnicas del Mercadeo Relacional evaluando la
calidad de servicio y Analizando la Cadena de Valor.

La investigacién se apoya en un proyecto factible basado en una
investigacién de campo mediante un analisis cualitativo y cuantitativo para
determinar lo que esperan los clientes de Makro Comercializadora, sus
opiniones sobre la atencidn y beneficios que obtienen versus los requeridos y
esperados, asi como para explorar reacciones y actitudes generadas por la
implementacion de estrategias, y las posibles dificultades de credibilidad en
la relacién con los clientes y empleados. Las unidad de analisis esta referida
a los sectores considerados involucrados en la probleméatica, como es el
caso de los directivos de la organizacién, personal ejecutivo y de base asi
como a los clientes.

Se disefaran entrevistas estructuradas relacionadas directamente al
procedimiento metodoldgico, estas entrevistas seran validadas mediante
expertos profesionales especializados en diferentes areas: uno en
metodologia, uno en la tematica de la comercializacion y tres en el area de la
empresa a investigar, luego se sometera a prueba el instrumento en una de
las tiendas seleccionadas para realizar la investigacion.

Xi
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INTRODUCCION

De tiempos muy remotos el hombre ha buscado soluciones a sus problemas,
en particular a los vinculados a su subsistencia a lo econdémico y a la
comercializacion.

La comercializacion de bienes de consumo es muy amplia, observando
desde los tradicionales mercados, comercios al por mayor, como a los
abastos, auto mercados, cadenas de auto mercados hasta los
hipermercados. Encontramos cada vez mas sofisticados los establecimientos
comerciales utilizando tecnologia tanto para ofrecer mas comodidad a los

clientes como para administrar y controlar administrativamente los negocios.

El conocer que quiere el cliente, tener los productos a su disposicién en un
buen ambiente donde haya limpieza y seguridad al mejor precio son algunas
de las tantos atributos de satisfaccion y de los clientes que se trata de
satisfacer los minoristas. No en vano en la Universidad Austral de Argentina
se dictan cursos anuales sobre “Guerra entre Minoristas” teniendo
participantes internacionales donde se simulan situaciones referente al
negocio en donde participan clientes, proveedores y empleados. Los
mayoristas no escapan a la actualizacién tecnolégica para llevar sus
inventarios al dia, observandose que la relacién con el cliente también es

Xii
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primordial para el buen desarrollo del negocio.

Sean Minoristas o mayoristas el cliente es la base del negocio. En la
investigaciéon se trata de analizar a una empresa comercializadora de
alimentos y no alimentos al mayor .

Para la realizacién de la investigacion en el Capitulo | se encontrara el
Planteamiento del Problema, el Objetivo General y Especificos de la
Investigacion culminando el capitulo con la Justificacién, limitantes y aportes .
En el Capitulo I Marco Tebrico en donde se encuentran los Antecedentes
de la Investigacién como una resena de los basamentos teéricos que apoyan
la investigacion, seguido por algunos basamentos teéricos relacionados
directamente con el tema de estudio.

En el Capitulo Il Marco Metodoldgico ,se resena la metodologia a seguir
durante la investigacion, el Tipo de Investigacién, su Disefo, Las Técnicas de
Recoleccion de Informacion.

El Capitulo IV se presentaran los resultados del Diagnostico Estratégico de
Makro Comercializadora asi como la recomendacién de modelos
estratégicos. El Capitulo V Esta conformado por la Evaluacion de la Calidad
de Servicios y el Capitulo VI por la Cadena de Valor actual y la Cadena de
Valor Optima.

Como aspecto final, el Trabajo de Investigacién culmina con las Fuentes

Bibliograficas consultadas para enriquecer la misma.

Xiii
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CAPITULOI

MARCO INTRODUCTORIO

1. Planteamiento del Problema

La ciudad es una estructura para la comunicacion y la colaboracion. Es que
la ciudad es cada vez menos un objetivo fisico en el sentido tradicional. En
este siglo se convierte en un sistema ecoldgico y politico de localizacién y
organizacion mas abierto. La materialidad de la ciudad se incorpora a través
de componentes diferentes que deben permitir una adaptabilidad, duraciéon y
comportamiento sujeto a las mismas caracteristicas de estos equipos
técnicos. De alli que el acto de habitar, propio de la especie humana,
requerira del acondicionamiento eficiente del medio a través de muchas
nuevas alternativas. La tecnologia permite esto, y la organizaciéon social y

comercial en el futuro lo requerira a riesgo de destruccion.

El sentido, la idea y la imagen de ciudad, han cambiado muchas veces en la
historia. Igualmente, la idea de casa, de templo y de mercado ha cambiado
como cambiara la nocién y realidad de plaza.

La comprensién del fendmeno urbano contemporaneo esta caracterizada por

aspectos éticos, tecnologicos, comerciales, ambientales y sociales cada vez
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mas complejos, y es por ello un antecedente relevante observar como se
desarrollé la ciudad en el devenir histérico.

La ciudad antigua era pequefa: no existian los medios modernos de
comunicacion y por lo tanto no podia superar unas determinadas
dimensiones. Por otra parte, la base de la economia estaba constituida por
las actividades primarias, la agricultura, la caza y la pesca y por tanto no era
necesaria una ciudad grande. Lo comun en estas ciudades era el mercado
(centro del comercio), el palacio de las autoridades y el centro religioso.

En América Latina existen pocos casos de ciudades pre planificadas
formalmente en su origen, ninguna alcanzando gran influencia politica,
religiosa y econdmica y la mayoria de los centros urbanos crecid
espontadneamente a través del tiempo.

La ciudad fue compleja por las variadas funciones que se desarrollaron en
ella. Aparecen la vivienda y el taller, el huerto y el mercado, el monasterio o
iglesia, la plaza y las defensas que se relacionan como la expresion de un
alto sentido de organizacién comunal, que continua estructurandose politica,
social y econémica, a la vez que se desarrollan las nuevas instituciones que
irdn remplazando la piramide social medieval primitiva y que junto a una
naciente burguesia, al desarrollo del comercio llevaran al desarrollo de las
mismas. Asi también nacieron los futuros bancos, otros tipos de comercios,
otros mercados, los ayuntamientos, hospitales etc. En funcion de las

necesidades de sus habitantes.
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Aunque la mayor parte de los pueblos no industriales todavia viven en paises
también predominantemente rurales, la tendencia a la urbanizacién, al
ambiente y a la concentracién urbana es una constante en todo el mundo. En
las sociedades industriales, asi como en las sociedades en desarrollo, las
ciudades han aumentado del tamano, se extienden a través de zonas cada
vez mas extensas, produciéndose a la vez un fendmeno de absorcién de la
poblacion hacia los sectores urbanos, los cuales ejercen un control sobre
territorios circundantes y un peso socioecondémico, politico y territorial
absoluto. Esto se agudizo en América Latina en el 60 ( Caracas, Bueno
Aires, Lima, Montevideo y Santiago) y se traspasé a ciertos paises de Asia y
de Africa después del 801. (Hosteliz ,1958)

El proceso de urbanizacién es un fendmeno ligado a nuestra civilizacion
industrial. En 1850, segun estudios exactos, "el 20% de la poblacién mundial
residia en ciudades de aprox. 100.000 habitantes. En 100 afos, ya en 1950,
la proporcién de la poblacién urbana en el mundo habia llegado al 132%".
(Reis, , 1999)

Actualmente en Venezuela el 88.1% de su poblacién en urbana segun cifras

de ia OCEI en su estimacion para el afio 2000.

Este proceso de urbanizacion del habitat humano sigue una pauta constante
de crecimiento en todo el planeta. El proceso de movilidad social ha
permitido un crecimiento de la economia como anteriormente se hizo

referencia, creando otros mercados en las ciudades, asi como otras formas
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de comercializacion, las cuales fueron evolucionando conjuntamente con las
ciudades.

En las fundaciones de los pueblos habia tres fenémenos el administrativo, el
real, que era la autoridad del rey e el clerical, el cura que iba con la cruz por
delante. En otras palabras, estaban presentes el alguacil, el misionero y el
comerciante. Para que hubiese economia tenia que haber alguien que
comprase o cambiase a los agricultores e indigenas lo que ellos producian
por lo que necesitaban, como aceite, especias. Asi pues el Pulpero (
comerciante), el alcalde, el alguacil y el cura echaron la base de la formacién

e todas las ciudades espafnolas de América.

En Venezuela alrededor de la Plaza San Jacinto, que durante la Colonia fue
el Mercado Mayor de Caracas, se abrian los portales que fueron los
antecedentes de las pulperias. “ Aqui en el mercado el que tenia un hato
compraba al mayor, pero los pulperos compraban para distribuir al menor.”
(Catellano Rafael,2003). Las grandes Pulperias caraquenas llegaron a ser
los verdaderos centros comerciales de la época, emplazados en los cruces
de caminos, alcabalas o en la entrada a las ciudades. En la capital las
principales estaban en la Puerta de Caracas, en la Alcabala de Urapal y en
la de San Martin, en las Adjuntas, en Sabana Grande, en El Recreo y en las
Delicias entre otras. Todas combinaban la venta e comida preparada,

géneros diversos y alojamiento.(Supermercado,2003)
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Con el nuevo siglo, y una vez curado el pais de guerras intestinas durante los
veintisiete anos de la dictadura de Gémez, florece de nuevo el comercio y asi
lo resefia don Rafael Ramén Castellanos filésofo historiador, autor del libro
“Historia de la Pulperia en Venezuela”, “para 1892 habia en Caracas 205
pulperias, mientras que para 1906, ya se habia mas que duplicado el nimero
con 463. Desde entonces comenz6 una nueva etapa en la comercializacién

al por menor. Surgio la tienda de viveres y frutos”.

Después de la Segunda Guerra Mundial, se incrementan la inmigracion
europea a Venezuela. Los portugueses se dedican a la rama de panaderias
y abastos, comprando viejas pulperias y cambiandole el nombre por el de
“Abastos y pulperias”. Los nuevos establecimientos ofrecian otra
configuracion de la mercancia, dandole preferencia a los alimentos enlatados

y embotellados. Desaparece la fiapa como institucion y el “ fiao” también.

En la segunda década de 1900 comienza a aparecer las primeras tiendas de
comestibles que con el tiempo serian llamadas “autoservicios”, un novedoso
sistema o formato de distribucion que se aplicaria con rotundo éxito a la
industria de alimentos, en el crucial contexto de crecimiento industrial y social
que experimentaban todas las sociedades occidentales después de la

Primera Guerra Mundial.
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observandose: tiendas pequenas, con mostrador donde se comercializan
productos al granel, asi como basicos con la figura del despachador,
llamados en Venezuela Abastos asi como otros con la misma caracteristica
pero con un surtido mas amplio de productos de no alimentos llamados

localmente Quincallas.

Este expendio llamado Supermercado fue muy bien aceptado por la
poblacion, como por ejemplo fue el caso de Supermercado Cada que abrio
sus puertas en 1948, llamado en ese entonces “ Todos” en la ciudad de
Maracaibo. La tienda tenia mas de 40 trabajadores y permitia a los
consumidores seleccionar con sus propias manos los productos bajo un
moderno ambiente de retail. Con el paso de los afios este modelo se

extendio a otras ciudades del pais.

Supermercados Luvebras cuando en 1956 decide comenzar un pequefo
abasto en el Paraiso, el cual se llamo "Abasto Todo Barato", con el éxito
obtenido abrié una sucursal en Sabana Grande, hasta que deciden seguir la
tendencia mundial de los Supermercados, abriendo su primera tienda en el
Marques llamada Supermercados Luvebras. Asi fueron surgiendo
supermercados donde se expendian: viveres, licores, articulos para el hogar,
comestibles, de consumo en general, creciendo en la geografia venezolana
de manera que algunos fueron abriendo sucursales creando lo que se llaman

Cadenas de Supermercados.
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Las Cadenas de supermercados tienen una capacidad de negociacibn mas
favorable ante los proveedores que aquellos auto mercados independientes,
lo que arrojo nuevos ingredientes al proceso de comercializacién, como es el
de la promocién, el ser competitivos a nivel de precios, el poder ofrecer al
consumidor mas variedad de productos, paralelamente se desarrollaron
tiendas de conveniencias, o tiendas por departamentos, donde el consumidor
podia encontrar una variedad de articulos del hogar, textil asi como de
cosméticos, en un mismo lugar. Ejemplo de esto fue : Vans, OCP, Beco y

Super Maxy's.

Con el espiritu del crecimiento econdmico y con vistas a mejorar
constantemente el nivel de competitividad, Venezuela se abre a otro nuevo
concepto en la cadena de comercializacién de las grandes urbes como es el
caso de los Hipermercados Y Las Cadenas de Mayoristas. Estos expendios
ofrecen todos los servicios de los supermercados y tiendas por departamento
asi como otras actividades adicionales tales como: servicios de cafeterias o
restaurante, Linea Blanca y Marrén, Textil y Calzado, Lenceria, Ferreteria,
Jugueteria, Temporada etc... tienen sistema de afiliacién y horarios amplios
de servicios. Cuentan con lectores de precios, verificadores de precios,
poseen amplios pasillos con estanterias altas tipo deposito llamados "Racks".
Asi como los supermercados fueron la evolucion del abasto y la quincalla, los

Hipermercados y La Cadena Mayorista Makro vienen siendo la de los
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supermercados y las tiendas por departamentos. La aparicion en Venezuela
de este nuevo concepto, arroj6 mayor competitividad como lo comenta Leiba
Felipe directivo de Makro Venezuela "En el interior del pais nacieron
pequenos hipermercados regionales, no a nivel nacional como son los casos
de: hipermercado Santo Tomé, Viveres de Candido e incluso Rattan
Margarita". (2002)

Por otro lado las Cadenas de Supermercados iniciaron un proceso acelerado
de modernizacién, realizando incluso una analisis de su planteamiento
estratégico redefiniendolo en algunos casos el camino a seguir, de forma que
el auge de los Hipermercados no los sacara del mercado, sobre todo desde
que llega a Venezuela la cadena Holandesa de Venta al Mayor Makro
Comercializadora. Esta cadena de Venta al Mayor llega con mucha fuerza,
obteniendo en 10 afos 17 tiendas a nivel nacional, teniendo planificadas
nuevas aperturas a corto plazo.

José Manuel Faria presidente de Supermercados Unicasa , en declaraciones
a la revista Supermercado edicién especial dijo que los Supermercados
experimentaron un despertar desde hace unos nueve afos, “ Antes de esa
fecha un supermercado era un local con cuatro neveras, cuatro estanterias y
unas cajas para cobrar al cliente. No existia el concepto de atencion al
cliente”. (Supermercado,2003).

La llegada de Makro Hace 10 afos crea pauta en la comercializacion de
productos en el pais, rompiendo la cadena tradicional de comercializacién, ya

que no le compra a intermediarios sino directamente a los fabricantes y
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productores, creando su propio centro de acopio. Al comprar en economias
de escala ofrece mejores precios al cliente consumidor y algo muy importante
todas las empresas se ven obligadas a colocar cédigos de barras en sus
productos ya que el sistema de inventario de Makro asi lo amerita, teniendo

lectores Opticos y scanners en las cajas registradoras.

Este tipo de empresas como Makro, Cosco y Carrefour se basan en bajos
costos operativos, de manera de siempre asegurarse de poder ofrecer los

mejores precios al consumidor.

La presencia de Makro Comercializadora en el pais impulsa el auge de las
marcas propias, introduciendo exitosamente sus marcas: Aro en alimentos y
Office Centre en no alimentos. Esto lleva a la empresa a la asesoria en este
campo a otras empresas como es el caso de Cada 2000 ( cadena de
supermercados), observandose como ha proliferado en el mercado las
marcas propias nutriendo ese mundo maravilloso de la comercializacién de

productos.

Makro Comercializadora es una empresa que comercializa productos al
mayor. Mas alla del aspecto legal, esta empresa internacionalmente se ha
definido y ha trabajado como comercializadora al mayor de comestibles y
viveres, teniendo "el area de no alimentos como una venta al detal que

actuara como complementaria a la venta de productos al mayor de alimentos,
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pero que presentara algunas semejanzas en las necesidades de estos
clientes” (Davila, 2002) .

Dos dias antes de aperturar Makro en Venezuela, fue cuando tuvo lugar una
de los dos intentos golpistas. Esto, para la tienda de origen Holandés
signific6 un buen comienzo, ya que en el contexto de incertidumbre que
reinaba por esos dias, el “nuevo Club de Mayoristas” se convirti6 en una
buena opcién para que el consumidor final se abasteciera en grandes
cantidades en medio del nerviosismo, ( Castillo Juan, 2003). Esa realidad
dejo caer a Makro como lo indica su Director de Compras Juan Castillo, en la
“tentacién del Consumidor Final’, ahora bien desde hace cuatro afos se
trabaja en el rescate de las raices, es decir la venta al mayor a los clientes

revendedores y transformadores de materia prima

Mientras mas se afianzaba en el pais, aumentaba su participacién de
mercado lo que llevd a que en algunas areas de influencias de las tiendas
desaparecieran los supermercados independientes de las zonas vy
sobreviviendo solo las cadenas de supermercados, las cuales como se
comenté anteriormente se vieron obligadas a repotenciarse fisica vy
tecnolégicamente como bien lo resefia la revista producto en su articulo
Plaza en Movimiento en Junio del 2001, refiriéndose a la inversién millonaria
de 500 mil y 700 mil délares en la inauguracién de Plaza Los Naranjos, como
la gran inversion en tecnologia para ofrecer a los clientes servicios que

Makro ofrece como: Verificadores de precios, lectores Opticos en caja, bahias
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de refrigeracion etc... De igual manera observamos a la cadena Excelsor
Gamma, Cada 2000 y Unicasa los cuales se estan posicionando a un
segmento especifico de mercado, ofreciendo a los clientes variedad vy

comodidad a la hora de realizar las compras.

Se inicia el proceso de fortalecimiento de el mayoreo en 1998 sin planes
especificos, fue mas de intencion que de accidén, observandose la
continuidad de campanas de afiliacion a clientes al detal. En 1999 es apenas
cuando se inicia una leve revision del surtido en el area de alimentos. Este
proceso inicial fue mas que todo de ensayo y error, no se realizo ningun tipo
de estudio de mercado que determinara que hacia falta agregar o eliminar

del surtido y que necesitaba el consumidor.

Ahora bien una empresa de ventas al mayor como lo es Makro
Comercializadora Venezuela, que en el transcurso de los afios se ha
fortalecido en el mercado venezolano, demostrando una gran experiencia
operativa asi como gran control de los costos , ¢conoce a sus clientes, mas
halla de una estadistica?, s sabe lo que opinan los clientes de sus tiendas?,
¢, se ha dado cuenta que a pesar de ser autoservicios tiene una relacion
valor vida cliente?, ;se han adaptado los programas de mercadeo , el surtido
de productos y el servicio al cliente para que se adecuen a las necesidades
del cliente? Estas y muchas méas preguntas se hacen necesarias postular,

por lo que se hace necesario Determinar un Diagnostico Estratégico de
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Makro Comercializadora a través del Mercadeo Relacional ,analizando las

necesidades de los clientes .

1.2 OBJETIVO GENERAL

Determinar el Plan Eficaz de Mercadeo Relacional de Makro
Comercializadora Venezuela a través del analisis de las necesidades de los

clientes

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar el Diagnédstico Estratégico de Makro Comercializadora ,
partiendo de las necesidades del cliente realizando un analisis D.O.F.A.

e Evaluar la Calidad de Servicio. A través de las cinco dimensiones del
Mercadeo Relacional.

e Analizar la Cadena de Valor de la empresa.

e Proponer la Cadena éptima
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1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El analisis Estratégico de Makro Comercializadora Venezuela, partiendo de
las necesidades del cliente podra ser utilizado por la empresa no solo como
evaluacién sobre lo ya aplicado sino como una valiosa herramienta que

indique lo que necesita el cliente Makro y su expansién futura.

1.5. DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

Toda investigacion se enfrenta a riesgos y obstaculos. El investigador asume
responsabilidad de investigar, independientemente de los resultados a
obtener. Los factores que influyen en la limitacibn de las actividades
planificadas para la investigacion del Trabajo Especial de Grado, estan
enfocadas en primer lugar a la limitante de los recursos econémicos y tiempo
para viajar por toda la geografia nacional y realizar las pesquisas pertinentes,
asi a la escasa bibliografia que del tema existe en la actualidad.

Por las razones antes expuestas referente a los recursos y al tiempo el
trabajo de campo se realizara en las tiendas de La Gran Caracas:

e Guarenas

e La Yaguara.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2. Antecedentes de la Investigacion

Durante el arqueo bibliografico llevado a cabo, no fue posible localizar
ningun trabajo que tuviera una Vinculacion directa y completa con el objetivo
del presente estudio.

Sin embargo, se pudo ubicar, y posteriormente analizar una investigacién de

diagnostico de marcas de la categoria “ Cadenas de Supermercados,
Hipermercados y Cash & Carry'”, investigaciéon que si bien es cierto, no tiene
correspondencia directa con los planteamientos del estudio, abordan ciertos
aspectos que contribuyen al analisis estratégico de Makro Comercializadora.

En este sentido, el propédsito del trabajo de investigacion realizado guarda
correspondencia con el caso del andlisis estratégico de Makro, punto central
del presente estudio. La investigacion surge por la necesidad de obtener
informacion que permita evaluar la situacion integral de las marcas de

cadenas de Supermercados/ Hipermercados/ Casch & Carry sobre la base

de sus indicadores de consumo y conocimiento.

! Expendios de articulos con tipo de pago solo en Efectivo. Entendiéndose como efectivo al cheque y
tarjeta de debito.
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Uno de los objetivos de la investigacion estuvo referido al “Top of Mind”
(Datos, Information Resources, 2002) establecimientos en que realiza las
compras, asi como preferencias y no intencibn de compras, los cuales

resultaron ser los de mayor interés para este estudio.

El analisis del Servicio al Trade — Makro realizado por la unidad AD- HOC de
Datos, I.R. tuvo en este caso una particular importancia debido a que esta
empresa desde sus origenes se ha encargado principalmente de producir
informacion veraz y objetiva de alli que los resultados arrojados por la
investigacién garanticen una mayor coherencia y adaptacion a los objetivos
planteados, en el estudio que se propone.

El Objetivo general de dicho estudio es “ Obtener informacién que permita
evaluar la situacién integral de las marcas de Cadenas de Supermercados,
Hipermercados y Cash & Carry sobre la base de sus indicadores de
conocimiento y consumo”.

A continuacién se indican algunas de las conclusiones a las cuales pudo
llegar la compafiia investigadora. La seleccion se hizo bajo el criterio de
manejar sélo aquellas informaciones relacionadas con el problema en

estudio y los objetivos propuestos para el trabajo especial de grado.

En cuanto al conocimiento de marca el 79.5% de los encuestados con una

base de 861 puntos muestrales, conoce a Makro, seguido muy de cerca por
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Cada con un 78.6%, encontrandose Exito con un 7.3%, Estos resultados son
total Venezuela como se seiala en el estudio “Brand Diagnostic” de Datos i.r.
correspondiente al trimestre Julio — Septiembre del 2002.

El comercio de Hipermercados / Supermercados y Cash & Carry se
encuentra condicionado su desarrollo por una serie de condiciones. Los
clientes orientada cada vez mas sus preferencias en valor de propuestas de
mejor valor. El valor puede pensarse en términos de ahorro para el cliente, y
esta compuesto por diferentes consideraciones. El precio es un componente
fundamental en la evaluacion de una propuesta, pero también lo es la
comodidad en términos de cercania, la calidad de los productos, la mezcla
de productos y categorias seleccionadas y los servicios ofrecidos que

ahorren tiempo.

En la investigacion realizada por Datos |.R. en su estudio de diagnostico de
marcas durante los meses de julio — septiembre del 2002 realiza que la
frescura de los productos es lo mas importante para realizar habitualmente
las compras de Makro, obteniendo un 43.4% de valor , seguido por los
precios econémicos con un valor de 35.8% y la comodidad siendo esta la

mas importante con 47.2%. de aceptacion.

La orientacién de los clientes al valor es apoyada por una creciente actitud
competitiva en el sector, alimentada por la globalizacion. La expansion

internacional de cadenas ( ejemplo Makro ), y las fusiones y adquisiciones de
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empresas del sector ( ejemplo: Plaza y Tia. Exito y Cada) promueven la
aparicién en los mercados de nuevas propuestas con ventajas competitivas
sobre los jugadores locales tradicionales, cambiando los patrones de
valoracion de los clientes a favor de propuestas de valoracién de los clientes
en funcién de propuestas mejores formulada siempre en la relacién precio

valor.

En cuanto a la frecuencia de compra el cliente Makro escoge principalmente
la de compra quincenal con un 47.5% seguida por la semanal que se

encuentra en un 32.9%.

Realizando un Arqueo de fuentes internas de la empresa, se encontrd un
manual del seminario dictado en Noviembre del 2000 por la direcciéon de

operaciones sobre el “Canvassing” que se explica a continuacion.

Cuando la empresa en el afno 2000 decide fortalecer el mayoreo en la
empresa traen de Makro Colombia un Proyecto aplicado exitosamente en
ese pais el cual tiene como objetivo principal el depurar la base de datos y
definir y agrupar a los mismos por tipos de clientes y agrupar a los mismos
por actividad econdmica. Este proyecto se llama “Canvasing” ( Manual de
Canvasing, 2002) El cual se refiere a una modalidad de venta institucional

externa cuyo fin es promover la imagen de Makro super mayorista tratando
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de identificar y registrar todos los “tipos de clientes”, localizados en las

“Zonas” definidas para cada tienda Makro.

El registro de la informacién de la “Base de datos” lograda, permitiria conocer
todos los clientes activos e inactivos, de manera: a) Incrementar el nimero
de los “Activos”, b) Intensificar la compra de los activos y ¢) Mantener una

base de datos real.

Todo esto a través de la visita directa a todo establecimiento comercial, sean
estos alimentos, no alimentos 6 mixtos, igualmente de otras instituciones o

empresas que requeririan de los productos que expende Makro.

“El Canvasing da el inicio de las estrategias de
consolidacion y fortalecimiento hacia el cliente
mayorista, la:

- actualizacion de los datos, de cada cliente

( zona ,ipo de cliente, direccion, teléfono,

correo electrénico),

- - Eliminar la redundancia de la base de

datos,

- Definir los parametros (filiros) para la

entrega MM,

- Crear estadisticas periddicas (

Management information) para alcanzar el

mercado objetivo,

- Evaluacién y control, asi como la
estructura de ventas.” (ILeiba felipe, 2002)
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Leiba Felipe informa que dos afios después del inicio de esta estratégia de
poner en marcha al plan de “ Canvasing” se han realizado otras etapas
llamadas internamente “ Re Canvasing” poniéndose como meta para la
limpieza y clasificacion total de la data diciembre del 2002, continuando de
una manera mas agresiva la venta externa y el inicio del “Tele Makro” como

parte de este plan.

2.1. Bases Teoricas

2.1.1. El Mercado de Distribucion de Bienes de Consumo

Los minoristas ( Supermercados, Hipermercados...) y mayoristas ( Quinta

Crespo, Coche, Mercabar...) y tiendas que expenden a mayoristas,

minoristas y consumidores finales ( Makro) comprenden este mercado.

Canales de Distribucion:

El fabricante vende al minorista y este al consumidor final. El fabricante

vende al mayorista y este al minorista y este al consumidor final.

El fabricante vende a Makro Comercializadora ( distribuidor de bienes de

consumo), este vende a:
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o Minorista
o Mayorista
o Transformadores

o Consumidor Final

Minoristas

En la actualidad el comercio minorista encuentra condicionado su desarrollo

por una serie de presiones “ Los clientes orientan cada vez mas sus
preferencias a favor de propuestas de mejor valor. El valor puede pensarse
en términos de ahorro para el cliente, y estd compuesto por diferentes
consideraciones. El precio es un componente fundamental en la evaluacién
de una propuesta minorista, pero también lo es la comodidad en términos de
cercania, la calidad de los productos, la mezcla de productos y categorias
seleccionadas y los servicios que ahorran tiempo”.(IAE Universidad Austral,
2000) La orientacion de los clientes al valor es apoyada por una creciente
actividad competitiva en el sector minorista, alimentada por la globalizacién
del sector. La expansién internacional de cadenas y las fusiones vy
adquisicién internacional de cadenas y adquisiciones de empresas del

sector promueven la aparicion en los mercados de nuevas propuestas con

ventajas competitivas sobre los jugadores locales tradicionales, cambiando
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los patrones de valoracion de los clientes a favor de propuestas mejor
formuladas.

“Existen distintas formas de generar ventajas competitivas en el comercio
minoristas, en los mercados masivos los minoristas optan entre dos
estrategias principales: el liderazgo de costos o la diferenciacién” . El primero
esta fuertemente apoyado en la eficiencia operativa en tanto la segunda se
basa en atraer clientes mediante acciones que ellos puedan percibir. La
Estrategia de Makro Comercializadora es la de liderazgo en costos, como
comenta Machado Gerente de Mercadeo en Venezuela, “El liderazgo en
costos es algo que nos hace positivamente Unicos “.( Entrevista. Diciembre 2002)
Otros Establecimientos como Excelsor Gamma y Planet Market serian
ejemplos de minoristas cuya estrategia es la de diferenciacion, la cual
consiste en concentrarme en un nicho, estrategia generalmente exitosa y

sostenible en tanto ejerza una porcién menor de mercado.

Mercado de Mayoristas

Es aquella plaza o lugar donde se expenden articulos al mayor, es decir la
unidad de venta es mas grande y / o simplemente la plaza esta en capacidad
para vender grandes cantidades de un mismo articulo. Los Mercados Libres

son plazas que venden al mayor , en mayoria surten a otros expendios mas
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pequenos; la cadena de comercializacién es: Productor Makro
(minorista) Consumidor Final, asi como esté en la capacidad fisica y

operativa como para vender al mayor observandose la siguiente cadena:

Productor —» Makro Mayorista
Transformador

Revendedor

En la convencion “ Hablemos de Clientes” dictada por el SR. Frank Kersten
presidente de Makro Venezuela en Noviembre del 2002, planteo la siguiente

cadena:

Las Grandes Cadenas » Consumidor Final

con una participacion del 30 al 31 % en el mercado de bienes de consumo
Venezuela

Makro, Mayoristas, Empresas ——— > Consumidor Final

Con una participacion del 65 al 70% en el mercado de distribucidén de bienes

de consumo en Venezuela.
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Mercado de Transformadores:

Esta compuesto por clientes que ameritan de los bienes de consumo como
insumos para la elaboraciéon de productos finales como es el caso de:

restaurantes, cafeterias, comedores, agencias de festejos etc.

Para este tipo de clientes se genera un tipo de empaque especifico, acorde
con sus necesidades como son: sacos de 25 y 50 kilos de arroz, azucar,
harinas, granos; enlatados de 1000 gr. ( atun) , salsas, acetes y vinagres en
tamanos de cufetes ... Las empresas de consumo masivo tienen una
categoria llamada “caterplan” que no es mas que el producto que
comercializan en empaques cuyos contenidos no son aptos para el
consumidor final por la

gran cantidad.

Consumidor Final

“Es llamado Consumidor Final al ultimo de la cadena de distribucion, a aquel
que adquiere los bienes y/o servicios para consumo propio de su hogar”

(Valecillos,2003).
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2.1.2 Variables de la Mezcla Comercial

2.1.2.1 La Tienda

La tienda en si tiene varios factores que definen la oferta y ayudan al cliente
a evaluar la consistencia del posicionamiento propuesto. El tamano es
determinante del tipo de propuesta, limitando la cantidad de categorias y
productos incluidos y la capacidad de cobertura. La ubicacién tiene una gran
influencia en la oferta, especialmente en los precios ofrecidos, ya que al ser
un costo fijo significativo, su presion sobre el margen incide directamente en
los precios,, y por lo tanto en el posicionamiento competitivo. Incide también
en la cobertura en funcién de la competencia de cada zona y el grado de
dificultad de acceso que determina el esfuerzo necesario para atraer clientes.
“ El disefio de la tienda contribuye a formar el ambiente, y la diagramacion
condiciona el acceso interno a las diferentes zonal de la tienda y el flujo delos
clientes e influye en el tiempo transcurrido dentro de ésta. Disefio vy
diagramacién son los tangibles mas visibles de la oferta minorista, y junto con
la ubicacion y el tamarfio contribuyen a formar la calidad de la experiencia de
compra” (IAE Universidad Austral, 2000)

El disefo de las tiendas Makro es practicamente el mismo, variando por su
metraje la diagramacion es igual, observandose que el area de perecederos

es el corazon de las mismas, donde converge el flujo de clientes.
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2.1.2.2. Ubicacion de las Tiendas

La ubicacion tiene varias consideraciones, siendo la primera de ellas la
calidad de ésta, si se trata de una ubicacion de alto valor comercial que
atraiga transito de clientes por si sola, o si, por el contrario, es una ubicacion
de poco valor que debe ser convertida en un lugar de destino.
“Tradicionalmente, la ubicacién era un elemento dominante en la propuesta
minorista, pero su importancia ha disminuido en la medida en que la
sensibilidad al precio se ha acentuado a partir de propuestas minoristas mas
creativas, cadenas como Wal Mart han construido modelos de cientos de
variables para proyectar las ventas por metro cuadrado de ubicaciones
nuevas o existentes, y distinguir entre grupos de tiendas con diferentes
surtidos de mercaderia que son ajustados a las caracteristicas particulares
de la poblacién, el clima y los patrones de compra de los consumidores de
€s0s mercados.( IAE Universidad Austral)

La estrategia de ubicacion de tienda de Makro es “colocarse en las entradas
y/o salidas de las ciudades lo que arroja una mejor posicion competitiva de
flujo de clientes apoyada por los sistemas de vialidad” como comenta Leiba

Felipe directivo de la empresa. Entrevista (Noviembre 2002).
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2.1.2.3. Las Variables de Productos

“En términos de producto razonamos el surtido como la variedad de
mercaderia ofrecida’( IAE Universidad Austral, 2000)

Del mismo modo que en la mezcla de factores comerciales, la mezcla de
mercado, el producto juega un papel central en la formulacién de la oferta.
La seleccién adecuada del surtido, la cantidad de articulos y su orientacion
en términos del estilo y disefo confirman las promesas sugeridas en la
comunicacioén y la ambientacion. En referencia a los antes descrito el Sr.
Leiba Felipe directivo de Makro indica que “ El producto es donde los
consumidores centran un peso importante para la determinacién de sus

preferencias”. Entrevista.( Diciembre 2002)

2.1.2.4. Surtido

“El surtido de mercaderia es un asunto central para cualquier tienda. El
primer paso es determinar la estrategia de surtido elegido en términos de
unidades ofrecidas y margen, segun la oferta que la tienda pretenda cubrir, y

el papel que juega el surtido, ya que existen varios tipos de surtido Moreno

Miriam, (2002)
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o Surtido Competitivo: compite principalmente en funcién de la
cercania en una oferta similar a la de sus competidores, y sin mayor
diferenciaciéon. “tradicionalmente los minoristas llevaban surtidos
competitivos, hasta que la aparicién de los supermercados de proximidad
comenzé a alterar este orden ( Moreno Miriam 2002) la falta de diferenciacion es

el mayor peligro de este surtido.

o Surtido Diferenciado: tiene caracteristicas Unicas en la zona,
concentrandose en pocas categorias que cubren con profundidad. “Los
productos ofrecidos en estas tiendas llevan habitualmente la marca de la

tienda, y no pueden ser encontrados en otras” ( IAE Universidad Austral, 2000)

o Surtido de Conveniencia: “procura ahorrar tiempo a los clientes, y no
ahorrar dinero “.(IAE Universidad Austral,2000) .El surtido sera limitado, para
cubrir urgencias con productos de alta rotacibn marcados con un alto
margen, complementado con algunos productos de impulso. La disposicion
de compra del cliente es a salvar urgencias haciendo una compra limitada en

cantidad.

o Surtido Dominante:"significa que la tienda estd comprometida a
ofrecer el mayor surtido del mercado “( IAE Universidad Austral,2000), todo lo

necesario para esa actividad en particular como es el caso de General Import
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en juguetes. Llevan una cantidad superior de articulos, aunque pueden
perder frente a surtidos que se concentran sélo en los articulos méas veloces,
pero atraen trafico a partir de una oferta de un numero grande de categorias

de productos como el caso de los hipermercados.

o Surtido de Velocidad: “es el que llevan los clubes de mayoristas,
ofreciendo una cantidad limitada de productos en cada categoria,
basicamente aquellos que claramente rotan mucho. El consumidor rescinde
sus posibilidades de optar entre una mayor cantidad de productos, pero

recibe a cambio un precio muy alto”.(IAE Universidad Austral, 2000)

o Surtido Oportunista: construido en base a negociaciones especiales
con los fabricantes. Todos los productos son comprados a menos del costo y
ofrecidos a precios muy bajos, pero sin ningun otro componente de servicio
ni exhibicion, ni garantia de que se repetira la oferta de un determinado
producto, pues fue conseguido como una oportunidad, Es el surtido llevado
por cadenas como Marshall’'s en una, y como Makro en el area de textil y

calzado.

Optimizar el inventario es un objetivo permanente para el mercado de
distribucién, pero hacerlo eficazmente requiere un seguimiento preciso de las
ventas de cada producto, para identificar aquellos que no logran atraer a los

clientes. Para ello los hipermercados siguen una regla que distinguen los
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productos en dos clases.: los que proveen margen y los que proveen trafico
de clientes a la tienda. Esto sirve para desechar productos que se supone
hay que tener por que los clientes lo requieren, y complementan la oferta. “
La realidad de la venta indica que productos los clientes prefieren, aun a
precios relativamente altos, y aquellos cuyo gran volumen indica un gran

atractivo”, como lo indica Davila Nelson directivo de Makro Venezuela.

Los distribuidores de productos e hipermercados procuran incrementar en lo
posible el margen de estos ultimos, sin que ello dafe el atractivo de la
propuesta, o limitar la cantidad de productos de bajo margen, pues
contribuyen poco a cubrir los gastos operativos. En cambio buscan expandir
la variedad de productos que se venden en cantidades y a buen margen.
Makro Venezuela elimino de su surtido la linea de ropa de nifios asi como la
linea de campanas de cocina, ya que el margen que aportaba la misma no
era relevante, de esa misma forma se encuentra en un proceso de
evaluacién del surtido en todas las areas, siguiendo las bases antes
expuestas. Esta estrategia de evaluaciéon de surtido se llevo a cabo en el

2001, dando el verdadero ejecutese en el 2002 ( todavia en proceso).

Por otro lado cuando se habla de surtido, hay que tomar en cuenta como es

el estilo y moda.
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El nivel de actualidad y la orientacién de la oferta de productos es otro
aspecto de esta variable, que adquiere importancia dependiendo del sector
de que se trate y contribuye a conformar la imagen de la tienda y definir su
posicionamiento, entendiéndose cono tal “ a la forma como esperamos que
sea percibido nuestro producto o servicio en la mente del consumidor o
usuario en el area de textil, puede constituir un elemento central de
diferenciacion asi cono otras categorias con mayor componente de
actualizacion como tiendas de accesorios para la casa, decoracién o
muebles. La tienda por departamentos BECO en Venezuela se ha
reposicionado en el area de textil como moda, y calidad. Makro Venezuela
ofrece variedad de productos, actualidad, calidad y bajos precios es sus dos

areas estructurales ( alimentos y no alimentos).

2.1.2.5. PRECIO

“Es lo que el vendedor cree que vale para el comprador, en términos de
dinero un bien o servicio”. ( Lépez Ballorin, 1990)

Es una sefal inequivoca para los clientes, ya que admite comparacion
directa, y si los clientes no estan siempre en condiciones de valorar la calidad
ni tienen todos la misma valoracion de esta, todos pueden hacer una rapida
comparacién de precios. En funcion de la competencia planteada por los
distintos formatos minoristas en torno al precio, este tiene un rol

preponderante en la conformacion de las preferencias de los consumidores.
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La estrategia de los hipermercados a partir de ubicaciones en zonas alejadas
y por tanto de menor valor, que ejercen menor presion sobre el margen y por
lo tanto permite competir con precios menores, presiona sobre los
supermercados y tiendas tradicionales. Las respuestas frontales a la baja de
precios o guerras de precio no hacen mas que acentuar la sensibilidad de

los consumidores al precio.

Makro realiza seis revisiones mensuales de precios de sus 300 productos
mas vendidos en el area de alimento y 300 productos mas vendidos en el
area de no alimentos, en los establecimientos de sus principales
competidores por regiones, de manera de asegurarle al cliente que Makro es

su mejor opcion de compra.

2.1.2.6 CALIDAD

“Es el componente que determina el valor de la propuesta, contrapuesto con
el precio. La calidad de la oferta esta basada en la de las marcas y la de los
productos ofrecidos”.(IAE Universidad Ausstral, 2000) La seleccion de marcas
sefala los niveles relativos de precios pero es reproducible por la
competencia, lo que lleva a los minoristas a centrarse en categorias
significativas para los clientes, y en donde la gestién particular pueda
distinguirse.“el area de productos perecederos suele ser elegido para

construir imagenes diferenciadoras en términos de calidad de oferta” Leiba
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Felipe. (Entrevista nov. 2002). Pero la calidad de la oferta estad también
condicionada por el desempefio de otras variables que hacen a la

experiencia de comprar, como es el ambiente de la tienda.

2.1.2.7 SERVICIOS

El nivel de servicio ofertado es una decision que afecta el posicionamiento de
la tienda, sus costos y es por lo tanto uno de los determinantes del nivel de
precios. Se denomina intensidad de servicio a la cantidad de empleados por
metro cuadrados presentes en la tienda. Muchos minoristas y distribuidores
de bienes definen estdndares de atencion. Makro es una cadena de venta al
mayor que entre sus caracteristicas esta el “self service” sirvase usted
mismo. A pesar de ello todos sus empleados de cualquier area deben estar

dispuestos a ayudar a los clientes que le soliciten ayuda.

2.1.2.8. COMUNICACIONES

“Las comunicaciones minoristas y de distribuidores de bienes tienen dos
orientaciones principales; construir posicionamiento o0 comunicar
promociones.” (IAE Universidad Austral,2000)

El precio méas bajo o le devolvemos la diferencia” o “ precios bajos siempre”
son los compromisos con que Makro, Carrefour y Wal-Mart buscan ocupar

un lugar destacado en la mente de los consumidores, sefalando aquella
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variable de la mezcla minorista en la cual se esfuerzan especialmente por

vencer a la competencia.

2.1.3 GESTIONANDO LA MEZCLA COMERCIAL

Este pentagono de variables comerciales son la cara del minorista al publico
y a sus clientes. Los vértices del pentdgono guardan pocos secretos para los
competidores, ya que son muy visibles, y faciles de evaluar para el
observador entrenado. Sin embargo, no es raro observar minoristas
debilitarse su posicidon en términos de la tienda, el producto, el servicio, las
comunicaciones o el valor. La respuesta a este hecho es que fallan en
realizar un seguimiento sistemético de los cambios en el entorno econémico
y de la competencia, y como éstos y otras tendencias afectan los habitos de
compra y de consumo de los consumidores. Pierden contacto con lo que
esta ocurriendo en el mercado, y esto en el sector minorista se refleja
rapidamente. Dadas las barreras de entrada relativamente menores que en
la industria, el ritmo de cambio del sector es mayor en el comercio minorista,
acentuando la necesidad de permanecer atento a los cambios en el sector, o
quedar condenado a ver a los clientes de uno comprando en una nueva

tienda.

La pardlisis del paradigma es un sintoma comun en los minoristas que se

cansan, envejecen y no renuevan sus directivos ni su gestion. Otros
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persiguen crecimientos diluyendo su patrimonio, quedando sin recursos

para renovar la gestién de alguna de las esquinas del pentagono.

Este es un problema que se presenta frecuentemente luego de las compras
apoyadas en un fuerte apalancamiento financiero. La presién inmediata
sobre el flujo de caja es para el pago de intereses, dejando para un
segundo plano el mantenimiento y la mejora de la tienda, el servicio o la

calidad del producto o las comunicaciones.

El énfasis sobre el beneficio final y el ROl -retorno sobre la inversion,
promueven una inercia negativa hacia el cambio y la mejora de la gestion
de los vértices del pentagono una vez que han sido definidos de una
determinada manera. Son temas y actividades sencillas de comprender,
pero por lo mismo y por la velocidad del cambio en el sector, resulta dificil

construir posiciones exitosas sostenibles.

Las ventajas competitivas en el comercio minorista y mayoristas son
transitorias en el mejor de los casos, responden a los aciertos del pasado, y
la principal responsabilidad del directivo es reinventar las ventajas, para lo
cual debe permanecer atento a los cambios del mercado y de sus

segmentos, de los cuales es experto.

Es frecuente que sean nuevos jugadores los que los que inventen o
desarrollen nuevas ventajas competitivas en el sector, ya que los jugadores

tradicionales son renuentes a cambiar porque han realizado inversiones en
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la propuesta presente, y por otra parte, los clientes estan acostumbrados a
ella y no tienen muchas alternativas distintas. Es asi como se genera el
ciclo o la rueda minorista. Los almacenes vieron como los clientes
cambiaron por la oferta mas atractiva en surtido, ambiente y horarios a
precios competitivos de los supermercados, y luego estos perdieron parte
de sus clientes a manos de los hipermercados, con una oferta que
acentuaba esos aspectos. En todos los casos los clientes cambiaron la
valoracion de los criterios con que juzgaban el beneficio de la oferta
anterior. La amistad del almacenero y el crédito cedieron frente al ahorro de
tiempo y dinero, y éste cedid frente al ahorro econémico mayor, aun a costa
de la incomodidad de desplazarse a distancias significativamente mayores.
Esta dificultad en comprender que los clientes cambian los criterios de
valoracién deja a muchos minoristas descolocados sin comprender la causa

de su decadencia.

2.1.3.1. La Eficiencia del Minorista y Mayoristas

Asi como el pentagono( ver figura 1) describe una serie de acciones que el
minorista y el mayorista realizan y el cliente puede ver, hay otras acciones
que el cliente rara vez puede ver, y en los cuales los minoristas trabajan
duramente para reducir costos. Se ha clasificado estas acciones en tres

variables principales, que conforman el triangulo de la eficiencia minorista:
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sistemas superiores, la gestion de la logistica, y el manejo de las relaciones

con los proveedores.

Tanto como los errores en el servicio, las roturas de inventarios son un
problema muy serio para los minoristas y los establecimientos de ventas al
mayor. Las actividades del triangulo buscan lograr una respuesta rapida a
los cambios en el mercado, acercandose a la reposicion automatica,
aprovechar el valor de la mano de obra con mayor respaldo de tecnologia, y

mejorar la gestidbn comercial del espacio.

2.1.3.2. Sistemas

Al referirnos a los sistemas no nos centramos simplemente en la informatica,
Si no con una perspectiva mas amplia, en los sistemas proveen de los
mecanismos de control adecuados para gestionar las operaciones y los
flujos de mercaderia. Son los que soportan las decisiones operativas y los
procesos de negocio. De manera creciente los minoristas requieren de
sistemas de informacion que les permitan vigilar la gestion item por item,
tienda por tienda y mercado a mercado. El Econ. Leiba Felipe directivo de
Makro Venezuela comenta que “Makro posee un sistema de informacion
muy completo disefiado en Holanda el cual trabaja bajo la plataforma de
Solariun de NCR. El sistema es llamado MBS2000, por medio del cual se
administra y controla el negocio en todas sus fases”. Para Makro una de sus

grandes fortalezas es dicho sistema.



El uso de cédigo de barras, el intercambio electrénico de datos -EDI-, el
analisis de la rentabilidad directa o la contribucién real de cada producto -
DPP-, el etiquetado electrénico de las géndolas, y la captura de datos de
SKU son algunos ejemplos de aplicaciones informaticas exitosas. Al
permitir un seguimiento detallado de la gestién de los productos en las
tiendas, admiten la delegacién de decisiones al nivel del piso de ventas,
otorgando mas poder a la zona del negocio en la que ocurren las ventas,
y donde es necesario reaccionar con rapidez. El aprendizaje de aspectos
clave de la gestién se produce en un sector mas amplio de la estructura,
haciéndola mas flexible y mejor preparada. Esta mayor cuota de poder
descentralizada provoca un manejo mas flexible, y al vincular las
decisiones con el desempefo, genera una mayor motivacién entre el

personal de punto de venta.

2.1.3.3. Logistica

Esta variable comprende el movimiento de mercaderia desde los
proveedores hasta las tiendas, e incluye los centros de distribucion y
transporte. Es un factor fundamental de las operaciones y de la gestion
financiera, al relacionar el tiempo con el inventario y su nivel de rotacion.
De este modo, su mejora permite reducir costos y mejorar la gestién de
los activos. La programacion del aprovisionamiento, la posibilidad de
rapida inclusion y eliminacion de items, los depdsitos automatizados, las

lineas auto- matizadas de seleccién de mercaderia, y hasta el disefo
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modulado de la tienda son acciones relacionadas con la logistica que
permiten alcanzar mayores niveles de eficiencia operativa, sin afectar el
atractivo de las tiendas, y mejorando el valor ofrecido a los
consumidores. Casi todos los minoristas tienen significativas
oportunidades de reducir costos por robos, roturas, deterioro, fraude
intencional e inexactitudes no buscadas. Este aspecto es tan importante
para la empresa que en la estructura organizacional de Makro existe la
figura de Coordinador Nacional de Logistica, teniendo en cada tienda un
jefe de Administracién Logistica y Control. El sistema de logistica que se
encuentra en el MBS 2000 ofrece valiosas herramientas como por
ejemplo listado de ordenes propuestas por proveedor, donde se
contemplan entre otras cosas los tiempos de entrega y sugiere pedidos,
los cuales si no son alterados manualmente el programa genera las

ordenes de compra automaticamente.

2.1.3.4. Proveedores

51

Las relaciones con los proveedores determinan los acuerdos, sus términos,

los volumenes y fechas y horarios de entrega, y fluctian entre posiciones

adversarias y, cooperativas. A partir de relaciones programadas de

aprovisionamiento, se puede evolucionar hacia compartir informacion, y a la

gestiébn conjunta de determinadas categorias, que contribuyan a reducir
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ineficiencias con la consecuente mejora de costos y de valor para los

clientes.

En definitiva se trata de construir un ciclo de productividad, invirtiendo en la
reduccion de costos mediante una mejor logistica, mejores relaciones con
los pro- veedores, entregas justo a tiempo, mejores sistemas de control de
inventarios, de programacion de la mano de obra, o del factor que sea. Una
vez que hayan disminuido los costos, la empresa puede reducir el margen,
pudiendo marcar precios menores, y de este modo mejorar la propuesta de
valor para el cliente y una mejor propuesta de valor produce mayores ventas
por metro cuadrado, que significa menores costos como porcentaje de las
ventas, aliviando nuevamente el margen, que permite una nueva reducciéon

de precios.

El objetivo final de trabajar en las variables del triangulo es lograr una

estrategia de liderazgo sostenibles de precios.
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Las ocho claves del minorista

Localizacion
Lugar
Tamario
Layout - Disefio

Sistemas

Comunicacién |

Producto
Promociones Provisién
Posicionamiento Intensidad
Estilo - Moda
Logistica
Personal Valor
Servicios : Precio
Clima Calidad
Conocimiento

Figura N°1



54

2.1.4. HACIA UN ENFOQUE GERENCIAL DEL CENTRO HACIA ARRIBA

Y HACIA ABAJO ( PORTER)

Los conceptos gerencia los de "arriba hacia abajo" y "de abajo hacia arriba"
permean tanto la investigacion administrativa como la literatura popular de
negocios. En ambos casos se centran en el flujo de la informacion y en el
procesamiento de la informacién. La gerencia de arriba hacia abajo enfatiza
el proceso de implantacion y redefinicién de las decisiones tomadas por la
alta gerencia, tal como son transmitidas a los niveles inferiores de la
organizacion. La gerencia de abajo hacia arriba enfatiza la influencia de la
informacién proveniente de los niveles subordinados sobre la toma de
decisiones gerenciales. Por lo general, los estilos gerenciales de las
empresas individuales se ubican en una categoria intermedia entre estos dos

enfoques.

Sin embargo, las organizaciones no soélo procesan la informacion; deben
también generarla. Si observamos con cuidado las actividades de
investigacién y desarrollo, encontramos que algunas empresas siguen un
patrén que no encaja con ninguno de estos dos enfoques. Es un proceso que
resuelve la contradiccion entre los conceptos visionarios aunque abstractos

de la alta gerencia y los conceptos fundados en la experiencia que se
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originan en la tienda, mediante la asignaciéon de un papel mas importante a
los gerentes medios. A este proceso, particularmente adecuado en esta era
de feroz competencia en el mercado y rapidos cambios tecnoldgicos, se le
llama gerencia del centro hacia arriba y hacia abajo, como bien lo dice

Mintzberg y Quinn en su libro El Proceso Estratégico, (1998)

2.1.4.1. EL NIVEL INDIVIDUAL

A nivel individual la cualidad emergente o critica de la creacién, generacién o
produccién de informacion, es la autonomia. Este nivel se caracteriza por la
accion y la deliberacién. La autonomia empieza a comprenderse cuando los
individuos se les da la libertad de combinar el pensamiento y la accién bajo
su propia discrecién, con lo cual ellos son capaces de garantizar la unidad

del conocimiento y la accion.

2.1.4.2. EL NIVEL DE GRUPO

A nivel de grupo, la cualidad emergente es la interaccion, ahondando en lo
concreto, el dialogo abierto y franco. Dentro de la organizacién la interaccién

humana es a nivel grupal.

Generar o producir informacion representa la creacion de una perspectiva
nueva. La dinamica, el proceso complementario que resulta en un cambio a

un nuevo punto de vista, requiere interaccion, un dialogo o debate entre
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personas. EI proceso anterior a la generacion o creaciéon de informacion es
complejo, implica un ciclo de afirmacién, rechazo y resolucion. Como el
significado de la informacion es elastico durante este proceso, los individuos
tienen oportunidad de interpretar y reinterpretar por si mismos; esta libertad
permite a los miembros del grupo organizar la informacién en forma

individual. La unidad y la coherencia tienen su origen en esta accién grupal,

2.1.5. FORMA DE LAS ESTRATEGIAS

Michael Porter gano el premio Mc Kinsey para el mejor articulo en la
revista Harvard Buisness Review (marzo, Abril 1979) por su articulo “Como
las fuerzas competitivas le dan forma a la estrategia”. En dicho articulo hay
aspectos de suma importancia para el desarrollo de la investigacion que se
presenta en este trabajo especial de grado, ya que fundamenta
teéricamente una de las herramientas que aplicaremos como es el
elemento de la estructura de la industria asi como areas funcionales y la

cadena de valor que mas adelante explicaremos.

Referente a las fuerzas competitivas que dan fuerza a la estrategia
podemos decir que La competencia en una industria esta enraizada en su
economia fundamental, y existen fuerzas competitivas que van mas alla de

los combatientes establecidos en una industria particular. Clientes,
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proveedores, participantes potenciales y productos substitutos son todos

mas o menos prominentes o activos dependiendo de la industria.

La situacion de competencia en una industria depende de cinco fuerzas
bésicas, que se muestran en la figura 2. La fuerza colectiva de estos
factores determinan la maxima utilidad potencial de una industria. Varia en
intensidad en industrias como las de llantas, latas de metal y acero, donde
ninguna empresa obtiene rendimientos espectaculares de la inversion, a
moderada en industrias como la de servicios y equipo en campos
petroleros, refrescos, productos de tocador, donde hay margen para

rendimientos muy altos.

“El conocimiento de estos origenes fundamentales de presién competitiva
permite consolidar una agenda o programa estratégico de accion.
Destacan los puntos fuertes y las debilidades de la compania, promueven
la ubicacién de la comparia en su industria, aclaran las areas donde los
cambios estratégicos son susceptibles de generar el mayor rendimiento, y
hacen énfasis en los sitios donde las tendencias de la industria prometen
tener mayor significado, ya sea como oportunidades o riesgos. Conocer
estos origenes comprueba también su utilidad al considerar areas de

diversificacién”.(Porter, 1979)
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Cualquiera que sea su fuerza colectiva, la meta del estratega corporativo
consiste en encontrar una posicién en la industria donde su empresa pueda
defenderse mejor contra esas fuerzas o pueda ejercer influencia en ellas
para que le sea favorable. La fortaleza conjunta de estas fuerzas puede, en
apariencia, ser dolorosa para todos los antagonistas; no obstante, para
adaptarse a ellas el estratega debe escarbar bajo la superficie y analizar el
origen de cada fuerza. Por ejemplo, ¢qué hace que la industria sea
vulnerable a la competencia? ;Qué determina el poder de negociacion de los

diferentes proveedores?

2.1.5.1. RIESGO DE COMPETENCIA

Mintzberg & Quin En su Texto El Proceso Estratégico (1993) , narran en el
capitulo 4 todo lo referente a los riesgos de competencia donde entre otros
conceptos se encontr6 un material de relevancia para la presente

investigacién como se observara a continuacion:

Los nuevos participantes en una industria aportan nuevas capacidades, el
deseo de obtener participacién en el mercado y, a menudo, recursos
sustanciales. Las companias que se diversifican a través de la adquisicién de
industrias en otros mercados, con frecuencia apalancan sus recursos para
causar una sacudida, como lo hizo Philip Morris con la cerveza Miller. El

grado de seriedad del riesgo de competencia depende de las barreras
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presentes y de la reaccion de los competidores existentes que el nuevo
participante puede esperar. Si las barreras contra la competencia son altas y
un recién llegado puede esperar una aguda reaccidén de los competidores

atrincherados, es obvio que no presentara un riesgo importante de entrada.

Hay seis origenes principales de barreras contra la competencia:

1. Economias de escala- Estas economias evitan la competencia obligando

al aspirante, ya sea a competir a gran escala, o bien, a aceptar una
desventaja en costos. Probablemente, las economias de escala en
produccioén, investigacién, mercadotecnia y servicios son las barreras de
entrada clave, descubiertas con pesar, en la industria de unidades centrales
de computo como Xerox y General Electric. Las economias de escala
pueden actuar también como un obstaculo para la distribucion, la utilizacion
de la fuerza de ventas, el financiamiento y casi cualquier otra parte de una
empresa.

2. Diferenciacién del producto- La identificacion de la marca crea una barrera

al obligar a los nuevos participantes a gastar mucho para superar la lealtad
de los clientes. La publicidad, el servicio a clientes, ser el primero en la
industria, y las diferencias de productos estan entre los factores que
promueven la identificacion de la marca. Es, tal vez, la barrera contra la
competencia mas importante en la industria de los refrescos, la de

medicamentos que se venden en mostrador, la de los cosméticos, la de la
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banca de inversién y la de la contaduria publica. Para crear barreras altas
alrededor de sus negocios, los productores de cerveza unen la identificacion
de marca con la economia de escala en produccion, distribucién y
mercadotecnia.

3. Requerimientos de capital- La necesidad de invertir importantes recursos

financieros para poder competir crea una barrera de entrada, en particular si
el capital se necesita para gastos en publicidad directa o menudeo y
distribucién que no se recuperaran. El capital es necesario no sélo para
instalaciones fijas sino también para crédito a clientes, inventarios y absorber
pérdidas por inicio de operaciones. Aunque las principales empresas tienen
recursos financieros suficientes para invadir casi en cualquier industria, las
necesidades significativas de capital en ciertos campos, como la fabricacion
de computadoras y la extraccion de minerales, limitan el grupo de muy
probables competidores.

4. Desventajas en costos independientemente del tamano- Las empresas

atrincheradas pueden tener ventajas en costos, que no disponen
competidores potenciales, sin importar cual sea su tamafo y sus economias
de escala factibles. Estas ventajas pueden derivarse de los efectos de la
curva de aprendizaje (y de su pariente mas cercano, la curva de la
experiencia), la tecnologia patentada, el acceso a las mejores fuentes de
materia prima, los activos comprados a precios anteriores a la inflacién, los
subsidios del gobierno o la ubicacién favorable. En ocasiones, las ventajas

en costos se derivan de cumplir la ley, pues se dan a través de patentes.
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5. Acceso a los canales de distribucién- Desde luego, el muchacho recién

llegado al barrio, debe asegurar la distribucion de su producto o servicio. Por
ejemplo, un producto alimenticio nuevo, debe desplazar a otros productos en
los anaqueles del supermercado a través de reduccidon de precios,
promociones, esfuerzos intensos de ventas u otros medios. Cuanto mas
limitados sean los canales de mayoreo o menudeo y mientras mas
amarrados los tengan los competidores existentes, obviamente sera mas
dificil competir en la industria. En ocasiones, esta barrera es tan alta que,
para remontarla un competidor nuevo debe crear sus propios canales de
distribucién, como en 1950 lo hizo Timex en la industria relojera.

6. Politica gubernamental- El gobierno es capaz de limitar o aun evitar la

competencia en industrias con controles como requerimientos de licencias y
acceso limitado a la materia prima. Las industrias reguladas como el
transporte de carga en "trailer", licor al menudeo y fletes son ejemplos
notorios en campos como desarrollo de areas para deportes invernales y
mineria del carbon funcionan restricciones menos estrictas. El gobierno
también puede desempefiar un papel indirecto al afectar barreras contra la
competencia con medidas de control como normas para la contaminacion de
aguay aire y reglamentos de seguridad.

Las expectativas de los rivales potenciales en relacién a la reaccion de los
competidores existentes influira asimismo en su decision de competir o no

hacerlo.
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Es probable que la empresa tenga reservas si los participantes antes ya han
atacado a los recién llegados o si:

.Las industrias establecidas tienen recursos sustanciales para reaccionar,
inclusive efectivo en exceso y capacidad para obtener préstamos que no ha
sido utilizada, capacidad productiva, o relaciones con canales de distribucién
y clientes. Es probable que las industrias establecidas reduzcan precios
debido al deseo de conservar su participacion en el mercado o a un exceso
de capacidad que abarca toda la industria. El crecimiento de la industria es
lento, afecta su habilidad para absorber al recién llegado y tal vez provoque

un declive en el desempefio financiero de todas las partes implicadas.

2.1.5.2. CONDICIONES CAMBIANTES:

Desde un perspectiva estratégica es importante destacar dos puntos
adicionales esenciales relativos al riesgo de competencia. Primero, desde
luego, cambia, a medida que cambian estas condiciones. Por ejemplo, el
vencimiento de las patentes basicas de Polaroid en la fotografia instantanea,
redujo en gran parte su barrera absoluta para la competencia sustentada con
base en los derechos de propiedad tecnologica. No causa sorpresa alguna
que Kodak se lanzara al mercado. Las diferencias de impresién en los
productos ha desaparecido. Igualmente, las economias de escala en la

industria automotriz aumentaron en forma muy marcada con la
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automatizacion y la integracion vertical posteriores a la Segunda Guerra

Mundial, y virtualmente evitaron cualquier nueva competencia exitosa.

Segundo, las decisiones estratégicas que abarcan un segmento extenso de
una industria pueden tener un impacto mayor sobre las condiciones que
determinan el riesgo de competencia. Por ejemplo, las acciones de
numerosos productores de vino estadounidenses en los anos sesenta para
acelerar la introduccion de productos, el aumento en los niveles de
publicidad, y la expansién de la distribucién a nivel nacional, con toda
seguridad fortalecieron las barreras contra la competencia al incrementarse
las economias de escala y abriéndole acceso a los canales de distribucion
mas dificiles. En forma similar, las decisiones de los integrantes de la
industria de vehiculos recreativos hacia la integracion vertical para disminuir
costos, han incrementado mucho las economias de escala y han levantado

las barreras del costo de capital.

Por otro lado Valecillos Orlando Coordinador de Ventas especiales de Makro
La Yaguara comenta en entrevista realizada en diciembre del 2002 que.
Muchas empresas utilizan como barreras de entradas la ubicacion *
geografica como es el caso de Hipermercados y Centros de Mayoristas los

cuales compran terrenos estratégicos en las principales ciudades para evitar

que la competencia se ubique en ellos”.
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2.1.5.3. PROVEEDORES Y COMPRADORES PODEROSOS

Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacion con los
participantes en una industria aumentando los precios, o bien, reduciendo la
calidad de los bienes y servicios adquiridos. Por tanto, los proveedores
poderosos pueden exprimirle rentabilidad a una industria incapaz de
recuperar incrementos de costos en sus propios precios.” Al incrementar sus
precios, los productores de concentrado para refrescos han contribuido a la
erosion de la rentabilidad de las comparias embotelladoras pues éstas, al
enfrentar una intensa competencia de polvos instantadneos, mezclas, bebidas
de frutas, y otras bebidas, han visto limitada su capacidad de incrementar
sSus precios en consecuencia. Los clientes, por igual, pueden forzar una baja
en los precios, exigir mayor calidad o mas servicio, y los competidores luchan
entre si, todo a expensas de las utilidades de la industria”. (Mintzberg &

Quinn, 1993)

El poder de cada proveedor o grupo comprador importante depende de
varias caracteristicas de la situacién de su mercado y de la importancia
relativa de sus ventas o compras a la industria comparadas con sus negocios
a nivel global. En Venezuela el grupo Polar es un vivo ejemplo, que al
manejar una gama tan amplia de productos ( en su mayoria lideres) negocia
en blogue obteniendo mas ventajas que aquellos proveedores que negocian

pocos productos.
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Un grupo proveedor es importante si:

e Esta dominado por pocas companias y esta mas concentrado que la
industria a la que le vende.

e  Su producto es unico o al menos diferenciado, 0 si ha establecido
costo fluctuantes. Los costos fluctuantes son costos fijos que enfrentan los
compradores al cambiar de proveedores. Estos surgen debido a que, entre
otras cosas, las especificaciones del comprador de un producto lo atan a
proveedores especificos, se han invertido sumas importantes en equipo
auxiliar especializado o en aprender a operar el equipo de un proveedor
(como ocurre con los programas de computacidén), o sus lineas de
produccion estdn conectadas con las instalaciones de fabricacién del
proveedor (como sucede en la fabricacidn de recipientes para bebidas).

e No esta obligada a competir con otros productos por ventas en la
industria. Por ejemplo, la competencia entre las empresas siderurgicas y
las empresas fabricantes de aluminio por venderle a la industria de las latas
pone a prueba el poder de cada proveedor.

e Significa un reto de integracion directa en la industria de la empresa.
Esto permite verificar la habilidad de la industria para mejorar los términos

en que compra.
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e La industria no es un cliente importante del grupo proveedor. Si la
industria es un cliente importante, las fortunas de los proveedores estaran
estrechamente vinculadas con la industria, y desearan proteger la industria a
través de precios razonables y apoyo en actividades como menudeo vy

distribucién y la gestoria.

Un grupo comprador es importante si:

e Esta concentrado en compras de gran volumen. Los compradores en
gran volumen son fuerzas particularmente importantes si la industria se
caracteriza por costos fijos considerables, como, por ejemplo, lo hacen en
la industria de recipientes metélicos, la refinacidn de maiz y productos
quimicos en bruto, lo cual incrementa la participacion para mantener
saturada la capacidad. Los productos que compra a la industria son
estandar o no diferenciados. ,Los compradores, aseguran siempre que
puedan comprarle a proveedores alternativos, son capaces de lograr que
una empresa se enfrente a otra, como sucede en la industria del
aluminio..Los productos que compra a la industria forman un componente
de su producto y representan una parte importante de su costo. Es posible
que los compradores busquen un precio favorable y que compren en forma

selectiva. Donde el producto vendido por la industria en cuestion es una
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fraccion minima de los costos de los compradores, por lo general, éstos
son menos sensibles al precio.

e Obtiene escasas utilidades, lo cual genera un gran incentivo para
disminuir sus costos de compras. Sin embargo, a menudo los compradores
rentables son menos sensibles a los precios (desde luego, esto es si el
articulo no representa una porcién importante de sus costos). ".El producto
no es importante para la calidad de los productos o servicios del
comprador. Donde la calidad de los productos del comprador se ve muy
afectada por el producto de la industria, por lo general, los compradores
son menos sensibles a los precios. Entre las industrias donde prevalece
esta situacion se incluyen la de equipo para campos petroleros, donde una
falla puede conducir a pérdidas sustanciales, y la de gabinetes para
instrumentos electrénicos médicos y de prueba, donde la calidad de los
gabinetes puede influir en la impresién del usuario en relacién al producto
que contienen. El producto de la industria no le ahorra dinero al comprador.
Donde el producto o servicio puede amortizarse varias veces, rara vez el
comprador es sensible a los precios; por el contrario, lo que le interesa es
la calidad. Esto es verdad en servicios como la banca de inversién y la
contaduria publica, donde los errores de criterio pueden ser costosos y
Vergonzosos, y en negocios como la perforacion de pozos petroleros,
donde un estudio preciso puede generar un ahorro de miles de délares en

costos de perforacion.
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e Los compradores presentan un riesgo de integracion inversa para
fabricar el producto de la industria. Los tres grandes fabricantes de
automoviles y principales compradores de automoviles han utilizado a
menudo la amenaza de fabricar ellos mismos sus productos como
palanca para negociaciones. Sin embargo, en ocasiones una industria
plantea una amenaza a los compradores en el sentido de que sus

integrantes pueden integrarse en sentido inverso.

Gran parte de estas fuentes de poder de los compradores pueden atribuirse
a los consumidores como grupo, asi como a los industriales y compradores
comerciales; sblo es necesario un cambio del marco de referencia. Los
consumidores tienden a ser mas sensibles a los precios si estan comprando
productos no diferenciados, costosos en relacion a sus ingresos y de un tipo
donde la calidad no es particularmente importante.

El poder de compra de los compradores minoristas se determina con base en
las mismas normas, con una importante salvedad. Los compradores
minoristas pueden obtener un significativo poder de negociacién en relacion
a los fabricantes cuando son capaces de influir en las decisiones de compra
de los clientes, como lo hacen en el caso de los componentes de audio, la
joyeria, los accesorios para el hogar, los articulos deportivos y otras
mercancias. Accién estratégica: La decision de los compradores de una
empresa de a quién comprarle, o la decisién de los grupos vendedores de a

quién venderle debe ser considerada como una decisidon estratégica crucial.
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Una empresa puede mejorar su posicion estratégica encontrando
proveedores o compradores que tengan el menor poder posible para ejercer
una influencia adversa sobre aquélla.

Es mas comdun la situacion en la que una empresa esta en posibilidad de
escoger a quién venderle, en otras palabras, la seleccién de compradores.
Rara vez todos los grupos compradores a quienes vende una empresa
gozan del mismo poder. Aun si una empresa le vende a una sola industria,
por lo general, dentro de la empresa existen segmentos que ejercen menos
poder (y por tanto son menos sensibles a los precios) que otros. Por ejemplo,
el mercado de reemplazo para casi todos los productos es menos sensible a
los precios que el mercado global Por regla general, una empresa le puede
vender a compradores poderosos y aun asi obtener una rentabilidad superior
a la del promedio sélo si dentro de su industria es un productor a bajo costo o
si su producto disfruta de algunas caracteristicas, si no Unicas, poco
comunes.” Al abastecer de motores eléctricos a numerosos clientes,
Emerson Electric obtiene grandes utilidades porque su posicion de bajo costo
permite a la empresa igualar o reducir los precios de los competidores”.
(Mintzberg & Quinn, 1993)

Si la empresa carece de una posicién de bajo costo o de un producto Unico,
venderle a todos funciona en su propio perjuicio pues mientras mas logre
vender, mas vulnerable sera. Tal vez, la empresa deba dominar su orgullo
para no abdicar y s6lo venderle a clientes menos poderosos. La seleccion de

clientes ha sido clave en el éxito de National Can and Crown Cork & Seal. Se
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enfocan a los segmentos de la industria de las latas donde pueden crear una
diferenciaciéon, minimizar el riesgo de una integraciéon en sentido contrario, o
bien, contrarrestar el inmenso poder de sus consumidores. Desde luego,
algunas empresas no gozan del lujo de seleccionar "buenos" compradores.

A medida que los factores que generan poder para proveedores y
compradores cambian al transcurrir el tiempo o como resultado de las
decisiones estratégicas de una compafia, naturalmente que el poder de
estos grupos se incrementa o disminuye. En la industria de ropa infom1al,
confomie los compradores (tiendas departamentales y de ropa) se han
concentrado y el control ha pasado a las grandes cadenas, la presién en la
industria aumenta cada vez mas y sufre de margenes dia con dia mas
estrechos. La industria ha sido incapaz de diferenciar sus productos o de
generar precios fluctuantes que amarren a sus clientes lo suficiente para

neutralizar estas tendencias.

2.1.5.4. PRODUCTOS SUSTITUTOS,

Al fijar un maximo en los precios que puede cobrar, los productos o servicios
sustitutos limitan el potencial de una industria. A menos que pueda mejorar la
calidad del producto o diferenciarlo de alguna manera (a través del proceso
mercadoldgico), la industria sufrira en cuanto a utilidades y tal vez con

respecto a crecimiento.
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“Es manifiesto que, mientras mas atractiva sea la retribuciéon que ofrezca el
desempefio de los precios de los productos sustitutos, mas firme sera el
limite que se fije al potencial de utilidades de la industria. Los productores de
azucar que enfrentan la comercializacién a gran escala del jarabe de maiz
con alto contenido de fructuosa, un sustituto del azucar, estan aprendiendo

esta leccion en la actualidad.” (Mintzberg& Quinn, 1993)

Los sustitutos no sélo limitan las utilidades en un tiempo normal; reducen
asimismo la bonanza que pueda generar una industria en épocas de auge.
Los productos sustitutos que merecen mayor atencion estratégica son
aquellos que estan sujetos a tendencias que mejoran la retribucion
desempeno de precios a producto de la industria, o bien son fabricados por
industrias que proporcionan altas utilidades. A menudo, los sustitutos entran
en juego rapida mente si algun desarrollo incrementa la competencia en sus

industrias y causa reduccion de precios 0 mejoria en el desemperio.

2.1.5.5. EL JUEGO POR LAS POSICIONES

La rivalidad entre los competidores existentes con frecuencia toma la forma
de un juego por las posiciones, utilizando tacticas como la competencia en
precios, la introduccion de productos y el golpeteo de la publicidad. La

rivalidad intensa se relaciona con la presencia de gran cantidad de factores:
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Los competidores son numerosos o casi del mismo tamaro y su poder
es similar Desde luego, en afnos recientes, los competidores
extranjeros de las industrias de Estados Unidos han pasado a formar
parte del panorama competitivo.

El crecimiento de la industria es lento, lo cual precipita batallas por
participacion en el mercado que implica a los integrantes que
favorecen el crecimiento.

El producto o servicio carece de diferenciacion o de costos fluctuantes,
lo 79 cual afecta a los compradores y protege a uno de los
competidores de que  analisis de otro ataque a sus clientes.

Los costos fijos son altos o el producto es perecedero, lo cual genera
una fuerte tentacién por reducir los precios. Muchas empresas
dedicadas a la produccion de materiales basicos como aluminio o
papel, sufren este problema cuando la demanda disminuye.

Por lo general, la capacidad aumenta en medida muy significativa.
Tales incrementos, como en la industria del cloro y en la del declorato
de vinilo, modifican el equilibrio entre oferta y demanda y con
frecuencia conducen a periodos de exceso de capacidad y recortes en
precios.

Las barreras de entrada son altas. Las barreras contra la salida, como
los activos muy especializados o la lealtad de la administraciéon hacia

una empresa en particular, hacen que las empresas sigan
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compitiendo, aun cuando tal vez obtengan utilidades bajas o hasta
negativas de su inversion. La capacidad excesiva continla
funcionando, y la rentabilidad de los competidores sanos sufre
mientras que la de los que pasan por dificultades se sostiene. Si toda
la industria sufre de exceso de capacidad, tal vez recurra a la ayuda
del gobierno, en particular si la competencia del exterior esta presente.
e La estrategias de los rivales son diversas asi como sus origenes y
"personalidades”, tienen diferentes ideas acerca de como competir y
continuamente se adelantan a otras en el proceso.
Si una compafia debe convivir con muchos de estos factores porque son
incorporados a la economia de una industria puede tener cierto margen para
mejorar las cosas por medio de cambios estratégicos. Por ejemplo, podria
intentar cambiar las fluctuaciones de los precios de los compradores o
marcar aun mas la diferenciacion del producto. El enfoque sobre esfuerzos
de venta en los segmentos de mas rapido crecimiento en la industria, o en
areas de mercado con los costos fijos mas bajos puede reducir el impacto de
la rivalidad en la industria. Si es factible, una empresa puede intentar evitar el
enfrentamiento con los competidores si dispone de barreras contra la salida

altas y es capaz entonces de evitar inmiscuirse en el recorte de precios.
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2.1.6. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Una vez que el estratega corporativo ha evaluado las fuerzas que afectan la
competencia en su industria y sus causas fundamentales, podra identificar
los puntos fuertes de su empresa y sus debilidades. Desde el punto de vista
estratégico, los puntos fuertes y las debilidades cruciales son las posiciones
de la empresa frente a las causas fundamentales de cada fuerza. ¢En qué
posicion queda ante los sustitutos? ¢ Contra los origenes de las barreras de
competencia?.

Luego, el estratega puede discurrir un plan de accién que tal vez incluya
posicionamiento de la empresa de manera que sus capacidades permitan
una mejor defensa contra la fuerza competitiva; y influir en el equilibrio de
las fuerzas a través de maniobras estratégicas, mejorando la posicién de la
empresa, 0 ambos; y anticiparse a los cambios en los factores fundamentales
de las fuerzas y responder ante ellos, con la esperanza de explotar el cambio
utilizando una estrategia adecuada para el nuevo equilibrio competitivo antes

que los competidores lo reconozcan, o ambos.

2.1.6.1. LAS AREAS FUNCIONALES Y LA CADENA GENERICA DE

VALOR

Este segundo nivel de la estrategia puede englobar infinidad de estrategias

en las diferentes areas funcionales, Como se muestra en la figura 2, las
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areas funcionales pueden incluir estrategias de "fuentes de abastecimiento”
de materiales, de "procesamiento” y de "distribucién”, todas ellas reforzadas
por una serie de estrategias de "soporte".

Ultimamente se ha vuelto comdn describir las organizaciones de esa manera,
en especial desde 1985, cuando Porter escribié su libro basado en la

"Cadena Genérica De Valor, Porter la presenta como una. "manera

sistematica de examinar todas las actividades que desarrolla una firma Y
cémo estas actividades interactlan para analizar los origenes de la ventaja
competitiva". Esta cadena y la manera en que desarrolla las actividades
individuales refleja la "historia de la empresa, su estrategia, su enfoque para
la implantacion de la estrategia y las economias de las propias actividades".
( Porter,1985) Hay que preguntarse ¢ Que hace a la Empresa Positivamente
Unicos? , el planteamiento Unico de las necesidades del cliente.

La cadena de valor muestra el valor total, que consiste en actividades de
valor y el margen. Las actividades de valor son las distintas actividades de
valor son las distintas actividades fisicas y tecnolégicas que desempefia una
firma y que constituyen los ladrillos con los que esa firma crea un producto
valioso para sus clientes. El margen es la diferencia entre el valor total y el
costo en su conjunto del desempeno de las actividades de valor.

Las actividades de valor se dividen en dos grandes categorias, actividades
primaria y actividades de apoyo. Las actividades primarias, enlistadas en la
parte inferior de la Fig. N°3, son actividades relacionadas con la creacion

fisica del producto, su venta, transferencia al comprador y la atencién que se
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da después de su venta. A su vez en todas las empresas, las actividades
primarias se pueden dividir en las cinco categorias genéricas que aparecen
en la figura 3. Las actividades de apoyo le dan soporte a las actividades
primarias y cualquier otra mediante la provision de materiales, tecnologia,

recursos humanos y varias otras funciones generales de la empresa.

La Cadena de Valor de Porter

Infraestructura de la empresa \ \ ’ -
T, .|‘  R T . ] | y
Actividades || I- Administracién de recursos-huimanos | \ ‘%‘ R
de‘apoyo f o = 1 , \ &\ !
apoy ¥ _ Desarrollo de tecnologia. -~ | \%
‘ -4 ——+ —— t '
B ' Compras | \
Logistica , “Loglstica | *Mercado- VA
hacia el :: | Operaciones |::“hacia el - tecniay Servicio o
interior : | . i exterior. | - ventas . $
. ~ J
Actividades primarias

fig.3

Es entonces de gran importancia tomar la iniciativa de reducir los costos,
sino usar el costo del liderazgo para lograr precios mas bajos que los

competidores, y asi atraer a los compradores.
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Por tanto, a continuacién se presentan dos tipos de estrategias para
distinguir los negocios medulares. El primer tipo es una serie de estrategias
de diferenciacion creciente generalizadas y que aparecen en la cara del
circulo. Tales estrategias identifican lo que es fundamentalmente distinto
acerca de un negocio en un mercado, tal y como lo perciben sus clientes El
segundo es una serie de estrategias de alcance, cada vez menos
generalizadas, que se muestran en tercera dimensién, lo cual convierte al
circulo en un cilindro. Estas estrategias identifican al mercado que persigue

el negocio de acuerdo a su propia percepcion.

2.1.6.2. LAS ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION

Como por lo general se reconoce en la literatura sobre administracion
estratégica, las organizaciones se distinguen a si mismas en los mercados
competitivos mediante la diferenciaciéon de los productos que ofrecen,
haciendo que sus productos y servicios se distingan de los de sus
competidores. Asi tenemos que la diferenciacion llena la cara del circulo que
se utiliza para identificar los negocios medulares. Las organizaciones

pueden diferenciar sus productos de seis maneras fundamentales:
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2.1.6.3. LA ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION DE PRECIOS:

“‘La manera mas elemental de diferenciar un producto (o servicio) es
simplemente venderlo a bajo precio. En el caso de productos idénticos o
similares, la mayoria de la gente acabara al final por decidirse por el
producto mas barato. La diferenciacion de precios puede aplicarse de
cualquier manera con los productos no diferenciados, como un disefo
estandar, o quizas mercancia de primera necesidad”.(Mintzeberg & Quinn,
1993) El productor sencillamente absorbe el margen de pérdida, o se repone
mediante voliumenes de venta mas altos. Sin embargo, en otras ocasiones la
diferenciacion de precios es una estrategia disenada con el propdsito de

crear un producto que sea intrinsecamente mas barato.

2.1.7. MERCADEO RELACIONAL

“Es el proceso social y directivo de establecer y cultivar relaciones con los
clientes, creando vinculos con beneficios para cada una de las partes,
incluyendo a vendedores, prescriptores, distribuidores y cada uno de los
interlocutores fundamentales para el mantenimiento y explotacion de la

relacion “(Alet Joseph 2000)
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El Mercadeo Relacional referido al establecimiento, mantenimiento y
desarrollo de las relaciones con clientes, a la hora de ser desarrollado en un
esquema manejable se puede concretar en dos grandes areas:

1. Gestidn de la base de clientes

2. Gestion de la lealtad.

Estas dos areas se apoyan en la herramienta de la base de datos, guiadas
por el crecimiento fundamental del valor de vida del cliente. La Gestion de la
base de clientes se distinguen en tres fases de accion: Consecucion de
clientes, fidelizacion de clientes y explotacién de la relacion, recuperacion de
los clientes perdidos.

En cuanto a la Gestion de la lealtad, la misma valora todos los instrumentos
al alcance de la empresa para cuidar la base de datos de clientes, de tal
forma que se optimice tanto la duracion del cliente en la empresa como su

rentabilidad temporal.

La gestion de la lealtad se descompone en: Incremento de la satisfaccion del
cliente, Aumento de los costes de cambio relativos, Gestidén de la voz ( via de

comunicacion).
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2.1.7.1 Servicio al Cliente

Cuando se trata de definiciones, podemos encontrar muchisimas, y es dificil
estar en desacuerdo con muchas de ellas. Sin embargo, el ndcleo de todas
es el mismo. Un excelente servicio al cliente es todo aquello que trata de
darles a los clientes lo que desean. ( Ros Hay,2000)

¢ |os clientes no siempre saben qué es lo que quieren

e todos los clientes no son lo mismo.
Esto agrega un elemento de desafio total al negocio de suministrar servicio al
cliente, y ambos factores llevan a la misma regla clave acerca del servicio al
cliente: el servicio inteligente al cliente debe ser flexible. Cualquiera que
suministre un servicio a sus clientes directamente o detras de bambalinas-
debe estar preparado para averiguar lo que este cliente en particular quiere,
y entonces suministrarselo.
Saber qué es lo que los clientes quieren es decisivo, y la manera mas
efectiva es poder anticiparse a lo que ellos desean acertadamente en cuanto
sea posible.
Existe otro ingrediente que eleva el buen servicio al cliente a un servicio
realmente excelente. y este consiste en darle a los clientes mas de lo que
esperan.
“Una vez usted haya acordado lo que el cliente quiere, déselo . y dele

también un poco mas”. ( Reyes Diégenes,2003)
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Aunque el concepto de servicio puede requerir un poco de perspicacia, las
funciones de los negocios que cubre son bastante claras. El servicio
inteligente al cliente le da un peso igual a los negocios y sus sistemas y a las
personas que operan dichos sistemas.

Los clientes esperan algunas cosas de las empresas antes de que ellos
siquiera piensen en cémo las empresas les sirve. Estas son normas claras,
concretas, definibles para las empresas debe proveer para poder suministrar

un buen servicio;

e El producto o servicio que se vende debe hacer lo que dice que hace,
a la altura que dice que lo hace.

e La presentacion de la compafia debe coincidir con las expectativas de
los clientes: las premisas deben ser inteligentes, los folletos y libros de
instrucciones claros y bien organizados. En el caso de empresas como
Makro las unidades definidas deben estar acordes con los
requerimientos del cliente asi como el surtido de la tienda .

o Los sistemas para llevar el producto al cliente y el dinero del cliente a
cambio del mismo deben ser efectivos y Utiles para él. Esto significa tomar
las érdenes con exactitud, programar la entrega, hacer la entrega, llevar bien
las cuentas, facturar rapido y preciso sin que el cliente pierda tiempo vy asi

sucesivamente.
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Desde el punto de vista del cliente (por cuanto es el mas Importante) esto
significa que deben obtener lo que ordenaron, sin dafo, en el momento en
que ellos ordenaron, y toda la documentacion debe ser precisa sin demoras.
Obviamente, cuando se comienza a implementar la vision de servicio al
cliente, debe asegurarse de que todos estos factores basicos, pero
esenciales, sean estrategia. (Romero Ivel,2003)

En empresas de comercializacion autoservicio al estilo de Makro , no
pueden descuidar el servicio al cliente por ser auto servicio. Es importante

tener en cuenta para la estrategia :

Que todos los articulos tengan su precio, ya que si es autoservicio no

se tiene personal a quien acudir por una duda de precio,

e Si hay articulos que necesiten de especificaciones técnicas, que todos
posean una ficha técnica de los mismos. De esta manera no creara
dudas al cliente,

e Los articulos pesados deberan estar ubicados de manera de ser
faciles de trasportar al carro de la tienda o presentar un sistema
seguro eficiente y eficaz para llevarle la mercancia al cliente al area
de caja y a su transporte.

e La senalizacion de ese tipo de negocio tiene que ser clara y muy

precisa.

e El cliente no puede perder tiempo en caja realizando largas colas.
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e Si el cliente a realiza sus pedidos via fax o por teléfono, el mismo

debe ser realizado con exactitud y rapidez.

Es importante tomar en cuenta que para el cliente las razones que la
empresa tenga para no darle un buen servicio como podria ser problemas de
productividad, no son de su interés, simplemente no le interesa, lo que les

interesa es obtener un buen servicio.

2.1.7.2. Servicio Personal

Estas son cosas tangibles. Se puede medir la exactitud de toma de 6rdenes
o el numero de bienes que son devueltos porque tienen fallas. Pero, ¢qué
sucede con las cosas menos tangibles que van dirigidas a un buen servicio?
El otro lado de la moneda del servicio es todo lo concerniente con el servicio
personal que los clientes sienten y ven cuando estan al otro lado del
negocio. Una de las cosas que de las que se habra notado, por propia
experiencia como cliente, es que todos tendemos a juzgar una organizacién
por la persona que la represente cuando la contactamos, Asi, una
recepcionista irritable lo hace sentir como si toda la organizacién fuese igual.
(Ros Jay,2000) Un conductor de un vehiculo de entrega retardado y poco servicial
deja la imagen de una compania que se retarda y para nada es servicial, un

cajero mal humorado o el empleado de la puerta de entrada de una tienda
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que no da los buenos dias/ tardes /noche da la imagen de una compania
poco servicial.

Los clientes de una compafia no son diferentes de la mayoria. Cada
contacto individual de cada cliente individual debe recibirse con una perfecta
respuesta de servicio, si se desea clientes ciento por ciento felices. Aunque
una llamada se le pase por error, 0 si una pregunta o pedido de un cliente es
dificil o simplemente ilégico, o si él esta enojado por algo de lo cual su
compafia no es realmente culpable aun asi tiene que responder con un
servicio personal de primera todas las veces.

J El personal debe estar bien entrenado. Si la empresa esta tratando
con clientes, debe poder decirles cualquier cosa que ellos esperan que la
empresa sepa y hacer lo que sea que ellos esperan que la empresa haga.
No es bueno si el asistente de ventas no puede operar la caja, o si el
coordinador de ventas no sabe si el precio incluye el impuesto al valor
agregado, IV A, o no, o si el gerente de piso de ventas en las tiendas no esta
seguro para cuando esta programado el envio. Los clientes no son tontos;
ellos no esperan que la recepcionista sepa qué nuevos productos estan en
las primeras etapas de investigacion. Pero si esperan que una recepcionista
sepa quién hace cada trabajo, los nombres de las secretarias y asistentes,
quién esta en la empresa y quién esta afuera, y cual es el numero de la
extension de cada uno. Por tanto, el conocimiento y las habilidades

apropiadas son una parte esencial del servicio.
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o La actitud que los clientes encuentran tamblén es Importante . Cada
cliente, en cada contacto, debe ser tratado amistosa y diligentemente, y
como un individuo. Nadie desea que se le salude por teléfono o en persona
como si fuera la centésima persona que llama ese dia, o que pase por la
puerta. Cada miembro del equipo y de la organizacion debe creer en la vision
de servicio al cliente; s6lo entonces pueden demostrar honestamente su
compromiso con el cliente. Esto es cierto también para aquellos que rara vez
entran en contacto directo con el cliente. Unicamente si en verdad estan
comprometidos con el cliente se tomaran la molestia de apresurarse con un
documento urgente, o pondran todo su esfuerzo para cumplir con un pedido.
o La actitud de la empresa hacia su gente debe girar alrededor del
servicio al cliente. Desde la seleccion y capacitacion del personal hasta su
evaluacién y administracion, todos deben convencerse de que la visién de
servicio al cliente lo lidera todo.

Un buen servicio al cliente debe ser recompensado por encima de todo, y
todos los programas de entrenamiento deben centrarse en el punto de la
capacitacion desde la perspectiva del cliente. ;Como se beneficiaran los
clientes del entrenamiento técnico en informatica dirigido al personal de
ventas especiales?,;Cédmo una buena recepcion puede evitar problemas en

caja? etc.
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La fuerza impulsora que hay detras de la vision de servicio al cliente, resulta
obvio, es el cliente. Por tanto, es decisivo que usted conozca a sus clientes.
Esto no sb6lo quiere decir saber quiénes son ellos. Significa conocerlos
intimamente. Se deberia saber mejor que ellos mismos cuales son sus
habitos y patrones de compra, y cuales productos y qué servicios son los que
con mas probabilidad los tientan.

Cada persona deberia ser experta en algo; y su trabajo es ser un experto en
sus clientes. y cuanto mas los conozca, mejor serd su manera de Juzgarlos
cuando llegue el momento de desarrollar nuevos métodos para mejorarles el
servicio. Se estara en capacidad de anticiparse a sus necesidades, sl esta
Investigando nuevos productos, encontrando modos asi como mejorar el
diseno de sus facturas, redisefiando su empaque o decidiendo cual es el
mejor momento de hacerles una llamada. No importa en qué departamento
este el personal ; un conocimiento intimo de los clientes ayudara a darles un

mejor servicio.

La base de datos es la Unica y mas util arma que pueda tener una compania
par lograr ciento por ciento la satisfaccion de sus clientes. Es el centro del
universo de los clientes. Sin una efectiva base de datos de los clientes, no se
podria hacer también el trabajo como se debe sin importar cual sea la labor
de cada quien en la organizacion. En este sentido “ Makro Comercializadora

es una empresa afortunada ya que posee una maravillosa base de datos, la



88

cual una vez depurada y reclasificada dara mejores resultados de los que en

la actualidad esta ofreciendo” (Valecillos O. 2003)..

Ros Jay en su libro Clientes dice “ No podemos darle a nuestros clientes el
mejor servicio sin la informacién que hemos guardado, y a menos que la
usemos sabiamente, esta informacién en si misma no tiene ningan valor.” (

2000).

La base de datos constituye el fondo central del conocimiento de los.
clientes, no es recomendable cometer el error comun de pensar que es la
unica fuente del mismo. Toda la informacién de su base de datos es
esencialmente objetiva y cuantitativa. Lo que no quiere decir que no se
quiera conocer los pensamientos, sentimientos, opiniones y predicciones del
futuro de los clientes. No se puede analizar estos intangibles de una manera

que pueda ingresarse al computador usando codigos de campo.

2.1.7.3. Calidad de Servicio al Cliente y las Cinco Dimensiones del

Mercadeo Relacional

La calidad de servicios es “la percepcién que tiene un cliente acerca de la

correspondencia entre el desempefio y las expectativas, relacionados con el
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conjunto de elementos secundarios, cuantitativos y cualitativo, de un

producto o servicio principal” ( Larrea,Pedro 1941)

Por ser servicio basicamente intangible, la medicién resulta mucho mas
compleja, ademas de que en muchos casos el mismo cliente se implica en el
desarrollo del servicio, con lo que hace falta la distincion entre la calidad del

proceso Y la calidad del resultado final.

En el mas profundo y contrastado estudio en este campo, de Parasuraman et
al.(1985), sobre los aspectos que valoran los clientes de un servicio, se
identificaron diez criterios utilizados por el consumidor para evaluar la
calidad de servicio, con cinco dimensiones de la calidad del servicio que las

agrupaban (tabla 1).
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Dimensiones de la Evaluacion de la Calidad de Servicios

DIEZ DIMENSIONES CINCO DIMENSIONES
AREAS DEFINICIONES
INICIALES SERVQUAL

RESULTADO | FIABILIDAD Capacidad de realizar el FIABILIDAD
servicio prometido seria y 32%
correctamente ’

PROCESO SENSIBILIDAD Deseo de ayudar a los SENSIBILIDAD
clientes y de proveer un 22%
servicio rapido

PROCESO TANGIBLES ~ Apariencia de las TANGIBLES
instalaciones fisicas, 11%
equipo, personal, y
materiales de comunicacién

PROCESO COMPETENCIA Posesién de las capacidades

(Calidad requeridas y el conocimiento

técnica) para realizar el servicio

PROCESO CORTESIA Educacién, respeto,
consideracién, y amabilidad | ASEGURAMIENTO
del personal de contacto 19%

PROCESO CREDIBILIDAD De confianza, honestidad

(Imagen) credibilidad del proveedor
de servicio

PROCESO SEGURIDAD Sin riesgo, peligro o duda

PROCESO ACCESO Facilidad de contacto y de
aproximacién

PROCESO COMUNICACION Mantener a los clientes
informados en un lenguaje EMPATIA
que puedan entender, y 16%
escucharles a ellos

PROCESO COMPRENSION DEL | Hacer el esfuerzo de

CLIENTE conocer a los clientes y sus

necesidades

Tabla N°1 Elaboracion a partir de Parasuraman et al, 1985,1991
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Todo ello significa que cualquier pormenor es importante, cualquier momento
cuenta, y se debe cuidar todos los detalles relacionados con el contacto de la
empresa con el cliente.

Pero no solamente el servicio puro define el valor aportado, sino que la
componente de producto también juega un papel importante. Las dos
dimensiones, producto y servicio, son necesarias para aportar realmente
valor al cliente, tratando de tangibilizar en el caso de los servicios, y envolver

de servicios en el caso de estar ofreciendo un producto.

La percepcion de calidad por parte del cliente se produce de acuerdo con el
esquema de la figura 4. Las dimensiones de la calidad de servicio sirven de
punto de referencia tanto para el servicio esperado como para el servicio
percibido. En el servicio esperado influyen las experiencias anteriores, las
necesidades personales, la publicidad oral y las comunicaciones externas.

La calidad va mucho mas alla de la calidad del producto (vinculada con la
produccién), y juegan elementos como el disefio (implicacion del cliente en el
diseno del producto o servicio que lleve a una percepcién funciona positiva
por adaptacion a sus deseos y necesidades), la entrega del producto (fisica o
de explicacion y argumentacién de los usos y sistemas de explotacién del
producto), y las relaciones (muy importante en el caso de las empresas que

venden productos industriales).
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En muchos negocios, el servicio superior marca la diferencia. Una diferencia

en servicio puede crear un mercado, asi como una ventaja competitiva

destacada. Este componente de servicio puede ser en definitiva un elemento

competitivo tan importante como el mismo producto.

Valoracion de las Cinco Dimensiones de la Calidad de Servicio por el

Dimensiones
de la calidad
de servicio

Fiabilidad
Sensibilidad
Tangibles
Aseguramiento
Empatia

fig.N°4

21.7.4. Gestion de Expectativas del Cliente

Cliente

Boca | e 3 S
s Necesidades Experiencia Comunicaciones
: personales pasada externas [
boca ki I
Servicio

esperado

Servicio
percibido

Calidad de
servicio
percibida

El término expectativas es utilizado indistintamente con dos significados

diferentes: A partir de una investigacion en seis sectores de servicios y 16

focus grups, Parasuraman et al constato dos niveles de expectativas:
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e Nivel deseado: el que quiere recibir.
¢ Nivel adecuado: el nivel que considera aceptable, que resulta ser, en

parte, una valoracién del nivel percibido.

Entre los dos niveles se establece una zona de tolerancia ( figura 5)
cumpliéndose que cuanto mas importante es la dimensién, menor es la zona
de tolerancia en los estandares de servicio, y de muestra la importancia de la

fiabilidad como elemento central de la calidad de servicio.

NIVELES DE SERVICIO
Adecuado Deseado
Bajo " Zona de tolerancia Alto

fig.N°5

La zona de tolerancia puede ampliarse o reducirse basicamente por
modificaciones en el servicio considerado adecuado y en mucha menor
medida por el deseado. Las zonas de tolerancia también varian entre lo que
denominan las dimensiones de resultado (fiabilidad), y las dimensiones de
proceso (capacidad de respuesta, tangibilidad, aseguramiento y empatia). Al
ser la fiabilidad del resultado del servicio el centro o nucleo de éste, son mas

exigentes y con menor zona de tolerancia (figura.6).
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Zonas de Tolerancia para Primer Servicio y Recuperacion

Primer servicio

Resultado e

Servicio de recuperacion

Resultado st
Proceso - IIII—
Bajas  Expectativas Altas
figura N°6

2.1.7.8. Investigacion Cualitativa de Clientes

El gerente inteligente estd siempre actualizado en cuanto a los aspectos
menos cuantitativos del conocimiento de los clientes y, como resultado, tiene
su intuicién acerca de los cambios y alteraciones de las expectativas. (Ros
Jay 2003) Una de las maneras de mantener un dedo en el pulso del cliente
es haciendo una investigacion cualitativa, ya sea junto con la investigacién
cuantitativa en que esta enfrascado para actualizar su base de datos, o como
un ejercicio totalmente aparte.

La investigacion cualitativa es mas dificil de analizar como un todo, pero no

necesita analizarse en detalle. y algunas veces vale la pena el esfuerzo. Se
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puede emplear a una agencia para que haga la investigacion y le reporte los
resultados, o bien puede hacerlo muy informalmente.

La investigacion cualitativa es igualmente valida. Cada vez que conversa con
un cliente en el teléfono, o en un puesto de exhibicién, tiene la oportunidad
de ejecutar esta clase de investigacién. Es importante tener una lista mental
de preguntas , para hacérselas a estos clientes potenciales.

Esta es la clase de cosas que colocan a las empresas varios pasos
adelante de los gerentes que no conocen las cosas que importan acerca de
él en otras palabras, no estan aprendiendo de su clientes mientras esta
ocupado averiguando como ve el cliente el desarrollo de sus productos, o

qué mejoras les gustaria a ellos ver en el servicio al cliente.

Otra parte esencial para llegar a conocer a los clientes es simplemente estar
bien informado sobre este tema. El gran Mercaddlogo Theodore Levitt decia ©

Si no esta pensando en funcion del cliente, no esta pensando” ( Jay,2000)

2.1.7.9. Investigacion Cuantitativa de Clientes

Esta conlleva un cuestionario estructurado, ya sea para aplicar por teléfono o
por correo, haciendo las preguntas que exijan respuestas , sino que
requieran de pensamiento y opiniones como respuesta.

Debe producirse un informe al final de esta investigacion, de manera que los

gerentes puedan beneficiarse de los hallazgos, Sin embargo, sera de



96

enorme ayuda leer algunos formularios de respuesta de los clientes, de
manera individual, aunque sb6lo se tenga tiempo para mirar a una parte de
ellos. Después de todo, clientes son todos individuos, y obtiene un mejor
sentir de todo esto, mirar las respuestas tanto individual como
colectivamente.

Por lo general, la investigacién cualitativa es valida con una muestra mas
pequena que la investigacion cuantitativa. (Joseph Alet,2000)

Una muestra particularmente util es el cliente "en vivo"; en otras palabras,
aquellos que estan en este momento haciendo una transaccién, entre el
pedido y entrega. Este es un grupo especial, ya que usted puede argumentar
que todos los otros clientes son clientes pasados o futuros, pero estos son
los Unicos clientes verdaderamente actuales.

Ros Jay dice “Si queremos saber qué estan pensando nuestros clientes,
¢para que hacer reuniones e informes de comisiones’ jpor qué no se les

pregunta? (2000)

2.1.7.10. Comportamiento de los Clientes

Si se desea saber como los clientes actuales y los potenciales se
comportaran en el futuro, la mejor guia es analizar cdbmo se comportan
ahora.

Hay un alcance casi interminable del analisis y por tanto, aqui el factor

importante es su habilidad para producir lo que necesita saber y como
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averiguarlo. La razén por la cual los establecimientos como Makro utilizan
tarjetas de lealtad llamadas “Pasaporte Makro” es porque éstas les dicen
mucho acerca del comportamiento de los clientes.

La tarjeta de lealtad les dice que tan a menudo compra en una tienda,
cuanto gasta, que productos compra . La tarjeta de lealtad tamblén le da a la
tienda la posibilidad de hacer referencias cruzadas con esta informacion;
puede si determinados productos tienden a ser vendidos a los compradores
mas habituales, si algunos articulos se venden a clientes en rangos de
gastos particulares, si los clientes compran vinos organicos son los mismos
que compran hortalizas asi como muchas otras cosas por el estilo. Y el truco
es saber a qué informacion debe ingresar de sus enormes bases de datos, y
como usarla de una manera rentable.

La base de datos puede usarse exactamente en la misma forma. Se puede
combinar y hacer referencias cruzadas para descubrir lo que desee.

Es importante tomar en cuenta las palabras de Theodore Levitt “ No existen
cosas como la industrias de servicios, So6lo existen industrias cuyos
componentes de servicios son mayores 0 menores que los de otras

industrias, Todo el mundo esta en servicio”. (Jay,2000)
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo y Diseio de La Investigacion

De acuerdo a las caracteristicas y propésitos del estudio, se considera que
se desarrollard un proyecto factible que segun Upel (2000) consiste en la
elaboracién de una propuesta de un modelo viable, para satisfacer
necesidades de una institucion o grupo social, apoyandose en una
investigacién de campo 6 en una documental.

En cuanto a los diferentes procedimientos metodolégicos que se
corresponden con los objetivos especificos del estudio, dicho proyecto se
basara en una investigacién de campo mediante un andlisis cualitativo y un
analisis cuantitativo para determinar los criterios que se manejan a la hora de
definir las estrategias a seguir por la empresa, la percepcién de las
necesidades por parte del cliente, asi como para explorar reacciones y
actitudes generadas por la implementacion de estrategias, y las posibles
dificultades de credibilidad en relacién con los clientes y empleados. Estudio
de Campo, por cuanto la informacién procede de clientes-. Revendedores,
transformadores, mayoristas asi como clientes finales de Makro. También
procedera de directores, gerentes y demas personal de base de la

organizacion.
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Se relacioné ademas el elemento de la misién y vision que se trabajara en el
analisis estratégico , asi como se describira la estructura de la empresa.

De la informacion que se obtenga y en funcion de las caracteristicas que
posee Makro Comercializadora, el cual se encuentra ubicado en el mercado
de mayoristas y tomando en cuenta la naturaleza del mercado, se
establecerd una base a partir de la cual se realizardn analisis de las
estrategias aplicadas y  analisis de los clientes transformadores (
especificamente) de manera de realizar propuestas efectivas para el analisis

estratégico de la empresa en cuestion.

En general, cada procedimiento metodoldgico concebido permitira alcanzar
los objetivos especificos y para ello se tomaran en cuenta los siguientes

aspectos:

3.2DEFINICION DE LA UNIDAD DE ANALISIS.

La Unidad de Analisis estda referida a los sectores que se consideran
involucrados en la problematica, como es el caso de los directivos de la

organizacion, personal ejecutivo y de base y a los consumidores.

En cuanto a los consumidores se programaran entrevistas causalisticas o
por intercepcion a ser realizadas en las tiendas de La Yaguara y Guarenas.

Al personal de base y directores se aplicara entrevistas en oficina central a
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los directores y en las tiendas Yaguara y Guarenas al personal de base de

acuerdo con la siguiente descripcién:

Universo: Hombres y Mujeres que compran para sus negocios en Makro de
la Gran Caracas. Se programaran entrevistas a los directores y demas
personal ejecutivo y de basé, ha ser realizadas tanto en oficina central como

en las distintas tiendas.

Muestra: Hombres y Mujeres de edades comprendidas entre 18 y 55 afos,
de las clases sociales “b” y “c” que sean clientes de Makro Comercializadora
que hayan realizados sus compras en el mes previo a la aplicacién del
instrumento. Directivos y demas personal ejecutivo y de base, de ambos
sexos , que trabajen en Oficina Central y las tiendas de La Yaguara y

Guarenas.

Se realizara un muestreo estratificado en la Gran Caracas. El criterio ha ser
aplicado sera el utilizado por la empresa Makro Comercializadora, quien

clasifica a sus tiendas por su tamafo de la siguiente manera:
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Tiendas: % ventas
Grandes 4
Medianas 4
Pequefias 9
Total 17

De las cuales se tomaron una ( 1) grandes y Una ( 1)
Mediana, donde se pudo constatar que una muestra del 11.76% de las
tiendas es representativa ya que representa el 32.56 % de las ventas. Dicha

muestra se distribuira de la siguiente manera:

Tiendas: Consumidores
La Yaguara 60
Guarenas 60

Total 120

La Muestra de consumidores sera la siguiente:

Tiendas Transformadores Minoristas Mayoristas C.Final

La Yaguara 35 15

NN
0o |00

Guarenas 15 35
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La Muestra del Personal Makro serd la siguiente:

Directivos Gtes. Tienda Coordinadores A.T.C.

De Vtas, Esp,

Oficina Central 5

Tiendas 16 16 16

Unidad Estadistica ha Utilizar: Personas entre 18 y 55 afos pertenecientes

a las clases sociales “b” y “c”, clientes de las tiendas antes mencionada.

3.3. Diseno de la Investigacion

La presente Investigacibn es no experimental, como indica Hernandez
Fernandez y Baptista (1998), la Investigacidn no experimental consiste en
observar fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después
analizarlos, sin manipular deliberadamente las variables. Dado que la
investigacion se centra en analizar el estado de diversas variables en un

punto en el tiempo, se cataloga como transeccional.

Segun Méndez (1996) este tipo de investigacion se hace a través de técnicas
especificas de recoleccién de informacién como observacion, entrevistas y
encuestas, las cuales hacen posible conocer las interrogantes planteadas y

solucionar la necesidad identificada para alcanzar los objetivos del proyecto.
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La investigacion se llevo a cabo en tres etapas, una inicial de recoleccién de
informacion secundaria, una posterior de trabajo de campo y una final de

procesamiento y analisis de los datos.

3.3.1. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacion

3.3.2. Recoleccion de Informacion Secundaria

Este proceso de investigacién en fuentes secundarias se realizd con la
finalidad de identificar y ubicar posibles fuentes de informacién preliminar,
que permitieron un pre diagnéstico de la situacién y sirvié de soporte a la
investigacién generada en las actividades de campo para llevar a cabo el
andlisis integral final. Las fuentes secundarias, como indica Bigné, Font y
Andreu (2000), se refieren a la informacion que ya existe, y fue recabada con

fines diferentes a las del problema objeto.

La investigacibn en fuentes secundarias en este caso, se apoyd en
documentos y libros de Mercadeo y Gerencia. Entre ellos se destacan los
referentes al Mercadeo Relacional, Atencién al Cliente , Estrategias

Competitivas y Cuadro de Mando Integral, Guerra de Minoristas.

Se recolectaron datos referente al mercado en que se desenvuelve Makro, a

través de informes de la compania DATOS reserch, que permitierdn apreciar
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factores externos. Una vez adelantado el arqueo bibliografico se procedio al

trabajo de campo.

3.3.3. Recoleccion de Informacion Primaria

Se entiende por informacién primaria, segun la definicion de Bigné, y otros
(2000), aquella que se obtiene especificamente para los objetivos de la
investigacién. Para la obtencion de informacion de caracter primario se
combinaron en esta investigacion diversos instrumentos cualitativos vy
cuantitativos. Asi mismo explican estos autores que las técnicas cualitativas
son las aplicables a datos que no son objetivamente mesurables, a diferencia
de las cuantitativas, cuya finalidad es obtener informacion representativa de

la poblacion objeto de estudio.

3.3.4. Técnicas cualitativas.

Estas técnicas son particularmente Gtiles para proporcionar un punto de
partida, por ello son previas a investigaciones mas estructuradas. Las
mismas permiten obtener informacién extensa en cuanto al objeto problema
a partir de datos no representativos de la poblacién global a estudiar. Bigné
y otros (2000). Entre las técnicas cualitativas a emplear se encuentran, la
observacion humana y las entrevistas en profundidad a personas de

reconocida experiencia en la materia.
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3.3.5. La observacion

Es aquella que realiza el propio investigador, la cual le permite percibir los
acontecimientos en la zona objeto de estudio, tal como se realizan
cotidianamente, facilitando el contacto con la realidad que se pretende
conocer. Durante la realizacién de la presente investigacion, se hicieron
recorridos por las diferentes zonas de influencias de las tiendas que se
seleccionaron como muestras, evaluando los tipos de clientes, sus negocios,

los clientes de ellos.

3.3.6. Entrevistas en profundidad

Se refiere a entrevistas personales, en este caso, siguiendo pautas
previamente establecidas para cubrir una serie de areas de interés en el
tema de investigacion. En ellas el entrevistado puede manifestar lioremente
sus ideas y opiniones sobre lo que se le platea.

Tienen como objetivo principal el obtener diferentes visiones que permitan

obtener una perspectiva amplia sobre el tema en cuestion.
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3.3.7. Técnica cuantitativa.

Estds técnicas son Uutiles para obtener informacién representativa del
conjunto de la poblaciéon objeto de estudio, los resultados derivados de ellas
pueden extrapolarse a nivel estadistico. Se emplearon en este caso
encuestas por entrevistador cara a cara.

Para la evaluacion del instrumento se preparo un cuadro de validacion
donde se valido la: correspondencia, pertinencia y relacion de los items de
los instrumentos con los objetivos de la investigacién. Asi mismo, se
verificara la consistencia de los items o preguntas, precision del lenguaje,

claridad y comprensién.

3.3.8. Encuestas con entrevistador cara a cara

Son encuestas aplicadas por el propio investigador a una muestra
seleccionada de la poblacién de estudio, de alcance local, consiguiendo una
aproximacioén a la realidad estudiada referida a un momento concreto, en las

tiendas elegidas para realizar el estudio.

Fueron orientadas hacia el conocimiento del cliente basicamente, dirigidas a
clientes actuales, mayoristas, revendedores, transformadores vy

consumidores finales. El propédsito fundamental era la obtencién de
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informacion sobre lo que conocen, quieren y esperan de Makro, que

permitiera conocer la tendencia actual de la demanda.

Para el estudio de la oferta se realizaron encuestas aplicadas a una muestra
seleccionada de ejecutivos de la empresa a estudiar, asi como a

proveedores, con el objeto de generar informacién util para la investigacién.

3.3.9. Instrumentos de recoleccion de informacion

Como hemos mencionado, se emple6 el método de encuestas, el cual por su
relativa sencillez y bajo costo es la base de la investigacion de mercados,
ademas es la Unica forma reconocida para obtener mediciones relacionadas
con pensamientos y actitudes, Los instrumentos empleados son

cuestionarios.

Se disefiaron encuestas estructuradas de tipo formal, relacionadas
directamente al procedimiento metodolégico al cual correspondié el analisis,
de tal manera que permitiera obtener aquella informacién relevante del

estudio.

Con el objeto de evaluar las variables que intervienen se elaborara un
cuestionario de preguntas cerradas y abiertas. Este instrumento sera

validado mediante evaluaciones que realizaran expertos profesionales,
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especializados en diferentes areas: Uno en Metodologia, uno en la tematica
de la Comercializacion También tres en el area de la empresa a investigar

Esto se realizo con la finalidad de determinar la validez de contenido.

3.3.10. Encuestas dirigidas a Clientes Profesionales (Transformador,

Mayorista, Revendedor) y a Clientes Finales .

El instrumento empleado tiene la finalidad de conocer la opinion del tipo de
cliente hacia la empresa. El cuestionario disenado (Anexo A) esta
esencialmente construido con preguntas cerradas dicotdmicas, entendiendo
por tales segun Hernandez y otros (1998) aquellas que anticipan dos
posibles alternativas de repuestas; asi como otras de varias alternativas
combinando con preguntas abiertas, en situaciones en las que sea necesario

profundizar en la opinién.

El cuestionario contiene variables, dirigidas a medir la mezcla de mercado y
necesidades del cliente. La primera parte aborda la frecuencia de compra,
tipo de compra, precio, distribucidn de mercancia, productos y tipo de
empaque que se ajuste a sus necesidades; surtido de interés para el cliente;

atencion al cliente, comodidad y Lay out.

La muestra es no probabilistica. Se utilizd la técnica de puntos de

encuentros, establecidos en lugares estratégicos de las tiendas tales como
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cajas en linea exclusivas para clientes profesionales, salida de la tienda y
oficina de ventas especiales. Para los clientes finales, se aplico en las

entradas y salidas de las tiendas.

Las encuestas se realizaron en dos turnos, en horarios comprendidos entre
6:30 a,m, a 8:00 a.m. y de 6:00 p.m a 8:00 p.m., ya que son las horas mas
frecuentes de transito de clientes Profesionales. Para los clientes finales los
horarios en los que se aplico el instrumento fueron de 11:00a.m. a 2:00 pm y
de 5:00 p.m. a 8:00 p.m-, horarios de mayor frecuencia de visita de estos
clientes Se aplico este instrumento solo en las tiendas de La Yaguara y

Guarenas ( Gran Caracas).

En La Yaguara se llevé a cabo en los meses de Marzo y Abril del afio 2003.

En Guarenas, se realizé en los meses de Junio y Julio del afio 2003.

3.3.11. Entrevistas

La aplicacion de este método se inserta dentro del modelo de conversacién
guiada y el instrumento protocolo de la investigacién, contiene una
presentacion de los objetivos de la entrevista y luego un listado de preguntas,
tanto abiertas como cerradas, referida a la tematica de la investigacion. Las
entrevistas fueron dirigidas a directivos y personal base de la empresa a

estudiar, asi como a clientes Profesionales.
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3.3.12. Entrevistas a Clientes Profesionales

Este instrumento (Anexo B) fue disefiado con el objeto de ampliar la
informacion y verificar ciertos datos que se originen de la informacion
recolectada a través de la aplicacién de encuestas. Sin embargo, contiene un
conjunto de preguntas adicionales relacionadas con la medicion de variables
vinculadas con lo que Makro ofrece al cliente y lo que el cliente espera de

Makro. Prato (2000)

La entrevista contiene una serie de preguntas abiertas y cerradas para medir
los diferentes aspectos relevantes del problema de estudio. Las variables
que estaran involucradas durante la entrevista son de habitos de compra y

vision hacia Makro como proveedor en el caso de los clientes profesionales.

La entrevista se aplicdé simultaneamente a las encuestas, por tanto fue

aplicada en las mismas tiendas La Yaguara, Guarenas.

Durante las visitas realizadas para la observacién y evaluacién de las zonas
de influencias de las tiendas, donde se encuentran ubicados tanto los
competidores como los clientes, se establecieron contactos con proveedores,
competidores de las zonas. De manera que la seleccién se realizd por

conveniencia y la disposicion de las personas entrevistadas. En el caso de
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Guarenas, entre los contactados se encuentran: Arepera Tropical AA, El
Sabueso, ElI Trompillo ,La Guapisima de Oriente ,Distribuidora Kamera,
Comercial el Triunfo, Distribuidora Yenomar y el Piquito Caliente entre otros.

En La Yaguara, se contact6 a Granja Espinoci , Agencia e festejos El Sultan,
Agencia de Festejos Franchi, Comedores A Paso de Vencedores, Atanasio
Cancio Distribuidor de Carnes, Comercial Rachi y Universidad Catdlica

Andrés Bello entre otros.

3.4. Entrevistas a Directivos y Personal Base de las areas Comerciales

de la empresa objeto de estudio.

La identificacion y consulta tanto a directivos de la empresa como a personal
base, constituyen un medio eficaz para reconocer cuales son las
expectativas y vision de la empresa en el futuro, sus principales problemas,
etc. El cuestionario (Anexo C) disefiado para tal fin consta de varias
preguntas tanto abiertas como cerradas que permiten obtener la informacion

requerida. Prato (2000).

Esta conformado por siete partes principales. Las tres primeras orientadas a
la identificacion de la empresa, definicibn de los Centros de unidades
estratégicas (CAE) y definicion de las unidades de ventas, la cuarta parte

mide las bases de las estrategias de surtido, la quinta parte se relaciona con
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la evolucién del sector , la sexta parte con la estructura de la oferta y la

séptima parte con la vision de la calidad de servicio.. Este cuestionario fue

aplicado a Coordinadores de Ventas Especiales, Gerentes de Piso de
Ventas, Jefes de Atencién al Cliente, Gerente de Mercadeo, Directores de

Compras y Gerentes Generales de Tiendas.

3.4.1. Procesamiento de la Data y Analisis de los Resultados

Se inicio esta etapa con la revision de la informacion recolectada con el
objeto de evaluar su calidad, identificar los posibles errores cometidos
durante la fase de recoleccién y consecuentemente depurar los datos a ser
analizados. Este proceso se realizo en tres fases a saber, la codificacién y

tabulacién de las variables, la clasificacion de las variables y el analisis.

3.4.2. Codificaciéon y Tabulaciéon de Variables

Fueron codificados aquellos datos susceptibles de ser cuantificados. Tal es
el caso de las respuestas a las encuestas. Dichos datos se agruparon de
acuerdo a su homogeneidad y se les asigné un numero para su identificacion
y su registro en la base de datos. Los resultados provenientes de las

encuestas fueron tabuladas electronicamente en el programa de Microsoft
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Excel . Cada encuesta derivd una base de datos a la cual se le aplicé el

andlisis estadistico descriptivo.

Los datos provenientes de las entrevistas fueron clasificados por areas
comunes de tratamiento de la informacién, para luego ser ordenados,
conjuntamente con el resto de la informacion recolectada por otros medios,
de acuerdo al esquema de analisis que se determiné adecuado segun la

informacion tedrica previamente consultada.

3.4.3. Clasificacion de las variables para el analisis

Debido a la cantidad de instrumentos y variables a ser manejadas en la
investigacién, se presentan a continuacion las variables e indicadores
ordenadas en un cuadro resumen de acuerdo al tipo y procedencia de la

informacion.
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Tabla N°2, Variables e Indicadores. Definicion Real y Operacional.

Area

Oferta

Demanda

Definicion Real Deflnlglon Instrumento
Operacional
e Estructura de e Diferenciacion | Entrevistas a
la oferta. delosProductos | Directivos y  a
La manera como ( Externa e Principales
esta estructurado el Interna) Clientes.
sector con relacién
a los oferentes que
lo componen.
e Barreras de | Entrevistas a
Entrada y | Directivos
Salida

e (Caracter de
la
Competencia

Precio, calidad de
producto, ubicacion,
variedad de producto,

Entrevistas a: los
principales clientes
de las tiendas

) servicio de tomadas como
El cémo se compite |transporte,seguridad, |muestra, y a
exhibicién de directivos y
productos, servicio al |personal.
cliente
Encuestas a
clientes.
Necesidades  del |Misién y Visién Encuesta a

consumidor

consumidores.
Herramienta (NC)

Habitos de Compra

e Frecuencia

e Tipo de
compra,

e Horarios
Compra

de

e Encuestas a
Clientes

Mix del Mercado

e Precio

e Tipos de
Empaques

e Surtido

e Comodidad de
la distribucién
de la
mercancia en
las tiendas

e Encuestas a
Clientes
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Servicio al Fiabilidad e Grado de e Encuestas a
Cliente satisfaccion del Clientes
cliente
e Relacién con e Encuestas a
los Directivos.
Proveedores e Encuestas a
Proveedores
fele-- ol Sensibilidad e Acciones e Encuestas a
requeridas por Clientes
los clientes
para  obtener
un servicio
rapido
felel-ol Tangibles e Visidn del e Encuestas a
cliente  sobre Clientes
las e Encuestas a
instalaciones Directivos.
fisicas, equipo, e Encuestas a
personal. Proveedores
Lo Competencias e Percepcion del e Encuestas a
(calidad conocimiento clientes
técnica) para realizar el e Encuestas a
servicio Directivos vy
Personal
Makro
Proceso Credibilidad Confianza, e Encuestas a
(Imagen) Honestidad clientes
e Encuestas
aDirectivos y
Personal
Makro.
e Encuestas a
Proveedores.
Proceso Seguridad Sin riesgo, peligro o e Entrevista a
duda clientes y
Proveedores
Proceso Comunicacion Mantenerlos e Encuestas a
informados (makro clientes y
mail, senalizacion. Proveedores
Descuentos...)
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3.5. DISENO DEL INSTRUMENTO:

3.5.1. PROCEDIMIENTOS A SEGUIR EN LA INVESTIGACION

La investigacion se realizard en tres fases. En la primera se formulara el
problema, en la segunda se realizara una revisién de la literatura y en la
tercera se realizaran los instrumentos, se validaran y aplicaran para recoger

la informacién la cual sera procesada y presentada.

3.5.2 RECOLECCION DE DATOS:

Esté procedimiento se realizard a través de la aplicacion del
instrumento a los ejecutivos y personal de base asi como a los consumidores
de las tiendas Makro, de acuerdo a una seleccion que se basara en lo
siguiente:

e Personal Activo de la empresa Makro Comercializadora con
participacion comprobada en el proceso de comercializacién de la
empresa.

e Clientes Makro de los diferentes niveles de comercializacion que

realicen sus compras en los Makro a estudiar.



117

CAPITULO IV

RESULTADOS Y CONCLUSION DEL OBJETIVO.

ESPECIFICO DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE MAKRO
COMERCIALIZADORA
RECOMENDACION DE MODELOS DE ESTRATEGIAS DE MERCADEO Y

PRESENTACION DE MAKRO

Estructura Legal

Makro Comercializadora es una sociedad mercantil, constituida bajo la forma

de compania andénima con aporte de capital privado mixto.
4.. Resenfa Historica

Makro Comercializadora S.A. inicia sus actividades en el afio 1968, después
que un grupo de holandeses comenzaron a distribuir energia a través del
carbon. Este grupo de holandeses buscaba el carbdn en diferentes partes de
Africa y lo distribuian a Europa siendo una de las fuentes de energia mas

importantes, convirtiéndose asi en un distribuidor de servicio.

Luego el carb6on pas6é a un segundo plano como fuente energética y
adoptaron una nueva estrategia de distribucion de gas licuado. Mas adelante
uno de los miembros de dicho grupo propuso distribuir otros productos

ademas de fuente energética, entonces surgié la alianza con una compafnia
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alemana que habia iniciado sistemas de grandes extensiones, basicamente
de productos alimenticios, la cual llevaba el nombre de “Metro”. Una vez
compuesta la sociedad, comienza a dar sus primeros pasos la cadena de

tienda denominadas “Makro Comercializadora S.A.”.

Makro Comercializadora S.A., se fue desarrollando en el area de Europa
teniendo como socio la cadena “Metro”, pero a su vez establecieron un
acuerdo donde se proponia que el pais donde se ubicara Makro bajo la
gerencia de los holandeses no se ubicaria la cadena Metro bajo la gerencia

alemana.

Al pasar los anos Makro Comercializadora S.A. fue la Unica que continud con
su expansién hacia el Oriente y América, logrando en pocos anos el

desarrollo por todo el mundo, con el propésito de seguir creciendo.

Algunos sitios donde actualmente se encuentran ubicadas las tiendas

Makro:
Internacionalmente:
¢ Argentina, Brasil, Colombia y Venezuela en América del Sur.

¢ Bélgica, Espana, Grecia, Holanda, Polonia y Portugal en Europa (esta

cartera fue vendida en 1999).

¢ Bangkogk, China, Filipinas, Indonesia, Corea del Sur, Malasia y Taiwan

en Asia.

¢ Marruecos en Africa.
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En Venezuela:

¢ En el afno 1992 fue ubicada la primera tienda Makro en la ciudad de
Caracas en la zona de la Urbina, al igual que la instalacion de la oficina

central.

¢ En 1993 son aperturadas otras dos tiendas, Makro La Yaguara y Makro

Valencia.
¢ En 1994 abre sus puertas en Maracaibo.
¢ En 1995 en Barquisimeto.

¢ Durante el afno 1996 son aperturadas dos tiendas, una en Puerto La Cruz

y otra en Puerto Ordaz.
¢ ENn 1997 se abre la tienda en Aragua.
¢ Enelano 1999 es abierta la tienda de Makro en Guarenas.
¢ En el 2000 abrié sus puertas Makro Maturin y Makro San Cristobal.

¢ En el ano 2001 se abrieron tres tiendas, en Araure, Barinas y Costa del

Lago.

¢ En el afio 2002 se abrieron las tiendas de El Tigre , Charallave y

Merlda.

¢ En el aino 2004 se apertura la tienda de Paraguaya en el premier
trimestre, esperando aperturar en el segundo semestre las tiendas de

Trujillo, El Vijia y Porlamar.
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Mision y Objetivos de la Organizacion
Mision:
La Misién de Makro Venezuela es la distribucion de productos con excelencia

en precio, calidad, y variedad para clientes que compran volumen,

ofreciéndoles ventajas y oportunidades para crecer.
Para lograrlo se requiere:

e Alto volumen en ventas

e El mas bajo costo operativo posible

e Personal leal, productivo y altamente motivado

e Fuertes relaciones Comerciales con nuestros Proveedores,

Alto volumen de ventas:

Para lograrlo se requiere: .

e .Cultura de méargenes bajos, es decir "cuan mas bajo podemos vender, no

cuan mas alto podemos poner los precios".
e Promociones agresivas.
e Productos de alta calidad con énfasis en marcas bien posicionadas en el
mercado.

e Compra focalizada y selectiva: "apuntar bien a lo que se quiere, no
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dispersarse".
e Evitar productos de baja calidad.
¢ Planificacién efectiva de los inventarios.

e Concentracion de proveedores cuyos volimenes nos permitan reducir

los precios de compra.
e Entregas paletizadas con cddigos de barra en cada producto.
e Control sobre el tamano del surtido. Revision regular del mismo.
e Desarrollo de marcas propias.

El mas bajo costo operativo posible:

Para lograrlo se requiere:

e Estricto control sobre la merma.
e (Cultura de bajos costos.

e Control efectivo de inventarios.
e Flexibilidad e innovacion.

e Fuerte relacion comercial con nuestros proveedores, usando los

ultimos avances en métodos y tecnologia.

e [Efectivo sistema de control de costos.

Personal leal y productivo, altamente motivado:

Para lograrlo se requiere:
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e (Creer en nuestra gente y ser integros en nuestras relaciones con ellos.

La justicia y la consistencia deben ser guias en nuestras politicas.

e Aceptar que los errores pueden ser el primer paso para aprender a

hacerlo mejor, generando asi soluciones para el futuro.

e Desarrollar una cultura de apertura. Debemos estimular a nuestra
gente a hablar claramente. Oir es parte importante de gerenciar. La

creatividad es esencial para nuestro futuro.
e Tener un efectivo programa de reclutamiento y seleccion.

e Tener un fuerte compromiso para el entrenamiento y el desarrollo de

nuestro personal.

e Tener una estructura de beneficios competitiva y bonos por

rendimiento.
e Proveer estabilidad laboral.
e Oportunidades internas de promocion.

e Tener el compromiso de "hacer las cosas simples”

Fuertes relaciones comerciales con nuestros proveedores:

Para lograrlo se requiere:
e Negociar solo con empresas profesionales y respetables, interesadas
en el desarrollo a largo plazo.

e Negociar abiertamente con nuestros proveedores y no comprometer

nunca nuestra integridad y reputacion.
e Contratar compradores que no comprometan nunca su honestidad e

integridad.
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e Desarrollar términos aceptables de relacion y asegurarnos que los

proveedores estén de acuerdo con ellos.
e Estimular la innovacion y apoyar nuevos productos e iniciativas.
e Concentrar nuestro poder de compras, para obtener as, las mejores
condiciones.
e Negociar fuerte y firmemente. Ser duros pero justos en la negociacién.

e Desarrollar promociones y oportunidades que nos beneficien a todos.

Objetivos de la empresa y metas a trazar en mercadeo.
e Alto volumen de ventas (Un aumento de 46% en 12 meses).

e Promociones agresivas (dando de 2 a 7% de descuento por

volumenes de compra a clientes frecuentes).

e Productos de alta calidad con énfasis de marcas bien posicionadas en

el mercado (Seguimiento trimestral del surtido).
e Concentracion de proveedores cuyos volumenes permitan reducir los
precios de compra (Por lo menos en un 4%).

e Desarrollo de marcas propias tanto en el area de alimentos como en
el de no alimentos . Todos los desarrollos basados en lo que quiere el

cliente.
e Entregas paletizadas con cédigos de barra en cada producto (En un

promedio de 6 meses para concluir el proceso).
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e Apertura de nuevas tiendas abarcando todo el territorio Nacional (En

un promedio de tres anuales durante los proximos 5 anos).
e Fuertes relaciones comerciales con nuestros proveedores.

e Anualmente Negociar abiertamente con los proveedores y no

comprometer nunca la integridad y reputacién .

e Concentrarse en conocer profundamente al cliente. En los seis
primeros meses deben estar contactados y actualizadas sus datas y

conocidos a profundidad a los primeros tres mil cuatrocientos clientes

( 3.400).

e Concentrar el poder de compras para obtener asi las mejores
condiciones (Para obtener un incremento de ventas del 46% anual).

e Desarrollar promociones y oportunidades que beneficien a todos
(Reduccion de un 4% sobre el costo del producto, asi como, promociones

en fechas alegéricas).

Tipos de productos, productos sustitutos y principales clientes

Makro clasifica sus productos de acuerdo a dos Centros de Actividad
Estratégica (CAE/UEN) y los principales grupos de productos para cada CAE

de la empresa son:
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CAE-1. Area Alimentos CAE-2 AREA NO ALIMENTOS

Segmento 1. Alimentos basicos. Segmento 1. Hogar.
Segmento 2. Alimentos perecederos. |Segmento 2. Catering.
Segmento 3. Farmacia. Segmento 3. Ferreteria.
Segmento 4. Licores. Segmento 4. Textil.
Segmento 5. Detergentes. Segmento 5. Oficina.
Segmento 6. Viveres. Segmento 6. Electrodomésticos
menores.
Segmento 7. Electrodomésticos
mayores.
Segmento 8. Temporada.
Segmento 9. Boutique y sonido.
Tabla N°3

Principales Grupos de Productos para cada Centro de Actividad

Estratégico.

Para identificar los productos sustitutos, consideramos como producto el

servicio de distribuciébn que Makro ofrece a mayoristas, minoristas y a

clientes institucionales (catering). Asi entonces, los sustitutos a la distribucién

son:

¢ Mercados libres

¢ Cadenas de supermercados

¢ Automercados

¢ Tiendas por departamento

¢ Tiendas especializadas
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Los principales clientes de Makro son:

¢ Medianos comerciantes

¢ Mayoristas

¢ Transformadores (Restaurants, panaderias, agencias de festejo, etc.)
¢ Distribuidores

¢ Detallistas.

Principales Competidores

Dependiendo del Centro de Actividad Estratégica (CAE) y los segmentos

compartidos, Makro tiene diferentes competidores:

COMPETIDOR SEGMENTOS DE LA EMPRESA

CAE-1 Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3
ALIMENTOS Mayoristas Minoristas Catering
Mercados Libres || X X
Droguerias X

Automercados X

Hipermercados X

Cadenas de X

Supermercados

Tabla N°4




127

COMPETIDOR SEGMENTOS DE LA EMPRESA |

CAE-2 NO Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3
ALIMENTOS Mayoristas Minoristas Catering
Tiendas por X
departamento
Especializadas X X

(la “x” indica los segmentos en los que se compite)

Se entiende por Mayoristas a: las ventas por volumen.

Por Minoristas a: las ventas al detal.

Por catering a: las ventas a clientes institucionales o transformadores.

Principales Proveedores

Area de Alimentos: Area de No Alimentos:

Karnicos

Monaca

Isla Azul

Inlaca

Parmalat

Nestlé

Grupo Polar
Cargil de Venezuela
Montalban

Heinz

Procter & Gamble
Colgate Palmolive
Gillette

Unilever Andina

L 2R R R JEE B 2B JER JEE JER 2R JNR JEE JER 2

L 2R R R JEE B 2R ZER JEE JER 2R JNR JEE JER 2

Estruvenso

La mia casa
Tedisca

Capi

Inval

Sauder

Mattel

Loklinca

Oster

Black & Decker
Optiplast
Manaplast

Alfa Hogar
Sansuy de Venezuela
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¢ Quaker + Phillip

¢ Kellogg’s ¢ Offica

¢ Kraft ¢ Paragén

¢+ Bayer ¢ Las Vegas Sound
¢ Sustancia ¢ Hp

¢ Jhonson & Son ¢ Compaq

¢ Jhonson & Jhonson ¢ Pro PC, etc.

¢ American Distributors, etc.

Tabla N°5

Proceso de Comercializacion

El proceso se inicia con la primera compra de productos que realiza la
direccion de compra, los cuales se introducen a través del suplemento
promocional “Makro mail”. Las compras sucesivas la realiza el departamento

de logistica de cada tienda.

Las 6rdenes de compra se colocan por medio del sistema de Extranet al
proveedor, luego los departamentos de logistica tienen que confirmar la

orden y fijar la hora y fecha de entrega de la mercancia.

Al llegar la mercancia a las tiendas, el departamento de recepcion la recibe
de manera de constatar que lo ordenado es lo mismo que lo recibido, luego

es pasada al piso de venta.

El piso de venta coloca la mercancia en los sitios de exhibiciéon asignados y
se encarga que los espacios tengan las senalizaciones debidas (precios,

habladores, etc.)
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El cliente comprador selecciona la mercancia y se dirige al control final, que
es el area de caja donde realiza el proceso de cancelacién de la mercancia,
si lleva productos que requieren ser chequeados antes de salir de la tienda o
que posean garantia, los mismos deben ser dirigidos a otra area dentro de la

tienda expuesta para este propdsito.

Personal

Makro Comercializadora cuenta con una nomina aproximada de 1.828
empleados de las cuales el 5.7% laboran en Oficina Central y 94.3% laboran
en las diferentes tiendas a nivel nacional. Del personal que labora en la
Oficina Central, 46% posee grado de Técnico Superior Universitario, 53%
grado Universitario y 1% bachiller. En las tiendas, 43% del personal es
Técnico Superior Universitario, 30% tiene grado universitario y 27% es

bachiller.

Organizacion

La estructura varia segun la clasificacidén de la tienda, la cual esta basada en

el tamafno que la misma tenga:

- Tiendas “D” (12.300 mt2): La Yaguara y la Urbina

- Tiendas “C” (9.500 mt2): Puerto La Cruz, Puerto Ordaz y Maracaibo,

Valencia
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Tiendas “B” (5.200 mt2): Guarenas, Aragua, Maturin, San Cristobal,

Barquisimeto.

Tiendas “A” (3.200 mt2):Merida, Araure, Costa Oriental del Lago, El Tigre,
Merida , Barinas , Charachave, Paraguana.

PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Mision

Luego de hacer un analisis exhaustivo de las diversas necesidades que tiene

la gente, mediante un sistema de ponderacién (de acuerdo a nivel de

importancia) se escogieron aquellas necesidades caracteristicas de las

personas que visitan Makro; posteriormente, analizamos de qué manera

Makro satisface o podria satisfacer esas necesidades. El resultado de este

andlisis se resumen a continuacién:

Necesidades Forma de Satisfacerla

Alimentacién, vestido, calzado,
higiene (salud), entretenimiento
Ahorro economico (cliente detal) /

margen de ganancias (cliente
comercial)

Frescura, limpieza, durabilidad,
confianza

Ahorro de tiempo / optimizacién del
tiempo

Facilidad de pago
Presentaciones acorde al volumen
de consumo

Variedad de productos (Alimento y
No Alimento)
Precios bajos

Calidad / productos de marcas
reconocidas

Velocidad en atencion al cliente,
entregas oportunas en puerta del
cliente, amplitud de categorias de
productos

Variedad de presentaciones
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- Facilidad de acceso

- Comodidad en el horario
- Seguridad fisica

- Ambiente agradable

- Reconocimiento

Ubicacién geografica en las entradas
de la ciudad

Horario corrido los 360 dias al afo
Instalaciones con vigilancia, bien
iluminadas

Amplitud de pasillos, aire
acondicionado, ambiente musical
Cajas especiales, reconocimientos
por volumen de compra,
reconocimiento por constancia en las
compras

Tabla n°6

Basados en estas necesidades, el Liderazgo en Costos es lo que hace a

Makro positivamente unicos.

Vision

Perfil actual y en cinco (5) afnos, comparado con el promedio del mercado:

ACTUAL 1

a

6 | 7] 8] 9]10

Ahorro

Comodidad

Bajos Costos

Sist. Logistico Avanz.

Pers. Capacitado

Pers. Orientado al cliente

EN 5 ANOS 1

Ahorro

Lo

Comodidad

Bajos Costos

Sist. Logistico Avanz.

Pers. Capacitado

Pers. Orientado al cliente

Grafico N°7

Consolidar en Venezuela la mejor opcién en redes de tienda, considerando la

calidad y amplitud de los productos y la satisfaccion del cliente para un
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desarrollo sostenible a largo plazo, constituyendo un recurso humano de

categoria y una éptima estructura de costos.

Propdsito Estratégico
¢ Ser la mejor oferta del mercado relativo al ahorro / ganancia del cliente

¢ Desarrollar y Fortalecer la capacidad de servicio al cliente (comodidad y

tiempo)
¢ Implementar una filosofia de minimizacién de costos
Objetivos Generales

¢ Lograr alto volumen de ventas, incrementando la participaciéon de

mercado
¢+ Mantener el mas bajo costo operativo posible
¢ Contar con personal leal, productivo y altamente motivado
¢ Mantener fuertes relaciones comerciales con nuestros proveedores

¢ Estrechar relaciones comerciales y crear alianzas estratégicas para el

beneficio de nuestros clientes

¢ Desarrollar relaciones con la comunidad que nos rodea.
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Posicion Situacional

Desde el punto de vista gerencial se entiende que las actividades
comerciales de la compafnia abarcan diferentes mercados con caracteristicas
diferentes, por lo que aun no se ha enfrentado a competidores directos. Sin
embargo, se observo como en el ano 2.001 ingresé timidamente al mercado
el grupo francés Casino a través de la adquisicion del grupo CATIVEN
aperturando en tres anos tres tiendas, este grupo se caracteriza por ser muy
agresivos a nivel de detallistas. En la actualidad, el crecimiento de Makro ha
sido rapido, abriendo 17 tiendas en apenas 10 anos. Este crecimiento no ha
sido solamente interno, pues también ha incrementado su participacién en
los diferentes mercados en los cuales se encuentra, gracias a la variedad de
productos que ofrece y a una excelente capacidad logistica que le permite
estar al dia con el negocio. Esto le ha permitido a Makro fortificar su posicién
en el mercado de distribucién de alimentos y penetrar en el mercado de

productos no alimenticios, previendo futuros competidores directos.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Estructura de La Oferta

Concentracion de la oferta
La oferta se maneja como un oligopolio donde pocos oferentes manejan el

mayor porcentaje del mercado.

Diferenciacion de los Productos

Diferenciacion Externa.

La ubicacién estratégica de las tiendas que se encuentran en las entradas y
salidas de la ciudad, alta variedad de productos, facilidad de

estacionamiento y seguridad.

Diferenciacion Interna.

Unidades de empaques diferentes ajustadas a los distintos canales de
comercializacién y que estan mejor preparados para surtir a la poblacion en
caso de cualquier emergencia nacional.

Segun la matriz de diferenciaciéon de productos, Makro se encuentra ubicado

en el cuadrante 1V, donde se recomienda desarrollar las 5P.
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Analisis de competitividad y del entorno

Modelo de Competencias Porter

Segun la Estructura de Competencia Ampliada de Michael Porter podemos
identificar los siguientes elementos en el analisis del entorno del negocio en

el cual la empresa se desenvuelve:

¢ Amenaza de Ingreso de nuevos Competidores:

- Barreras de Ingreso:

Se entienden como las dificultades en el ambito econdmico, tecnolégico,
politico, gubernamental, legal, social y cultural para que una empresa pueda
entrar en determinado negocio. Entendiendo el negocio como la distribucién
o comercializacién de bienes por volumen existe sobretodo la limitacion del
capital para poder entrar a competir en un negocio de tan elevada
envergadura. Desde el enfoque de Porter se evidencian varios elementos
reconocidos como barreras de entrada de especial interés en el sector de la
distribucién por volumen, sobretodo si consideramos que en el deseo de una
empresa con estas caracteristicas, el liderazgo en costos es sumamente
importante. Tal es el caso de las economias de escala, la desventaja en

costos (basicamente relacionada con los conceptos de localizacion favorable
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y curva de aprendizaje), la estructura de precios bajos y la reaccion esperada
de los competidores actuales. En los ultimos 5 anos se pudiese comentar
que estas barreras parecieran haberse intensificado, pues el renglén
econémico ha generado una mayor dificultad para aventurarse a traspasar

estas demarcadas barreras.

¢ Competencia actual y Nivel de Rivalidad:

Dentro del sector, la competencia actual es un aspecto de especial
relevancia para el andlisis del entorno. Cabe especial mencion al considerar
este cuadro central de la proposicion de Porter, el caso del nimero de
competidores equilibrados, basando ese equilibrio en las posibilidades
amplias que tendria este negocio, sobretodo en el caso de una economia
funcionando de manera normal, sin la expectativa constante del mundo
politico. Es también de considerar el crecimiento lento del sector, reconocido
asi por lo maduro o establecido que esta como producto o servicio dado a la
sociedad. La interferencia de los gobiernos, si bien no es de un peso
demasiado alto, si establece un factor a considerar, sobretodo por su
participacion en temas como la determinacion de la canasta basica
alimentaria y los posibles controles de precios que se quieran establecer
para los productos que forman parte de dicha canasta o de otros productos

en los cuales pueda existir un especial interés en el desarrollo o consumo de
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los productos nacionales, generando todo esto interferencias en los

mercados.

También es bueno comentar que se considera importante analizar el peso
que puedan representar empresas trasnacionales en el sector, asi como las
posibles barreras de salida. Estas barreras son iguales que las de entrada,
pero que se presentan como una dificultad para que una empresa pueda salir
del negocio en el que esta. Generalmente en el negocio de distribucién de
bienes por volumen no se encuentran mayores restricciones para la salida de
una empresa del negocio, salvo el posiblemente relacionado con el aspecto
econdmico con relacion a la venta de los activos fijos o algunas posibles
restricciones de orden social o gubernamental. En el caso concreto de los
activos, estos no son de una especificacion técnica tan avanzada que los
haga unicos en el mercado, por lo cual dicha barrera quizas solo se analice
por el mismo volumen de dichos activos, mas que por sus consideraciones

particulares.

Amenaza de Productos Sustitutos:

En el entorno analizado, los sustitutos mas cercanos al modelo de negocio
aplicado son los propios proveedores que pueden vender directamente sus

bienes al consumidor final, consumidor transformador u otro eslabén mas
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abajo en la cadena de comercializacién. Es importante tomar en
consideracién esta amenaza, pero, sin embargo, por los beneficios que
conlleva actualmente para todos los miembros de esa cadena de
distribucién, el modelo existente basado en un gran mayorista que centraliza
gran parte de las operaciones, pudiendo ofrecer ventajas, tanto para
proveedores (al poder colocar su producto), como para consumidores (al
poder encontrarlo a buen precio), pareciera que dichos sustitutos no tiene
tanto empuje como para considerarlo una verdadera amenaza. Por otro
lado, son también sustitutos del sector las cadenas de supermercados
convencionales, abastos, bodegas y cualquier otra forma de comercializar
bienes de consumo, con la particularidad de que estos modelos de negocio
estan enfocados en el cliente / consumidor final o minorista. (De alli la
consideracion de sustituto y no competidor, debido a que tiene otras

caracteristicas claras de su patrdn o nicho del negocio).

Sin duda alguna en todo este analisis de los sustitutos esta totalmente de
manifiesto tanto la calidad como el precio relativo, tanto del servicio brindado
como de los productos ofrecidos, y en dichos aspectos estaria la clave de
que el negocio funcione con las caracteristicas propias del mismo y no tenga
el riesgo de ser desplazado por un sustituto. Cabe también mencionar que
los avances tecnoldgicos, asi como la competitividad deben ser analizados

con relacion a los sustitutos del negocio.
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Poder de Negociaciéon de Proveedores:

En los negocios grandes y con altos volumenes de ventas, suele haber
proveedores grandes que quieran aprovechar las oportunidades que les da
el mercado. Aunque se habla de altos volumenes, a veces son pocos los
proveedores que dominan gran parte del sector, sobretodo en paises
subdesarrollados donde grandes empresas suelen tener amplias
participaciones en varios renglones de un mismo o incluso de varios
mercados. Entonces de esta manera se evalla la incidencia de tener pocos
proveedores (se entiende asi para algunos casos, mas no para todos), el alto
costo que conlleva tener que cambiar en alguna oportunidad de proveedor, el
impacto que existe sobre la competitividad de la empresa y la propia

habilidad de negociar que puedan tener dichos proveedores.

También es importante mencionar, como ya lo habiamos considerado en las
amenazas de los sustitutos, el posible riesgo de integracion aguas abajo de
nuestros proveedores; esto los colocaria como sustitutos directos,
amenazando ademas al gran bastion del negocio como lo es el liderazgo en
costos. Claro esta que aparentemente los proveedores no estarian
interesados en intervenir en un sector tan complicado como la
comercializacién, arriesgando no poder colocar todos sus productos, pero
pudiesen existir algunos rubros en los cuales fuera oportuno, tomando en

consideracion la situacion especifica del pais.
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Poder de Negociacion de Clientes / Compradores:

Generalmente no existen pocos compradores en este tipo de negocios, lo
cual minimiza mucho el poder de negociar que tengan los clientes, sin
embargo si existen otras consideraciones que le darian al cliente alguna
herramienta negociadora con respecto al sector de distribucién de bienes por
volumen. Basicamente los clientes se apoyan en que compran productos sin
nivel de diferenciacion y que les resulta de muy bajo costo el tener que
cambiar de proveedor. Por otro lado, también hay que considerar, aunque
con menor ahinco, el hecho de poder comprarles directamente a
proveedores, situacion que dependeria mas de los proveedores que de los
propios clientes. Por ultimo, los clientes podrian organizarse de mejor
manera y tener mayor informacién con respecto al mercado, lo cual
representaria otro punto a su favor para negociar con sus potenciales

suplidores.

Analisis del Entorno Macro

Para el cierre del 2003, segun el informe econémico del Banco Mercantil, el
82% de la poblacion econémicamente activa no esta formalmente empleada,
El sector interno experimento una fuerte contraccion del producto por

segundo afno consecutivo, caida de la inversion, alta inflacion y aumento del
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desempleo, con un sector externo fortalecido a expensas del rigido control
cambiario implantados a inicios del afno 2003, coadyuvado por un mercado
petrolero con precios en recuperacién que compensaron, en términos de

ingresos externos, la caida que se produjo en la produccién petrolera.

La liquidez monetaria en los bancos provocd naturalmente una fuerte caida
en las tasas de interés. Asi la tasa activa promedio anunciada por los seis
principales bancos disminuyé de 34% en enero del 2003 hasta 19.5% en
diciembre. La tasa de deposito a plazo experimento una reduccién menor del
orden de 12.1%, para registrar un diciembre de 14.2%. La combinacién de la
caida de las tasas de interés y el repunte de la inflacién, hicieron que los
réditos reales empeoraran. Asi la tasa de interés real activa fue de 2.4%, lo
que contrasta con el rendimiento_real positivo del 2002 (4.5%). En cuanto a
las tasas reales pasivas tuvieron un rendimiento real negativo de 7.5% en

comparacién al -2.2% del 2002.

El aspecto politico refleja una de las méas adversas crisis que se hayan tenido
jamas, todos los actores que participan en el pais, entiéndase: Iglesia,
empresarios, partidos politicos, sector obrero entre otros no logran
entenderse con el ejecutivo nacional dando como resultado un clima de
desconfianza que de una manera muy directa impacta las posibles
inversiones extranjeras que en algin momento pudieron haberse iniciado,
adicional a esta condicién se tiene la creacién de algunas leyes que atentan

contra la seguridad juridica de los inversionistas.
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Todo el escenario referido con anterioridad hace pensar que las condiciones
actuales para el ambito del negocio de comercializacion de bienes de
primera necesidad se ha visto afectado negativamente a lo largo de los

Ultimos cinco anos, acentuandose la tendencia en los Ultimos dos anos.
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Muchas oportunidades de
desarrollar el negocio

A

Situacion <
Competitiva
facil

> Situacion
Competitiva
dificil

v

Muchas amenazas para que
desaparezca el negocio
MACROENTORNO

Gréafico n°8
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Caracter de la Competencia

El analisis del caracter de la competencia se realizaron sobre los siguientes
aspectos:

Precio, Crédito a los clientes, Calidad del producto, Ubicacién, Variedad de
productos, Servicio de transporte, Seguridad, Exhibicion de productos y

Servicio al cliente. Estos rubros se han determinado como Factores Claves

de Exito de acuerdo con la siguiente explicacion:

Precio

El tener precios bajos permite tener mayores ganancias. Los clientes, en su
gran mayoria, son de tipo institucional, transformador o revendedor, y
necesitan obtener precios bajos para aumentar su margen de ganancia
(lamamos clientes institucionales a los compradores que representan a
instituciones gubernamentales 0 a empresas no orientadas al comercio de
alimentos; los clientes transformadores por lo general poseen restaurantes o
establecimientos donde se expende la comida ya preparada y los clientes

revendedores expenden al detal o a otros revendedores la mercancia.)
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Crédito

El financiamiento de las compras permite a los clientes tener mayor poder
adquisitivo, haciéndole posible trabajar con capital prestado al demorarse la

fecha de pago. Los competidores de Makro otorgan crédito.

Calidad del Producto

La calidad de los productos es importante pues de ella depende la imagen y
confiabilidad de los clientes de Makro frente al publico que consume sus

productos.

Ubicacion.
Una buena ubicacion permite a los clientes tener un rapido acceso a las
instalaciones de venta, lo que redunda en mayor facilidad y comodidad para

éstos al realizar sus compras

Variedad de Productos.

Permite tener mayor variedad de clientes, ya que la variedad de productos se
ajusta a la variedad de intereses de éstos. Esto se traduce en mayores
ventas.

Cuando nos referimos al caracter de la competencia seria una forma
apropiada de llegar a determinar como se compite, no obstante este tipo de

informacion no es facil de obtener. Aunque menos exacta, la jerarquizacion
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de los esfuerzos de la empresa en materia de mercadeo, es una técnica que
puede ser muy util para determinar el caracter de la competencia. Esta
técnica incluye un analisis comparativo de dichos esfuerzos con los
realizados por los principales competidores. Cuando nos referimos en la
tabla a Esfuerzo es al de la empresa a estudiar y cuando nos referimos a
Comparaciéon es como la mido, somos nosotros ( empresa objeto a estudio)
con respecto a ellos (competidores) si colocamos 0 es que es igual, +1 es
superior y —1 es inferior.

Caracter de la Competencia

COMPONENTE ESFUERZO COMPARACION

a- Precio -1

b-Crédito -1

c- Calidad de Producto

d.-Ubicacion

e.-Variedad de Producto

1
p—

f.- Servicio de Transporte

g.- Seguridad

D= | | | —|
—| O O

[E— (YU

h. Calidad de Servicio al
Cliente

Tabla n°8
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Servicio de Transporte

Este tipo de servicio facilita ahorrar tiempo y brinda comodidad a los clientes

Seguridad

Es de todos conocida la inseguridad de los bienes y las personas en

Venezuela. La seguridad permite disminuir este tipo de riesgos.

Calidad de Servicio al Cliente

Es lo que da la lealtad, crea la imagen de la empresa y es parte fundamental

de cualquier estrategia a implementar para incrementar las ventas.

Exhibicion de Productos

Fomenta la compra compulsiva de todos los segmentos de clientes, que ven
la oportunidad de realizar compras personales cada vez que visitan Makro.
Exhibir los productos permite tener mayores ventas que mostrar catalogos
de éstos pues permite tener contacto con los productos y su variedad.

Facilita la compra por volumen al cliente desinformado.



148

Matriz de Analisis del Caracter de la Competencia segun Vivas Reyes

(2000)

COMPARACION

Este sector indica que es bueno si no es un factor clave del exito

En este sector la competencia hace igual que nosotros

Este es un sector de alta competencia

En este sector nosotros hacemos mas que la competencia ( puede ser una
oportunidad.

Tabla n°8

A partir de la ubicacién de los componentes en ésta matriz podemos concluir:
- En éste sector industrial se compite, desde el punto de vista del
mercadeo, con precios (A), calidad de producto (C) y ubicacion (O).
- Los rubros variedad de productos (E), seguridad (G) y exhibicién de
productos (H) se constituyen en oportunidades para Makro, pues son

Factores Claves de Exito.

- Crédito (B) y servicio de transporte (F) constituyen amenazas para

Makro, ya que son Factores Claves de Exito.
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Analisis Estratégico Interno

La mejor estrategia de mercado es aquella que haciendo uso éptimo de los
recursos adecuados, puede conducir a la empresa a lograr una posicion
competitiva sustentable. De alli que en el disefio de esa estrategia se haga
necesario el analisis y valoracion de los recursos y potencialidades con que
cuenta la empresa, para poder obtener provecho de las oportunidades, hacer
frente a los problemas y amenazas y, en consecuencia, poder garantizar la

consecucion de los objetivos de mercadeo.

Esté analisis esta orientado a evaluar las reales fortalezas y debilidades de la
organizacion, a través del resultado de entrevistas y encuestas de manera
que permita disefiar una estrategia de mercadeo apropiada y alcanzar una
posicion competitiva envidiable frente a sus adversarios. Esta posicién debe
conducir al bienestar del consumidor , al disponer de productos de calidad
gue se ajusten a sus necesidades y al de los empleados accionistas al verse

garantizado su futuro econémico.
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Identificacion de Debilidades y Fortalezas de la Empresa

Aspectos de la Fortalezas Debilidades

empresa
Imagen de la Empresa
Conocimiento del
Entorno
Estudios de Mercado
Captacién y retencién
de personal capacitado
Experiencia del tren
ejecutivo
= Calidad de los X X
Productos F2 F1
(Productos Secos) (Productos
Perecederos)

oo wW>r

X XX X|X

m

Variedad de Productos
Precios

Servicio al Cliente
Poder de negociacion
Ubicacién Geografica
Seguridad

Capacidad Financiera
Crédito X

XX [ XX x| X

ZZIrXTT T IO

Tabla n°9
Evaluando las Fortalezas y Debilidades de la empresa en materia de
mercadeo , mercadeo relacional en funcién de las ventajas comparativas y

las competencias distintivas.

Luego de obtener la lista de identificacion de las Fortalezas y Debilidades
de la empresa se procedié a ubicarlas en diferentes matrices de manera de
validar si son o0 no verdaderas debilidades y verdaderas fortalezas. Se inicio

el andlisis evaluando la importancia de las Ventajas Comparativas ( como
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estoy con respecto a los demas) y con las Competencias Distintivas ( hasta
que punto somos buenos en algo). Para ello se utilizo una escala (-1,0,+1)
para el andlisis de las Ventajas Comparativas y una escala de ( 0,1) para las

Competencias Distintivas.

Evaluacidén de las fortalezas y debilidades de la empresa en materia de

mercadeo, en funcion de las ventajas comparativas y las competencias

distintivas.
FORTALEZAS VENTAJAS COMPETENCIAS
COMPARATIVAS DISTINTIVAS
(-1,0,+1) (0.+1)
A Imagen de la empresa 1 1
B Conocimiento del 0 1
entorno
C Estudios de Mercados 0 1 1 1
(Cly C1 c2 C1 c2
c2) (Grupo Cacino) (otros) (Grupo Cacino) (otros)
(DI Captacién y retencion 0 1 1 1
D1y de personal capacitado D1 D2 D1 D2
D2 (Grupo Cacino) (otros) (Grupo Cacino) (otros)
= Experiencia del tren 1 1
ejecutivo
F Calidad de Productos 0 1
(I8 Perecederos 'y No F2 F2
P9 Perecederos (Productos N.P.) Productos N.P.)
(¢ Calidad de Servicio al -1 1
Cliente. G2 G2
Profesionales y Finales (Clientes Prof.) (Grupo Prof.)
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Precios 0 1

Variedad de Productos 0 1

Variedad de Productos 0 1

Poder de Negociacion 1 1

Ubicacion Geografica 0 1

Seguridad 1 1

Capacidad Financiera 1 1

DEBILIDADES VENTAJAS COMPETENCIAS
COMPARATIVAS DISTINTIVAS
(-1,0,+1) (0.+1)
F Calidad de Productos -1 1
(A Perecederos 'y No F1 F1
P9 Perecederos (Productos N.P.) Productos N.P.)
G Ca_llidad de Servicio al 1 -1 1 0
Cliente. G G2 G G2
Profesionales Y | (Clientes Prof.)  (otros) | (Grupo Prof.)  (otros)
Finales
[\ Crédito -1 0

Tabla n°10
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Matriz de anadlisis de ventajas comparativas y distintivas

D1,KH,I,F2,C1,B|D2,J.E,C2,L,AM

Tabla n°11

Resultados de la Matriz

Al realizar la matriz de analisis de las Ventajas Comparativas y de las

Competencias Distintivas se obtuvo los siguientes resultados:

Como verdaderas fortalezas: Poder de Negociacion (J),
Capacitacion y Retencion de personal capacitado comparado con
la competencia principal el Grupo Cacino (D2), Experiencia del
Tren Ejecutivo (E), Estudios de Mercados (C2), Seguridad ( I ),

Imagen de la Empresa (A), Capacidad Financiera (M).

Como ciertas fortalezas: Capacitacién y Retencién de Personal
Capacitado en comparacion con la principal competencia el Grupo
Cacino (D1), Ubicaciéon Geografica (K), Precios (H) Variedad de los

Productos (I), Calidad de los Productos (productos de no
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perecederos) (F2), Estudios de Mercado ( C1) , Conocimiento del

Entorno (B).
e Como verdadera debilidad el crédito (N ).

e Y como ciertas debilidades la calidad de los productos en cuanto a
productos perecederos ( F1 ) y la Calidad de Servicio al cliente en

comparacién con los otros competidores (G1).

Evaluacioén de las Fortalezas y Debilidades a través del método de los

Factores Claves del Exito.

IMPORTANCIA EVALUACION
(1-5) (0-5)

A. Calidad

B. Variedad

C. Precio

D. Crédito

E. Servicio al Cliente

Tabla n°12
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Matriz de analisis de los factores claves de éxito

EVALUACION

<
o
=
<
|
o
o
o
=

Verdadera Debilidad

Fortaleza
Reserva

Irrelevante
Tablan®13

Resumen de Fortalezas y Debilidades
Fortalezas
¢ Makro cuenta con un sistema logistico de avanzada que le permite

manejar eficientemente el negocio.

¢ Makro se caracteriza por negociar por volumen con los proveedores, lo

que le permite asegurar precios competitivos.

¢ Se cuenta con una sélida capacidad financiera, apoyada por la estabilidad
y solidez de sus socios accionistas.

¢ Existen relaciones sélidas y de apoyo mutuo con los proveedores.
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¢ Deficiencia de programas para atencién al cliente.

¢ Se tienen pocas relaciones con la comunidad.

¢ Imagen pobre de Makro en cuanto a atencién al cliente.
¢ Control de cuotas de importacion.

¢ Regulacién de precios

Analisis de Fortalezas y Debilidades desde las Perspectiva de Clientes

Pares producto-mercado:

En el caso de Makro los productos los podemos agrupar en dos
clasificaciones: alimento y no alimento. Mientras que el mercado mas
importante en el que participan estos productos es el de Distribuciéon por

volumen.

Utilizando la matriz McKinsey-GE se evallo los factores claves que
determinan el atractivo del mercado y la posicién competitiva de la empresa.
Esos factores son calificados de acuerdo a la importancia del criterio, medida
en la escala del 1 al 5 (1= Poca o ninguna importancia, 5= Maxima
importancia), ademas los factores son evaluados en la escala del 0 al 5 (0=
manifestacion nula o minima del criterio, 5= manifestacion maxima del

criterio).
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PAR: Alimento-Distribucion

ATRACCION DEL MERCADO .
IMPORTANCIA EVALUACION POTENCIAL

Crecimiento del mercado 3 2 6
Tamano del mercado 5 5 25
Numero de competidores 5 5 25
Poder Adquisitivo 3 3 9
Regulaciones Gubernamentales 4 3 12

POSICION COMPETITIVA IMPORTANCIA  EVALUACIO POTENCIAL

N

Diversidad de productos 5 5 25
Capacidad financiera 4 4 16
Estructura de costos 4 4 16
Economias de escala 5 5 25
Capacidad de adaptacién a los

cambios en los factores social y 3 3 9
gubernamental

Tabla n°14



PAR: No Alimento-Distribucion

ATRACCION DEL MERCADO
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IMPORTANCIA EVALUACION POTENCIAL
Crecimiento del mercado 3 3 9
Tamano del mercado 5 4 20
Numero de competidores 4 3 12
Poder Adquisitivo 5 4 20
Regulaciones Gubernamentales

4 2 8

POSICION COMPETITIVA IMPORTANCIA EVALUACION POTENCIAL
Diversidad de productos 5 3 15
Capacidad financiera 4 4 16
Estructura de costos 4 3 12
Economias de escala 5 2 10
Capacidad de adaptaciéon a los
cambios en los factores social y 3 3 9

gubernamental

Tabla n°15

El valor promedio calculado para la atraccién del mercado Distribuidor de

Alimentos es 17,2. Por otro lado, el valor promedio calculado para la posicién

competitiva en el area de Alimentos es 18,2. Para el mercado Distribuidor de

No Alimentos el atractivo promedio es 13,8 y la posiciobn competitiva

promedia 12,4.
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Ubicando los valores corregidos en el grafico nos

queda:
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Grafico n°7 Participacion Producto Mercado
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El par Alimento-Distribucion:

Contribuye altamente a agregar valor a la empresa, puesto que Makro
tiene una posicion altamente competitiva para este tipo de productos,
aunado al atractivo que muestra el mercado por ser de consumo masivo y

que satisface necesidades basicas.

A pesar de que estos productos representan poco margen de ganancia,
son el mayor volumen de los ingresos de Makro y el primer aporte al flujo
de efectivo. Al efectivo contribuyen positivamente ya que las ventas son
totalmente al contado mientras que el margen de pago a proveedores es

aprox. entre 60 a 120 dias.

El par No Alimento-Distribucion:

No representan el mayor volumen de ventas pero el margen de utilidad en
este tipo de productos es bastante alto y atractivo, lo que ayuda a

financiar al rubro de Alimentos.

Igualmente contribuyen medianamente al valor agregado y poco al flujo

de efectivo, ya que por sus caracteristicas son los menos vendidos.

Este mercado es medianamente atractivo por estar restringido al poder de

compra del mercado y por tratarse de productos duraderos no
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imprescindibles. En este sector Makro es medianamente competitivo al no
tener tanto poder de negociacion, debido al poco volumen de compra de

estos rubros.

Integral

Mision  Vision  Proposito Valor Ag Rentab. Crecmto

Tabla n°16
Imagen:

En lo que ser refiere a la misién y visién, Makro ha sido consecuente desde
sus inicios en construir una imagen en la mente de sus clientes como la
opcién de compra de precios bajos y de venta por volumen, asi mismo la
mayoria de sus productos mas vendidos son los lideres de diferentes
organizaciones tanto nacional como internacionalmente, por lo que la calidad
de estos productos cuentan con el mismo respaldo de sistemas de calidad
(normas COVENIN e ISO 9000) que originalmente certifican a estas
organizaciones. El alto poder de negociacién de Makro con sus proveedores
ha sido un aval a la hora de conseguir una amplia variedad y en algunos
casos exclusividad de los productos comercializados, asegurando al cliente

el encontrar lo que busca en un mismo sitio. Makro ha desarrollado durante
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su existencia en el pais, diferentes estrategias para ofrecer mas y mejores
servicios a sus clientes distribuidores (su principal target) y en esa misma
tendencia reconoce que la tarea esta lejos de ser terminada, muy por el
contrario que deber ir evolucionando en paralelo al negocio, por lo que si
bien se considera actualmente una fortaleza cuando se mira hacia el futuro

siempre sera debilidad.

Marca:

Su marca propia “ARO”, estd teniendo una creciente aceptacién por los
clientes como sinénimo de precios bajos y calidad en las categorias donde
participa, lo cual ha dado como resultado el interés de la organizacion por
extender la marca hacia otras nuevas categorias. En la actualidad la marca
compite en mas de 150 categorias de los productos comercializados por la
empresa. Ambos tanto Marca como Imagen, son considerados que agregan

valor al negocio y son fortalezas para la rentabilidad y crecimiento del mismo.
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Socios/Proveedores

Misién  Vision Propésito Valor Ag Rentab Riesgo Crecmto

Socio

F F F F F F F
trasnacional
Socio nacional F F F F F F F
Grupo Polar F F D F F D F
Unilever Andina F F D F F D F
Procter &

F F D F F D F
Gamble
Colgate-

F F D F F D F
Palmolive
Manpa F F D F F D F

Tabla n°17
Socios/Proveedores:

Para Makro sus socios mas importantes ( SHV grupo holandés vy
Empresas Polar) han representado el apoyo necesario para dar cumplimiento
a la misién y visién del negocio al tiempo de servir de fuente de capital para
la rapida expansion del negocio por todo el pais, una de las fortalezas
principales en el caso de Polar, es que al desempenar doble rol (socio y
proveedor estratégico) se encuentra mas identificada para asegurar la
imagen de sus marcas lideres y el respaldo de calidad y servicio de la

organizacion. Ambos agregan valor al impulsar con su confianza e
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inversiones, el crecimiento y rentabilidad del negocio. Una de las debilidades,
paraddjicamente, se deriva de esa doble funcion de Polar, ya que podria
presentarse la posibilidad de convertirse en competidor al manejar
escenarios donde se omite esta etapa de la cadena de distribucidon que
representa Makro, por lo que el riesgo como proveedor puede verse
incrementado. Los proveedores estratégicos de Makro, son en general una
fortaleza para dar cumplimiento a la misién y visién, agregan también valor al
obtenerse mayores margenes de rentabilidad como resultado de
negociaciones beneficiosas para ambos lados y que normalmente implican
plazos de pagos mayores y cumplimiento en calidad y entrega de los
productos. Al igual que se explicd con Polar, los proveedores estratégicos
pueden en alguin momento representar una debilidad que incremente el

riesgo del negocio.

Otros Actores

Misién  Vision Propésito Valor Ag Rentab Riesgo Crecmto

Gobierno

ONG'’s

Vecinos

Tabla n°18
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Gobierno:

Para Makro la figura gubernamental ha implicado una mezcla de
fortalezas y debilidades respecto a la mision y visién, debido a la amenaza
de una posible intervencién del Estado para regular precios o cupos de
importacion, asi como de otras decisiones econdmicas que le imprimen

riesgo al negocio.
Vecinos:

La comunidad ha representado para Makro un cumulo de fortalezas en
todos los factores evaluados, permitiendo al mismo tiempo a Makro ser un
impulsor de los sectores en donde se encuentran ubicadas las tiendas, de
igual manera la mutua interaccién ha posibilitado una mayor integracion,
plasmada en la fundacién Makro la cual es reconocida por los vecinos por
sus donaciones benéficas, del mismo modo la fuente laboral que representa
Makro para la comunidad adyacente, ha construido una imagen positiva en
los vecinos, quienes reflejan esa imagen al resto del entorno constituyéndose

esto en fortalezas para todos los factores evaluados.
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Perspectiva de Procesos Internos

Misién Visiébn PE Rentab Rsg Crcmt P-M Integ Socios

Operaciones

Finanzas

Logistica

RRHH

Compras

Tabla n°19
Operaciones:

La organizacion de las operaciones de Makro representa una fortaleza
para todos los aspectos ya que brinda mejores practicas para alcanzar
nuestra mision, visién y propdésito y permite tener relaciones mas productivas
y oportunas con los socios de la organizacién. Esta organizacion cuenta con
autonomia para ejecutar acciones enmarcadas en las directrices de la
compaiia, lo que representa mayor flexibilidad y adecuacién de los procesos

a cada caso particular.
Finanzas:

Igualmente representa una fortaleza por estar conceptualizado que Makro
es un negocio financiero, donde cobra suma importancia la correcta

planificacion y uso del efectivo y las ganancias. En Makro este departamento
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esta focalizado en proveer apoyo financiero y analitico a las actividades
operacionales de manera de obtener el mejor provecho de las actividades

realizadas.
Logistica:

Es una de las actividades medulares del negocio, por eso consideramos
que ante la vision siempre sera una debilidad en vista de que siempre debe ir
mejorando este proceso, aunque en la actualidad es una de las grandes
fortalezas con las que cuenta Makro, la cual esta apoyada sobre una base

tecnoldgica bastante avanzada actualmente.

Recursos Humanos:

Es el pilar fundamental de la empresa, siendo una de sus grandes
fortalezas. Personal altamente capacitado con mucha identificacién hacia la
empresa, convirtiéndose en talento de exportacion , un ejemplo de ello es
que cuadros Directivos de otros paises han sido cubiertos por talento de la

empresa local asi como la Presidencia de Latino América.

Makro Comercializadora cuenta con una nomina aproximada de 1.828
empleados de las cuales el 5.7% laboran en Oficina Central y 94.3% laboran
en las diferentes tiendas a nivel nacional. Del personal que labora en la

Oficina Central, 45% posee grado de Técnico Superior Universitario, 53%
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grado Universitario y 2% bachiller. En las tiendas, 43% del personal es
Técnico Superior Universitario, 30% tiene grado universitario y 27% es

bachiller.

Compras:

Al igual que logistica, las compras constituyen la espina dorsal del
negocio y actualmente constituye una de las areas mas eficientes,
minimizando mermas, llevando un control actualizado de las compras y

fomentando relaciones productivas y beneficiosas con los proveedores.

Perspectiva de Construccion de Futuro

Misién Visibn PE Rentab Rsgo Crcmt P-M Integ Socios

Cultura/Valores

Estructura

Sistemas

procesos

Estrategias

Tabla n°20
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La Cultura y los Valores:

De la empresa se encuentran cénsonos con la misién y visién de la
empresa a pesar de que se considera que fortaleciendo mas la cultura del
servicio hacia el cliente obtendria la empresa un mayor valor agregado,

incidiendo en un mejor crecimiento.
Estructura:

La empresa ha crecido de una manera muy exitosa teniendo 17 tiendas
en once afnos y proyectando aperturar otras tiendas para el aio 2004. Este
crecimiento se debe a su gran fortaleza competitiva y financiera asi como a

las fuertes relaciones con los proveedores y socios.
Sistemas y Procesos:

Constituyen una de las grandes fortalezas de Makro, la cual debe ir
progresando y mejorando cada dia mas, es por eso que ante el futuro (vision,

propésito) es una debilidad que siempre hay que tener presente.
Estrategias:

Makro Comercializadora es una empresa que se caracteriza por ser
lideres en costos bajos, asi como en tener estrategias bien definidas a corto,
mediano y largo plazo, observandose una gran fortaleza financiera y un
excelente desenvolvimiento en el mercado en que se encuentra. La

estrategia de expansién y la de ofrecer calidad de productos al mejor precio
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han hecho que se consolide y que se prepare estratégicamente para la

llegada de competidores internacionales, reposicionandose en el mercado de

distribuidores, cambiando desde el “lay out” de las tiendas hasta las

presentaciones de los productos, de manera de ser mas hacia el cliente

distribuidor que hacia el

consumidor final,

lo que ha

traido como

consecuencia revisar el surtido de las tiendas, y los pares productos

mercado, de manera de ser mas competitivo y minimizar los riesgos.

Amenazas y Oportunidades

Identificacion de Problemas,Amenazas y Riesgos

ENUNCIADO

DESCRIPCION

OBJETIVOS DE LA ORFEN

MISION
AFECTADOS

DE
IMPACTO

1. Competencia |Apertura en el|Alto volumen de
Internacional |mes de Febrero|ventas;
%%%?nodel grupo Personal leal,
productivo y
altamente motivado, po
Fuertes relaciones
comerciales con
nuestros
proveedores
2. Proveedores |Cuando los|Alto  volumen de
como proveedores le|ventas;
competidores |venden 5o
dlrect_amente a
los clientes de la
empresa
3. Caida de los|Poco poder de|Alto volumen de 1°
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ingresos

reales del

consumidor

compra

ventas;

Personal
productivo y
altamente motivado,

leal,

Fuertes relaciones
comerciales con
nuestros proveedores

4. Politicas
aduaneras
restrictivas

Nuevas leyes
que influyan en
los aranceles
aduanales

Alto volumen de
ventas;

El mas bajo costo
operativo posible.

Fuertes relaciones
comerciales con
nuestros proveedores

30

5. Control
Precios

de

Bajo margen de
ganancias,
desabastecimien
to

Alto volumen de
ventas;

El mas bajo costo
operativo posible.

Fuertes relaciones
comerciales con
nuestros proveedores

4°

6. Control
Cambiario

Desabastecimien
o

Alto volumen de
ventas;

El mas bajo costo
operativo posible.
Fuertes relaciones

comerciales con
nuestros proveedores

50

Tabla n°21

El orden de impacto medido en grados del 1 al 5, de menor impacto a mayor

impacto.
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El criterio que se utilizo para colocar el orden del impacto de las amenazas
se baso en que tan fuerte afectan estas los objetivos principales de la

empresa.

Una vez identificado un determinado numero de problemas, amenazas o
riesgos, se hace necesario establecer cuales son los que en verdad tienen
peso en el logro de los objetivos de la empresa a través de un cuadro donde
colocaremos el nivel o grado en que afecta el logro de objetivos. Este
aspecto lo llamaremos importancia y sera medido en una escala del 1 al 5,
donde 1 es poco importante y 5 muy importante, luego colocaremos en
evaluacién el grado en que no afecta a los objetivos de la empresa, este
aspecto se medira en una escala del 0 al 5 como lo indica Vivas Reyes para

realizar dicho analisis (Julio-2000).
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Evaluacion de Las Amenazas y Riesgos

Amenazas IMPORTANCIA EVALUACION POTENCIAL ESTRATEGIA
(1-5) (0-5)
e Competencia 5 3 15 Actuar/
Internacional desarrollar
e Proveedores
como 3 2 6 prioridad
competidores
* Caida De los Desarrollo a

ingresos reales 5 4 20

. mediano plaz
del consumidor ediano plazo

e Politicas
aduaneras 4 4 16 Desarrollar
restrictivas

e Control de .
orecios 3 1 3 prioridad

e Control de Actuar/
cambio 5 4 20 desarrollar

Tabla n°22

Oportunidades

A continuacién se enunciaran las oportunidades mas relevantes obtenidas en

el proceso de investigacion.

Oportunidades:
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ENUNCIADO DESCRIPCION OBJETIVOS DE LA ORFEN DE
MISION IMPACTO
AFECTADOS
1. Penetracion | Existencia de|Alto volumen de
de nuevos | mercados ventas;
mercados desasistidos Personal leal,
productivo y
altamente motivado, po
Fuertes relaciones
comerciales con
nuestros
proveedores
2.Salida de|Cierre de puntos|Alto volumen de
competidores |de venta por el|ventas;
e”t°rf‘°. del Fuertes relaciones
economico ! comerciales con 3°
pa+is nuestros
proveedores
3. Captacién de | Clientes Alto volumen de
nuevos clientes | potenciales por | ventas; 4°
potenciales captar
4. Desarrollo de | Desarrollar alAlto volumen de
nichos de | profundidad ventas;
mercado n'ChOSd d ge Fuertes relaciones
Ewertca 0 onl €| comerciales con
asta i ﬁs nuestros
momentos se ha proveedores 4°

tenido una
participacion poco
agresiva, y los
mismos tienen un
alto atractivo de
desarrollo.
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5. Nuevas | Nuevas Personal leal,
Tecnologias tecnologias en | productivo y
manejo de | altamente motivado,
w;}ver;jtsn&s Bajos costos 5
(handheld) operativos
6° A profundidad | Alto  volumen de
Conocimiento | conocer quien es, |ventas;
del Cliente que necegltta, en | porsonal leal,
que ponS|seh su productivo y 5°
negocio, acla| sitamente motivado
donde va...

Amenazas IMPORTANCIA EVALUACION POTENCIAL| ESTRATEGIA
(1-5) (0-5)

1. Penetracién
de nuevos 5 4 20 q c?s(zﬁi[l/ar
mercados
2.Salida de
competidores 5 4 20 Actuar
3. Captacién de
nuevos clientes 5 5 25 Actuar
potenciales
4. Desarrollo de
nichos de 5 5 25 Actuar
mercado
5. Nuevas
Tecnologias 3 4 12 Desarrollar
6°Conocimiento
del C“ente 5 5 25 ACtuar

Tabla n°23 Evaluacién de las Oportunidaes y Amenazas mas Relevantes
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Para la empresa las amenazas mas importantes son: la caida de los Ingresos
reales del consumidor seguida por la Competencia Internacional . En cuanto
a las Oportunidades mas importantes se percibid que: la Salida de los
competidores seguido de la Captacion de Nuevos Clientes potenciales asi

como el Conocimiento de los Cliente .

MODELOS DE ESTRATEGIAS DE MERCADEO

Una vez identificadas las grandes oportunidades y amenazas en nuestro
analisis estratégico externo; y las verdaderas fortalezas y debilidades en el
analisis estratégico interno, podemos elaborar un analisis en conjunto, que a
través de combinaciones logicas de los elementos, nos permita definir las
estrategias genéricas y operativas mas apropiadas para aprovechar las
oportunidades y enfrentar las amenazas, utilizando las fortalezas vy

debilidades de la empresa.

MISION: La misién de Makro Venezuela es la distribucién de productos con

excelencia en precio, calidad y variedad para clientes que compran volumen
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ofreciéndoles ventajas y oportunidades para crecer.
Esto significa que queremos ser:

e Para nuestros clientes target, la fuente mas segura de productos
dandoles la oportunidad de competir en sus respectivos mercados.

e Para nuestros proveedores los distribuidores de los productos al mas

bajo costo posible en el maximo numero puntos de venta.
e Para nuestros accionistas garantizar el mayor rendimiento sobre las
inversiones.
OBJETIVOS:

|. Alto volumen de ventas.

11. El mas bajo costo

111. Personal leal. productivo y

IV. Fuertes relaciones Comerciales con nuestros Proveedores

FACTORES CLAVES DE EXITO

A. Calidad.
B. Variedad.
C. Precio.

D. Crédito.

Estrategias Oportunidades — Fortalezas - Debiliades
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FORTALEZAS DEBILIDADES

Imagen de la empresa

1. Crédito

2. Servicio al
Seguridad Cliente

Capacidad Financiera

Estudios de Mercados

Experiencia del tren
ejecutivo

Poder 0[]
Negociacién




OPORTUNIDADES:

1.

Penetracién de
Nuevos
Mercados

Nacionales

Salida
Competidores.

de

Reevaluacion de

la moneda.

Captacion de
Nuevos Clientes
Institucionales.

Nuevas Tecnologias

179

ESTRATEGIAS FO:
Estrategias Genéricas:

Estrategia Ofensiva.

Estrategias Operativas:

Aprovechar nuestras fortalezas en , (1)
imagen de la empresa, (2) capacidad
Financiera, (4) estudios de mercado, (5)
experiencia del tren ejecutivo y (6)
poder de negociacion. Para desarrollar
nuevos mercados Nacionales.
(Abriendo nuevos puntos de venta a
nivel Nacional ). Los objetivos que son
fortalecidos son: I. Alto volumen de
ventas, Il EI mas bajo costo operativo
posible y IV. Fuertes relacionado con
los factores claves de éxito: A Calidad,
B variedad y C Precio.

Fortalezas: 1,2,4,5y 6
Oportunidades: 1,2 y 4.

ESTRATEGIA DO:
Estrategias

Genéricas
Estrategia de
desarrollo de

politicas de crédito

Estrategias
Operativas:

Para hacer frente
en la debilidad de
crédito (1) se hace
necesario
desarrollar politicas
de crédito
semejantes a las de
la competencia
para penetrar
nuevos mercados y
aprovechar
clientes
institucionales. Los
objetivos que son
fortalecidos son: 1.

Alto volumen de
ventas, Il. El mas
bajo costo de
personal por
manejo de altos
voliumenes de
ventas), y V.
Fuertes relaciones
comerciales con
nuestros

proveedores. Estos
estan relacionados
con los factores
claves de éxito de
C Precio y D
Crédito

Debilidad:1

Oportunidades: 1
y 4

Para hacer frente a

la debilidad de
Servicio al Cliente
(2), Se hace
imprescindible
desarrollar
estrategias de
acceso al cliente
asi como de
comprension y
competencia. Los

objetivos que son
fortalecidos son :l.
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Tabla n°24

Estrategias Amenazas — Fortalezas - Debilidades

AMENAZAS FORTALEZAS DEBILIDADES

Competencia
Internacional

Proveedores  como . Capacidad Financiera 2. Servicio al Cliente
competidores

Imagen de la Empresa 1. Crédito

Seguridad
Caida de los Ingresos

Reales del . Estudios de Mercado
Consumidor

Politicas Aduaneras Experiencia  del  Tren

Restrictivas. Ejecutivo

Continuidad del Poder de Negociacién
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ESTRATEGIAS FO:

Estrategias Genéricas:

Estrategia Ofensiva,

Estrategias Operativas:

Aprovechar nuestras fortalezas
en: Imagen de empresa (1),
Capacidad Financiera (2),
Estudios de Mercados (4),
Experiencia del tren ejecutivo (5)
y poder de negociacién (6). Para
levantar barreras de entrada a la
competencia  internacional y
fortalecer el posicionamiento. Los
objetivos fortalecidos son 1. Alto
volumen en ventas y lll. Personal
leal, productivos y altamente
motivado. Relacionado con el
factor clave de éxito C precio.

Fortalezas: 1,2,4,5y 6.

Amenazas:1.

ESTRATEGIA DO:

Estrategias Genéricas

Estrategia de desarrollo de

politicas de crédito.

Estrategia Operativas:

Para hacer frente a las debilidades
de crédito (1) se hace necesario
desarrollar politicas de crédito
semejantes a las de la
competencia para penetrar nuevos
mercados y aprovechar clientes

institucionales.

Los objetivos que son fortalecidos
son: |. Alto volumen de ventas y Il
El mas bajo costo operativo
posible ( menor costo de personal
por manejo de altos volumenes de
ventas). Estos estan relacionados
con los factores claves de éxito de
C Precio y D Crédito.

Debilidades: 1
Amenazas:1,2y 3

Para hacer frente a la debilidad de
Servicio al Cliente (2), Se hace
imprescindible desarrollar
estrategias de acceso al cliente
asi como de comprensién vy
competencia. Los objetivos que
son fortalecidos son :l. Alto
volumen de ventas, lll. Personal

IV leal, productivo y altamente

V. Fuertes relaciones
Comerciales con nuestros
Proveedores. Estos estan
relacionados con todos los

Factores Claves del éxito .
Debilidad: 2
Oportunidades: 1,4
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Estrategias Genéricas:

Estrategia de Reduccion de
Precios

Estrategia Operativa:

Aprovechar las fortalezas en :
Caoacidad financiera (2),
Experiencia del tren ejecutivo
(5) y poder de negociacion (6).
Para evitar perdidas en la
participacion de mercado. EIl
objetivo fortalecido es : I. Alto
volumen en ventas.
Relacionado con el Factor
Clave de Exito C precio.

Fortalezas: 2.5y 6.

Amenazas: 2
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Estrategia de Promocién vy
reduccién de precios.

Estrategia Operativa:

Aprovechar las fortalezas en:
Imagen de la empresa (1),
Capacidad Financiera (2)

Seguridad (3), Estudios de
Mercado (4), Experiencia del
Tren Ejecutivo (5) y Poder de
Negociacion (6). Para mantener
el nivel de ventas. Los objetivos
fortalecidos son: I. Alto
volumen en ventas.
Relacionado con el Factor
Clave de éxito C Precio

Fortalezas:1,2,3,4,5y 6

Amenazas: 3
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Estrategia de expansion de la
mezcla de productos.

Estrategia Operativa

Aprovechar las fortalezas en:

Caoacidad financiera (2),
Experiencia del tren ejecutivo
(5) y poder de negociacion (6).
En la conquista de de mercados
alternativos. Los objetivos
fortalecidos son: |. Alto
volumen en venta. IV. Fuertes
relaciones ~ Comerciales  con
nuestros Proveedores.
Relacionado con el Factor
Clave de éxito C Precio, B
variedad, A calidad.

Fortalezas: 2,5y 6

Amenazas: 4
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Estrategia Genérica

Contratacion de la mezcla de
productos.

Estrategia Operativa:

Aprovechar las fortalezas en ;
Caoacidad Financiera ( 2) y
Experiencia del tren ejecutivo
(5). Para poder soportar los
menores margenes de
ganancias en los productos
controlados. En la conquista de
mercados alternativos. El
objetivo fortalecido es: I. Altos
volumenes de ventas.
Relacionado con los Factores
claves de éxito B. Variedad y C
Precio.

Fortalezas: 2y 5

Amenazas: 5

Tabla n°25

Factores Determinantes de la Atraccion del mercado vy de la Posicion

competitiva de la empresa.

El andlisis que se realizd estd basado en el modelo General Electric. Este
modelo se basa en el criterio de que existen varios factores que determinan
el atractivo del mercado y la posicidn competitiva de un negocio. El criterio
del modelo G.E. es la rentabilidad potencial de las actividades de la empresa.
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La orientacion sobre el grado de rentabilidad se representa asi:

Fuerte Posicion Competitiva

Fuerte

Atractivo del
Mercado

Rentabilidad Esperada:

Alta
Mediana

Tabla n°26

Para evaluar los factores que determinan el atractivo del mercado se
utilizaron las Oportunidades y Amenazas, y para evaluar la posicion
competitiva de la empresa se utilizaron los factores Claves de éxito. Estos
factores son clasificados de acuerdo a la importancia del criterio para el
mercado, medida en la escala del 1 a 5 ( 1= Poca o ninguna importancia, 5 =
Maxima importancia), ademas los factores son evaluados en la escala del 0
al 5 ( 0= manifestacion nula o minima del criterio, 5= manifestacion maxima

del criterio). Se presenta también la relacion que tiene el factor con el
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atractivo del mercado o la posicion competitiva de la empresa, sus valores
son Directa o inversa ( +,-), para expresar si las variables se encuentran

relacionadas en forma directa o inversa respectivamente.

No se estan colocando cifras de los estados financieros de la empresa, ya
que los mismo a pesar de que fueron mostrados, la empresa objeto de
estudio exigié que no se colocaran en el trabajo de investigacién, ni siquiera

con cifras alteradas.

Factores determinantes del Atractivo del Mercado

Atraccion Del Mercado Importancia  Relacion  Evaluacion  Potencial
Crecimiento del Mercado 5 + 5 25
Tamarno del Mercado 4 + 2 8
Numero de Competidores 4 - 2 8
Poder Adquisitivo 5 + 4 20
Regulaciones Gubernamentales 4 - 2 8
Diversidad del Mercado 4 + 5 20
Entrada de Nuevos Competidores 5 - 2 10

Tabla n°27
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Factores Determinantes de la Posicion Competitiva

Posicion Competitiva Importancia Relacion Evaluaacion Potencial
Participacion de Mercado 5 + 5 25
Calidad de Producto 5 + 4 20
Capacidad de mercadeo 5 + 4 20
Precios 5 + 3 15
Bajos costos operativos 5 - 5 25
Crédito 5 + 1 5

Capacidad de adaptacién a los
cambios en los factores sociales y 5 + 4 20

gubernamentales

Servicio al Cliente

[3,]
+
1
-
[3,]

Tabla N°28
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El valor promedio calculado para la atraccién del mercado es 14.14, por otro
lado, el valor promedio calculado para la posicibn competitiva es 18.57.

Ubicando los valores corregidos en el grafico nos queda.

25

21

20

19

14.14 (D

11

10

25 20 18.57 10 0
FUERTE MEDIANO DEBIL

grafico n°10 Posicién Competitiva
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POSICION COMPETITIVA

Estrategia de Mercado Sugerida

Makro se encuentra ubicado en un cuadrante de mediana rentabilidad,
producto de la combinacién de un mercado medianamente atractivo con una
posicién competitiva mediana. La ubicacién de este C. A. E. tiene como
caracteristica la de estar practicamente en el centro de la matriz, lo que lo
hace muy sensible a las variaciones del mercado y a las decisiones que tome
la empresa, pudiendo desplazarse su ubicacion en la matriz a cualquiera de

las 8 casillas adyacentes. Esto tendria para su rentabilidad resultados
distintos e inclusive contrarios en algunos casos.

De acuerdo con la ubicacién de este C.A. E., la teoria recomienda seguir una
estrategia de duplicar esfuerzos o abandonar. Entre estas dos opciones
elegimos la estrategia duplicar esfuerzos. Esta estrategia permitiria a este
Centro de Actividad Estratégica mejorar su posicion competitiva e
incrementar su rentabilidad. Es conveniente resaltar que la empresa debe

hacer un seguimiento de la atraccion del mercado, pues un cambio en

las condiciones de este podria, segun su magnitud, alterar la ubicacion del
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C.A.E. en la matriz. Esto daria como resultado un cambio en la posicion de la
empresa que la llevaria a extremos que oscilan entre duplicar esfuerzos para
aprovechar un mercado mas atractivo como todo lo contrario, abandonar el

mercado.

Justificacion.

Makro debe seguir la estrategia de duplicar esfuerzos para aprovechar las
ventajas que el mercado ofrece a la compania relativas al crecimiento de
mercado, diversidad de mercado y poder adquisitivo. También debe seguir
esta estrategia para mejorar sus relaciones con los clientes, mejorar la
Atencién al Cliente y el Servicio hacia los clientes. También debe seguir esta
estrategia para mejorar sus condiciones que le permitiran hacer frente a la
entrada de nuevos competidores, a la variedad de competidores existente en
el mercado, a posibles regulaciones gubernamentales y para aprovechar

mejor el tamano del mercado.

Forma de poner en Practica la Estrategia.

La empresa debe duplicar esfuerzos para lograr principalmente una mayor

participacion de mercado. Para esto debe aprovechar sus ventajas en

calidad de productos, capacidad de mercadeo, bajos costos operativos y
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capacidad de adaptacion a los cambios de los factores sociales vy
gubernamentales; todo esto para tener precios mas competitivos y poder
otorgar crédito a sus clientes. Pudiera resumirse todo el planteamiento

anterior en que la empresa deberia ser mas agresiva en mercadeo para

aprovechar mejor la tasa de crecimiento del mercado y limitar la entrada de

nuevos competidores.
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FORMULACION Y PUESTA EN MARCHA DE LAS ESTRATEGIAS

Plan Estratégico: Estrategias Genéricas, Operativas y Planes de Accidn

Objetivos

1

Alto
volumen
de
ventas

Oportunidades

/ Amenazas

Oportunidades:

1. Nuevos
mercados
nacionales.

1. Salida de
competido
res

2. Eliminaci
on del
Control
de
Cambio

3. Nuevos
Clientes
Institucio
nales

4. Nuevas
Tecnolog
ias.

5. Reevalua
cion de la
moneda

Amenazas:

1.Competencia

Tabla N° 29

Estrategias

Genéricas

Expansion de
la mezcla de
productos y
estrategia de
precios

Estrategias

Operativas

Aprovechar
las fortalezas
en, (2)
capacidad
financiera, (4)
estudios de
mercado y (6)
poder de
negociacion.
Para ampliar
los margenes

de ganancia,
controlar
merma y
controlar
FIFO.

Plan de

Accion

Plan
agresivo
de ventas
por tipos
de
clientes.

Plan
agresivo
de
servicio al
cliente

Coordinado

res

Tiendas a
través de
comités y del
departamento
de promocién
de ventas.
Junta
Directiva en
especial las
direcciones
comerciales,
de
operaciones y
Gerencia de
Mercadeo

Plazos

Target
mensual para
cubrir
presupuesto
semestral .
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Internacional

2. Proveedores
como
competidores

Caida del
ingreso real del
consumidor
Politicas
Aduaneras
restrictivas.
Continuidad
de Control de
precios.

3. El Oportunidades De desarrollo | Aprovechar la | Controlad | Departamento | Target
me’}s 5. Continuidad experiencia or . de . 3y mensual
bajo de Control de dgl ' tren | automatic Admlnls'tracm
cost precios ejecutivo y la|o de luces|n de tiendas.
o} ) capacidad y aires | Direcciondes
oper |6.Nuevas financiera de |acondicio |de Finanzas y
ativo | Tecnologias. la empresa nados (| Operaciones.
EIOeSI 6. Reevalua IQ)_

cion de la Tarifador

moneda telefonico
Amenazas: Figura de
4, Politicas (anu tsourcl
Aduaneras |
restrictivas

4.Fuerte | Oportunidades: De desarrollo | Aprovechar la | “Creciend

s NUEVOS experiencia 0 juntos”

relacione mercados dgl . tren Programa

S . nacionales ejecutivo y la de Makro

comercia capacidad hacia los

les con | Salida de financiera de d

nuestros | competidores. la empresa prov(eje gr

proveed iy s donde

ores Reevaluacion se

de la moneda benefician
Nuevos ambas
Clientes partes  y
Institucionale crecen en

participaci
S on.
Nuevas

Tecnologias
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CAPITULO V

RESULTADOS Y CONCLUSIONES DEL OBJETIVO ESPECIFICO

EVALUACION DE LA CALIDAD DE SERVICIOS A TRAVES DE LAS
DIMENSIONES DEL MERCADEO RELACIONAL.

Comprension del Cliente:

Para obtener una mejor comprension de los clientes, la empresa objeto de
estudio procedié a agrupar a los clientes en cinco grupos predeterminados,
asi podria obtener estadisticas de comportamiento individuales y grupales
observando tendencias de consumo y habitos de compra entre otras
informaciones, facilitando las estrategias de acercamiento por grupos de
clientes como lo indicaron en las entrevistas realizadas a los ejecutivos de la

empresa.
Grupo 1: Comercializadores de Alimentos

Sub-grupo 1: Minoristas de Alimentos
2: Comercios por Mayor

Makro Comercializadora de Venezuela es una empresa con grandes fortalezas,
bien posicionada en el mercado venezolano, que supo aprovechar el nicho de
cadena de hipermercados en el pais. Consideramos que tienen las herramientas
necesarias para triunfar ante los competidores internacionales que ya estan y
vendran, por que conocen el mercado, tienen personal capacitado y leal, estan bien
posicionados, bien ubicados geograficamente y con estrategias de expansion bien
definidas. Lo mas importante es que estan fortaleciendo el mayoreo ya que en la

actualidad tiene menor participacién que con respecto al retail.



3: Tiendas Especializadas
4: Kioskos

Grupo 2: Procesador de Alimentos

Sub-grupo 5: Restaurantes
6: Hoteles
7: Panaderias
8: Ind. Alimentos
9: Bares / Discotecas

10: Escuelas / Colegios/ Universidades
11: Centros Médicos / Hosp.

Grupo 3: Comercio No Alimentos

12: Tienda por Departamento
13: Tiendas Especializadas

Grupo 4: Prestador de Servicios
14: Oficinas
15:Industrias No Alimentos

16: Servicios en General

Grupo 5: Comprador Individual

17: Comprador Individual
18: Empleado Makro

196
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Luego de clasificar a toda la cartera de clientes registrada en la base de
datos, la empresa puede observar el potencial que se tiene en cada grupo y
crear metas de crecimiento de clientes. Para poder crecer se requiere el
conocimiento de las necesidades de cada grupo de clientes de manera de

adecuar las ofertas , el surtido y el empaque a sus necesidades.

Las Tiendas implementaron un programa para incrementar la orientacion
hacia el Cliente Profesional como parte del negocio dia a dia. Para ello han
estado ampliando y mejorando sus bases de datos a través de la visita a
cada cliente y actualizacién de sus datos. Se concentraron especificamente
en los 200 mejores clientes dentro de su area de influencia de manera de
hacer todo lo que este en manos de las tiendas para servir bien a esos

clientes. Esto ha sido ejecutado localmente.

Valoracion de las Dimensiones de la Calidad de Servicio por

el Cliente

Las Dimensiones de la Calidad se produce de acuerdo con el esquema de la
fig. N°3. Las dimensiones de la calidad de servicio sirven de punto de
referencia tanto para el servicio esperado como para el servicio percibido. En
el servicio esperado influyen las experiencias anteriores, las necesidades

personales, la publicidad oral y las comunicaciones externas.
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Necesidades Personales:

Los clientes tenian sus necesidades claras las cuales se basaban
principalmente en la terminologia del negocio, comprar a bajos precios para

obtener mejores gananciay calidad en los productos entre otros. ( Anexo B)

Experiencias Pasadas, las cuales influyen la percepciéon del servicio
esperado:

e Segquridad fisica en las tiendas. Este aspecto es muy valorado por

los clientes.

e Buenos precios en productos de la cesta basica. Los clientes

solicitaron ese mismo trato de precios en otros rubros como es el

caso de Perecederos.

e Poca variedad en el surtido. Por lo cual mas del 55% de sus

compras las realizaban en otros establecimientos.

e Poca constancia en el stock de viveres y cesta basica. Aspecto que

hacia que los clientes perdieran tiempo y confianza en el surtido.

e Perdida de tiempo en el momento de la cancelacion. Los clientes

tenian que realizar largas colas en las cajas para cancelar sus

compras, lo que traia profundas molestias .

e Sin crédito. Otros proveedores quizds no ofrecian mejor precio

pero daban crédito.
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e Sin despacho. Mientras otros proveedores tenian el servicio del

despacho.

Comunicaciones Externas:

e Entrega de la revista de promocién quincenal llamada Makro Mail.
Esta revista se ha convertido en el érgano comunicacional externo por
excelencia de la empresa. La revista es insertada en diarios de
circulacién nacional y local, pero lo mas importante es que es
entregada directamente en los establecimientos de los primeros 200
clientes de cada tienda. La revista tiene muy buena acogida por parte
de los clientes ya que los precios son mas bajos y no cambian durante

quince dias, factor altamente valorado en época de inflacion.

e Presupuestos via Fax. Estd modalidad cada vez es mas utilizada
por las instituciones gubernamentales y empresas privadas mas no
por los mayoristas y transformadores, estos prefieren apersonarse a la

tienda.
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Servicio Esperado:

Los clientes esperan encontrar precios bajos, variedad de productos ,
cantidades suficientes y rapidez en el area de caja. Ante la propuesta
de ofrecer despacho Vs. Precios bajos, los clientes se inclinan mas al

precio que ante otro servicio. (Anexo C)

Los clientes finales esperan tener cajas registradoras para articulos de
mano, ahora requieren que se tengan presentaciones de articulos para

clientes finales es decir empaques individuales de poco gramaje.

Servicio Percibido:

Consideran a Makro como un proveedor seguro y confiable, con
buenos precios atractivos descuentos especiales por volumen de
compra. Consideran que el proceso de cancelacion de la factura ha
mejorado mucho desde que tienen asignadas cajas registradoras solo
para ellos ( clientes profesionales). Los clientes finales, perciben
mucha seguridad, buen ambiente para la compra, variedad de
productos y buenos precio. Perciben que no son atendidos ya que

esperan tener servicio individual.



201

Calidad de Servicio Percibido

Los clientes profesionales perciben un buen servicio por parte de los
empleados y la tienda en general, buena calidad de los productos por
lo cual el 42% de los encuestados realiza entre el 40% y el 70% del
total compras para su negocio en Makro. Perciben un gran esfuerzo
por parte de la compania en satisfacer sus necesidades, se sienten
parte de la familia Makro, por el trato que reciben por parte de los
empleados, conociendo desde el Gerente General hasta los miembros
del departamento de promocién de ventas. Consideran que el
departamento de promociéon de ventas deberia de tener mas

miembros ya que en ocasiones se encuentra muy congestionado.

Es importante acotar que los clientes llamados profesionales son
atendidos por el departamento de Promocién de ventas, tienen cajas
registradoras asignadas para sus pagos , gozan de descuentos por
volumen, tienen el servicio de preparacion de pedidos, realizacion de

presupuestos y entrega de la revista Makro Mail en sus instalaciones.

La calidad de servicio percibida por los clientes no es tan favorable ya

que se quejan de las colas en caja.
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La calidad va mucho mas alla de la calidad de los productos que ofrece la
empresa, cualquier contacto con el cliente cuenta y es percibido como parte

de la calidad de servicio.

Dimensiones de la Evaluacion de la Calidad de Servicios

Dimension Fiabilidad:

Resultado Fiabilidad:

Los Clientes Institucionales , consideran que Makro les ha cumplido lo que

les ha ofrecido como es:

e Entrega de la revista de MM en sus negocios

e (Cajas Registradoras destinadas solamente para ellos,

e Horarios a partir de las 6:30 a.m. solicitado por ellos

¢ Incorporacion de nuevos productos y nuevas presentaciones.
e Descuentos por compra.

e Preparacion de Pedidos

Entrega de la revista Makro Mail en sus negocios.

El 100%, de los encuestados reciben el Makro Mail en sus negocios.
Consideran sumamente importante que se los lleven ya que de esa manera
ellos pueden planificar con tiempo sus compras. La revista es entregada una

semana antes del inicio de las ofertas.
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Cajas Registradoras destinadas solamente para ellos.

Se sienten muy complacidos ya que anteriormente perdian mucho tiempo en
colas. El 60% de los entrevistados consideran que se les ha tomado mucho
en cuenta asignando cajas especiales para ellos, pero consideran que es
necesario por lo menos agregar tres cajas mas. Esta consideracion es por

que muchas veces coinciden con compras muy grandes varios comerciantes.

El 100% de los entrevistados consideran que el consumidor final no deberia

de tener ninguna prioridad de atencién con respecto a ellos. (Anexo C)
Horarios:

El 100% de los encuestados manifiestan que la empresa los escucha y que
una muestra de ello es que siendo una corporacion internacional con
politicas internacionales, cambio su horario para adaptarse a las
necesidades de ellos. Informaron que la apertura a las 6:30 a.m. es una

muestra de ello. (Anexo C)
Incorporacion de Nuevos productos

Consideran que el surtido ha mejorado muchisimo y pueden comprar mucha
de la mercancia que necesitan para sus negocios en las Tiendas Makro, pero
qgue aun falta. Se sienten seguros de que se seguiran incorporando

productos. (Anexo C)
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Descuento por volumen:

Para ellos el precio es muy importante. Consideran que Makro tiene buenos
precios en la mayoria de los productos. Aquellos que conocen el
departamento de Promocion de Ventas consideran que el descuento por

volumen es muy bueno. (Anexo C)

Estan concientes que el area de alimentos perecederos tiene precios muy
fluctuantes en los mercados y que cuando Makro estd por encima del

mercado de Coche, tratan de responder inmediatamente .

Para el 100% de los encuestados Makro en un Proveedor Fiable. (Anexo C)

Resultado de Fiabilidad para el Cliente Final

El cliente final, considera que Makro no los toma en cuenta.

Necesitan de empaques mas pequenos de productos y Makro no reacciona

considerando que solo realizan empaques para comerciantes.

Este tipo de clientes no realiza todas sus compras en Makro, solo compra
aquellos productos que puede preservar en su casa por mucho tiempo o
aquellos que compartira con otros ( familiares, vecinos). Un ejemplo de esto

son: Papel Toallet, Harina de Maiz, Leche, Granos, Arroz, Azucar y Pollo (
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cesta basica). Les gustaria comprar todo lo necesario para el hogar, pero las

presentaciones son muy grandes.

Makro es una empresa que les brinda mucha seguridad personal a la hora de
realizar las compras, consideran que es muy comodo comprar presta un
buen servicio pero pudieran mejorarlo notablemente, sobre todo en el area

de cajas registradoras. (Anexo C)

Para el 63% de los consumidores finales encuestados Makro es un

proveedor Fiable. (Anexo C)

Dimension Sensibilidad

Proceso Sensibilidad:

Los clientes comerciales, ven a Makro como como un proveedor que desea
ayudarlos y que esta trabajando para mejorar la rapidez de los servicios. Los

clientes que utilizan el servicio de preparacion de pedidos estan complacidos.

Los resultados arrojaron que a pesar de considerar a la empresa objeto de
estudio como sus aliados comerciales, les gustaria que ofrecieran el servicio
de transporte de mercancia. El 25% de los encuestados manifestaron que los
consumidores finales deberian de comprar en los supermercados y dejarles a
ellos las tiendas Makro, de manera de tener mas rapidez en las cajas o de

poder asignarles mas cajas registradoras exclusivas. ( Anexo C)
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Para el 32 % de los encuestados el echo de que a las 6:30 a.m. ya este
perfectamente exhibida el area de frutas y verduras es considerado como
una muestra de que para Makro ellos son importantes, indicando que “una
empresa donde sus trabajadores inician sus labores a las 5:00 a.m. para que
ellos consigan los productos que requieren es una empresa amiga, un
aliado”. “El encontrar a las 6:30 a.m. una mesa con café a la entrada de la

tienda es un detalle sumamente importante”.

Sensibilidad vista desde los Clientes Finales:

Para estos clientes, Makro no tiene ningun interés en prestarles un servicio
rapido. Les gustaria que no fuera un Auto Servicio, a pesar de que los
articulos posean fichas técnicas como es el caso de los electrodomésticos,
consideran que necesitan de asesoria personal. Por otro lado a pesar de no
sentirse importantes como clientes, manifiestan que siguen comprando en
Makro por que este les ofrece, Variedad de productos, buenos precios,

seguridad y limpieza, mas no rapidez.

Para el Consumidor Final Makro en sus procesos es poco Sensible.
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Dimensién Tangibles

Procesos Tangibles:

La empresa es vista como una “empresa de avanzada”, esto por su gran
infraestructura, equipos de refrigeracidbn , senalizacibn y sistema de
informacion. En cuanto al personal, es considerado de alto nivel por ser
conocedores de todos los procesos, considerando al personal sUper visorio
como “ muy humildes” ya que a pesar de sus cargos realizan todo tipo de
trabajo y buscan soluciones. No ha si es visto el personal de base. Este
personal es visto como preparado pero no integrales. Comentando que
muchas veces se conforman con decirles a los clientes “disculpe esta no es

mi area” (Anexo C)

Dimensién _Aseguramiento:

Procesos (calidad técnica) de Competencia, Cortesia , Credibilidad y

Seguridad,:

Proceso de Competencia; Los clientes consideran que hay tanto capacidad
técnica como la voluntad del personal para cumplir con el servicio ofrecido.
Ven al personal muy profesional con educacién y respeto hacia el cliente.
Hacen la salvedad de que el personal de seguridad no es cortés ni amable,
por lo que en ocasiones al finalizar el proceso de compra, cuando estan en la

salida, por alguna respuesta y/o actitud grosera del personal de seguridad,
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se han ido muy molestos por el servicio prestado, aunque luego regresen y al
comentarlo con las personas que generalmente los atiende en el
departamento de Promocién de ventas, toman los correctivos y les piden

disculpas sinceras.

Proceso Credibilidad:

Se considera a Makro una empresa honesta, muy correcta en sus
procedimientos y muy estricta en el cumplimiento de sus normas haciendo

que el proceso de compras sea transparente.

Proceso Seguridad:

No hay peligro fisico en el proceso de compra.

Dimension Empatia

Proceso Comunicacion:

La evaluacion del proceso de comunicacién salio muy positiva, entendiendo
las ofertas y los procesos de negociacion de descuentos para los clientes

mayoristas y transformadores.

Consideran que la comunicacién con otras autoridades que toman decisiones

en la empresa sobre los precios como es el departamento de compras en la
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oficina principal, no tiene una buena comunicaciéon con las tiendas y con
ellos. Se basan en que cuando los precios fluctian en el mercado, las
Tiendas tardan en reaccionar por que necesitan de una autorizacién
especial por parte del comprador, el cual estd en una oficina fuera de las
tiendas y no estéa el dia a dia con el mercado. Es un punto que en su mayoria

consideran importante mejorar.

Proceso de Comprension del Cliente:

Consideran que hay un gran acercamiento entre la empresa y ellos. Hacen
mencién de que ahora Makro si sabe en que consiste sus negocios, donde
quedan y cual es su realidad. Saben por que dejamos de comprar un rubro o

por que estamos comprando otro rubro no regular en las compras.
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Conclusion del Objetivo Especifico Evaluacion de la Calidad

de Servicios a través de las Cinco Dimensiones del Mercadeo

Relacional

“Las necesidades de los clientes comerciales deben influir el disefio de la
organizacion. Al cambiar el disefio de la organizacion se cambiarian algunos
procesos ellos a su vez generaran una tecnologia diferente. Es decir las

necesidades del cliente comercial daran la pauta del que hacer’(Leiba,2003)

Los cambios hacia el cliente que esta realizando la organizacion, son muy
positivos. Es sumamente importante enfocarse en darle valor a las
verdaderas necesidades del cliente comercial a través de un excelente
servicio, re’orientando los costos de manera de poder ofrecer todas las cajas

registradoras abiertas, y no maltratar al cliente en el momento de facturacion.

Al conocer mejor al cliente Makro a mejorado el surtido comprando los
productos correctos en empaques correctos entre otras cosas. Se considera
muy positivo el esfuerzo reciente que se esta realizando en pro de conocer

mejor al cliente para prestar un mejor servicio.

Makro, es un negocio orientado a volumen y para hacer mas dinero tiene que
vender mas a sus clientes comerciales y este lo podra hacer si tienen un
mejor conocimiento de las necesidades de sus clientes comerciales y las
decisiones comerciales se deben tomar involucrando al personal de las

tiendas ( mejor la comunicacion). La buena imagen que tiene la empresa asi
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como la de los empleados, ayuda a capitalizar esfuerzos para prestar mejor

servicio.

Es importante tomar en cuenta que “una, cadena es tan fuerte como la mas
débil de sus conexiones, por lo tanto cada eslabén en la cadena es

vitalmente importante para el éxito”.(Leiba, 2003)

Es que los mejores productos no se venden si no vienen a la tienda
suficientes clientes, si los clientes se sienten maltratados por no tener
suficientes cajas registradoras abiertas por falta de personal. Se recomienda
monitorear los resultados de los programas de acercamiento hacia los
clientes e ir ajustandolos de manera de establecer y mantener un equipo
fuerte y altamente confiable que pueda actuar con autoridad en la tienda y no

retrasando tomas de decisiones que puedan hacer perder clientes.
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CAPITULO VI

RESULTADO DE LACADENA DE VALOR ACTUAL Y CADENA DE

VALOR OPTIMA

» o »w o 0o o =

)

o< 0T B

Desarrollo de Negocio

- Casa Matriz Brasil:

- Modelo de Negocio: Comercializacion de
productos de consumo masivo al mayor,
con altos volumenes de venta y bajos
margenes de ganancia por producto
basando la competitividad en el precio.

- Estrategias: expansion del negocio a
largo plazo, con fuertes alianzas con
proveedores, condiciones de
negociacion que permitan obtener la
disponibilidad y alto rendimiento del
efectivo generado en la operacion.

Reestructuracién organizativa cuando

sea necesario para la reduccion de

costos operativos.

Construcciéon de  futuro:  mantener

actualizados los sistemas de apoyo

logisticos de comercializacién, sondeo y

andlisis  del sector y del entorno

econémico de la region, riesgo e

incertidumbre para la inversion.

Areas Tradicionales

Direccién de Operaciones

Direcciéon de Compras

Direccion de Personal

Direccion de Informatica

Direccion de Finanzas

Logistica de
Entrada

Identificacién
de categorias de

Comercializacion

Asegurar logistica
optima de compra,

productos claves | mManejo de
para |a inventario
comercializacion.

- Negociacion

con proveedores
para conseguir
alto nivel de
servicio y bajos
precios

Logistica de Servicios
Salida Relacionados
Garantias y
Facturar de contado | Pruebas de
bajo cualquier productos

modalidad de pago
(debito,cheque
efectivo)

Procesos

Primarios

cCcOrQmmAQr» ROCOPEL
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Analisis de Cadena de Valor y su Cambio para Continuar Agregando

Valor al Negocio.

La estructura organizativa actual de Makro tanto en procesos primarios como
en procesos de apoyo, sigue respondiendo al enfoque del negocio generado
desde la casa Matriz en Brasil, caracterizado mas por el perfil general de la
region (Latinoamérica) que por las caracteristicas propias del mercado y la
cultura en nuestro pais, si bien se han dado algunos cambios en los Ultimos 4
anos para adaptar un poco mejor el negocio de cara a responder las
necesidades del mercado local, el modelo de actual ha tomado como
principales directrices la competencia en precios en el sector mayorista, la
expansiéon del negocio para incrementar los volumenes de ventas, la
optimizacion de costos operativos de las tiendas y la obtencion del mayor

rendimiento del efectivo disponible durante su ciclo de rotacion.

Si bien de una u otra forma estas estrategias han ayudado a crecer las
empresas desde sus inicios, las nuevas necesidades de los clientes
identificadas en los analisis anteriores y la consideracién de un escenario
optimista como el E1, hacen presagiar la necesidad de acompanar las
actuales estrategias, con ideas innovadoras que pueden definir un modelo de
negocios mas personalizado al pais y con un enfoque donde el servicio al
cliente comience a tener mas peso. Esto ultimo lleva consigo una revision de

los actuales valores de la organizacion y de la revisidbn de quienes podrian
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ayudar por su conocimiento del mercado local a ensamblar el nuevo modelo,
para dar respuesta a los desafios propios de un mercado mas competitivo,
donde la competencia basada en el precio podria no satisfacer
completamente las cambiantes demandas de un consumidor con mayor
poder adquisitivo, a igual que el poder de negociacién de proveedores

llegaria a ser mayor, contraponiéndose al modelo actual del negocio.

El desarrollo de alianzas estratégicas con proveedores (expansion de
marcas propias, campanas publicitarias desarrolladas en conjunto, etc.), la
creaciéon de nuevos servicios innovadores como resultado de analisis de
necesidades del cliente, dirigir la cultura organizacional hacia la atencién al
cliente, podrian ser en otras, algunas de las estrategias que aunadas a las
actuales a prevalecer, definirian la cadena de valor éptima que pudiese

seguir agregando valor al negocio.

Acciones Técnicas

- Negociar fuerte y firmemente, ser duros pero justos en la negociacion

- Negociar sélo con empresas profesionales y respetables, interesadas en

relaciones a largo plazo
- Control efectivo del inventario y del tamarno del surtido
- Estricto control sobre la merma
- Compras localizadas y selectivas

- Agilizar el proceso de facturacién con nuevas tecnologias y procesos.
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Acciones Técnicas

Actores Estratégicos
Internos Externos

Acciones Técnicas
Grupo SHV Grupo Empleados Polar Otros
Polar Proveed.

Extender la presencia de
Makro a otras regiones del pais
Concentrar esfuerzos en areas
claves y apoyar las éareas en
expansion.

Invertir todo excedente de
efectivo en instrumentos
financieros de mediano riesgo
que aporten el mayor
rendimiento posible.
Desarrollar estrategias para la
implementacion de nuevos
servicios basados en la
deteccion de nuevas
necesidades

Desarrollar estrategias de
publicidad y mercadeo en
conjunto con proveedores para
fortalecer la imagen de ambos
Implementar sistema de
monitoreo de los precios en el
mercado para su actualizacion
constante

Entrenamiento y revisién del N N A N N
sistema logistico con los
usuarios
Establecimiento de stocks A A 0] N N
minimos y maximos
automatizado
Implementacién de sistemas de A A A A A
reduccién de tiempo de
facturacién

Analisis de credenciales de A A 0] N N
empleados
Involucrar al personal en la A A N N N
cultura organizacional
Crear tres espacios de N N A N N
capacitacién
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Incorporar tres productos A A N N
nuevos anual a la marca ARO

Disponer 5% del presupuesto A N N N
de promocién para la marca
ARO

Eliminar proveedores de baja
constancia

Solicitar mayores descuentos y
mejores condiciones de pago

Reducir los dias de inventario

Z|O

Ampliar a 45 dias el plazo de
pago a proveedores

Afianzar los valores de atencién
al cliente

Alinear recursos para apoyar la
cultura de atencién al cliente

> > O

Establecer estrategias de
motivacion al personal

> | P P P X P
> | P P P X P
zZl Z| Z| Z 0|z O >

Hacer benchmarking con el
sector a nivel internacional para
comparar nuestra estructura
tecnologica

Z Z Z Z2 0Oz O >

Realizar alianzas estratégicas A A 0] N
con proveedores de tecnologia

Fortalecer la Fundaciéon Makro A A A N
para su cooperacion mas fuerte
con la comunidad

A= Aliados N= Neutral O= Opositores
Tabla N°31
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Opositores Accion Técnica Acciones Politicas
Empleados Concentrar esfuerzos en areas Charlas y cursos de
claves y apoyar las areas en adiestramiento en preparacion
expansion. para el mercado labora, con el
propésito de minimizar el
impacto.
Ofrecer mejores condiciones en
futuros contratos colectivos.
Empleados Establecimiento de stocks minimos | Incentivos y reconocimiento por
y maximos automatizado logro de metas
Empleados Analisis de credenciales de Comunicar la filosofia de
empleados trabajo en equipo. Induccion de
los nuevos empleados por parte
de los empleados actuales.
Proveedores Solicitar mayores descuentos . .
: yore y Ofrecer exclusividad de display
mejores condiciones de pago
del producto
Empleados Reducir los dias de inventario : I
Incentivos y reconocimiento por
logro de metas
Proveedores Ampliar a 45 dias el plazo de pago a
Comprar mayor volumen, pago
proveedores )
seguro, compromiso de pago
Empleados Afianzar los valores de atencién al
P cliente Charlas y cursos de
adiestramiento en preparacién
para el mercado labora, con el
propésito de minimizar el
impacto.
Ofrecer mejores condiciones en
futuros contratos colectivos.
Empleados Realizar alianzas estratégicas con
; Charlas y cursos de
proveedores de tecnologia . . .
adiestramiento en preparacion
para el mercado labora, con el
propésito de minimizar el
impacto.
Ofrecer mejores condiciones en
futuros contratos colectivos.

Tabla N° 32
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De la tabla anterior podemos mencionar que la mayor parte de los actores
estratégicos se presentan como Aliados con relacion al programa de
acciones técnicas previstas. Sobre todo de los actores de mayor poder como
es el caso de los socios nacionales y transnacionales. Asi que desde el
punto de vista politico el panorama parece ser favorable. No obstante para
ciertas acciones técnicas como las relacionadas con el uso de la tecnologia,
las que se relacionan con afianzar los valores de la corporacion y las del
proceso de seleccién de personal pudiesen provocar en los empleados
actuales ciertas reacciones tales como temor a perder sus empleos por uso
de nueva tecnologia o amenaza por una mejor seleccion de personal que

pudiera colocarlos en desventajas ante los nuevos ingresos.

Con relacion a los proveedores se puede encontrar oposicidbn en acciones
como las de aumentar el plazo de pago y la solicitud de mayores descuentos
por volumen porque a primera vista pudieran verse afectados en cuanto a su
flujo de caja y margen de ganancia, no obstante es necesario ofrecer a
cambio alguna ventaja competitiva que permita establecer una relacién

ganar-ganar con este importante actor estratégico.
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En conclusion la mayor parte de las acciones técnicas estratégicas
consiguen muy poca resistencia en el entorno de los actores mas
importantes lo que hace viable la implantacion inmediata del plan de

actividades propuestas.

Conclusion del Objetivo Especifico vy

Analisis de Escenarios

Definicion de Escenarios Posibles

Con relacién a lo que pudiese pasar en el futuro, tomando como referencia la
evolucién o posible situacion de las variables o indicadores definidos, se
establecen 2 posibles escenarios, totalmente opuestos entre si; uno,
considerado como optimista en el cual predomina una economia en
constante crecimiento, con unas condiciones politicas y sociales de
seguridad, tranquilidad, libertad y convivencia general. El otro escenario, mas
bien pesimista agudiza las condiciones existentes en la actualidad,

definiéndose como un periodo recesivo y con alta incertidumbre e
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inestabilidad en las variables politicas, legales y sociales. A continuacion se

hace una breve resefia de los indicadores que definen estos 2 escenarios.

Escenario 1: Optimista. (Crecimiento gradual de la economia, marco legal e

institucional confiable y democratico, con convivencia social)

Este primer escenario destaca por la construccion de un entorno 6ptimo para
el desarrollo de oportunidades de negocios, sustentado en las buenas

condiciones econémicas, politicas y sociales.

En el aspecto econémico se augura un crecimiento sostenido de la economia
nacional con una elevada participacion de industrias y empresas privadas
como motor de la expansién econémica. Este crecimiento econémico estipula
también uno niveles de inflacion estables relacionados a dicha expansion y
no a politicas econémicas mal implantadas. Evidentemente, el periodo de
expansiéon repercute en un significativo aumento del nivel de empleo,
sobretodo por la puesta en marcha de la industria de la construccién tanto a
nivel publico como privado. Con relacién a las tasas de interés, la tendencia
llevaria a su constante disminucion para hacer posible el financiamiento de
todo tipo de proyecto, esto repercute considerablemente en el aumento de la
inversion que llevara al crecimiento de la economia. Por ultimo, la moneda se
devaluara pero a unos niveles moderados, propiciando la competitividad de

la industria nacional en mercados internacionales.

A nivel politico y social, este escenario optimista contempla un clima de

democracia auténtica con unos poderes publicos equilibrados y un sistema
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legal transparente. La administracion de justicia sea quizas la que diste un
poco mas de su nivel ideal, debido a la cantidad de reformas y eliminacion de
vicios con los cuales habria que acabar y que en cinco anos parece dificil
arrasarlos del todo, pero en este clima de optimismo, se podria considerar un
funcionamiento diligente de los 6rganos de administracion de justicia y la
garantia de juicios formales a los que incurran en violaciones de la ley. Por
otro lado, este escenario contempla un sector publico afianzado mas en las
instituciones que en los particulares, y que dichas instituciones deben ser
eficientes en los servicios que deben prestar a los ciudadanos y a la nacién.
También es bueno destacar la oportunidad de que los tributos que se puedan
generar en este escenario positivo, sean aquellos que se puedan considerar
como justos y equitativos para las personas y empresas que realicen su
actividad econdémica en el pais. Por ultimo, el mercado de intercambio de
bienes y servicios debe ser lo méas libre posible, es decir, no deberia

considerar un intervencionismo absurdo de parte del gobierno de turno.

En el aspecto macro social y cultural es bueno destacar un clima de
convivencia y paz social extendida; esto lleva consigo una actitud de apego y
respeto a las normas y leyes establecidas, la posibilidad de acceder a los
servicios publicos de la mayor cantidad de ciudadanos, el respeto mutuo
entre ciudadanos y entre los actores de mayor y menor poder dentro de

sociedad. También es bueno considerar en este escenario, la franca
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disminucién de los indices de criminalidad y violencia, soportados tanto por el
desarrollo econémico, la paz social como por la efectiva administracién de la

justicia definida anteriormente.

Escenario 2: Pesimista. (Recesion econémica, marco legal e institucional
débil, tendencia a sistema politicos extremos y personalistas, con caos

social)

Este segundo escenario se presenta como la alternativa de desaparicion
progresiva de empresas de cualquier disciplina o sector econdémico, bajo el
mandato de un gobierno personalista y de posicion extrema, bajo una

situacién social de irrespeto a las leyes y a las instituciones.

En todos los aspectos macro (econémico, politico y social), este escenario es
completamente opuesto al escenario optimista definido con anterioridad. En
el aspecto macroeconémico se esperaria un decrecimiento o recesidn
econémica, aunado a altos indices de inflaciébn y niveles elevados de
desempleo. Este fendbmeno conocido como estanflacién, muy tipico de los
paises latinoamericanos, genera un caos muy grave, ya que pareciera que
las reglas basicas de la economia no funcionan en la consecucion de salidas

viables hacia la estabilidad y el crecimiento. Con los indicadores
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macroecondémicos desfavorables, es muy posible que el gobierno devalle la
moneda para poder tener mayor niumero de Bolivares con los cuales hacer
frente a sus compromisos internos. Evidentemente esta medida generara
mayor inflacién, sin tener una contrapartida en el aumento de la
productividad del aparato industrial. Por otro lado, altas tasas de interés
serviran de desaliento a las inversiones, contribuyendo asi a la depresion de

la economia.

Politicamente, el poder se concentra en un solo actor, generalmente bajo la
cabeza del ejecutivo, mientras que el resto de los poderes actlan sin
ninguna independencia, a completa merced del presidente. Al concentrarse
el poder en una sola persona, el resto del esquema politico y legal se
desequilibra generando unas acentuadas injusticias a todo nivel: tributos
altos y desproporcionados, sistema de justicia ineficiente y parcializado,
intervencién del Estado en los mercados de bienes y servicios, agudizacion
de la perisologia para establecer negocios, mala administracion de las

empresas y servicios publicos, etc.

A nivel social también se presenta este escenario lleno de injusticias y
colmado de un clima de angustia, inseguridad y anarquia. Bajo este
parametro no existe un verdadero apego a las leyes, cada quien hace lo que

le da la gana, lo cual genera un clima de inseguridad grande, con altos
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indices de violencia social, que queda impune por la ineficiencia del sistema
judicial y penal. Por otro lado, el ambiente de indiferencia se presenta como
caracteristico en las relaciones entre ciudadanos, considerandose como
irrespetuoso en los casos en que se establezca alguna diferencia a nivel de
clase social, ideologia, pensamiento o cualquiera otra diferencia que se
pueda poner de manifiesto. En general, el ambiente social puede ser

catalogado como tenso, con alta incidencia en el desorden o caos colectivo.

Condiciones 6ptimas para el

desarrollo del sector
S

El
/o
( 00
hoy

Sltuacu.)r} e Situacion
competitiva fact competitiva Dificil

E2

v

Desaparicion del
sector
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Oportunidades y Amenazas de los Escenarios

En el analisis que se hiciera de la tendencia que seguirian estos escenarios a
través del tiempo, se pensd que no ocurria ningun cambio brusco o violento,
por lo que las oportunidades y amenazas que a continuacién se describen
como posibles en los dos escenarios s6lo se verian intensificadas con el

cambio del tramo 1 al tramo 2.
Escenario 1
Oportunidades:

- Expansién del negocio hacia otras areas geograficas

- Captacidon de nuevos clientes institucionales

- Mayor accesibilidad a nuevas tecnologias

- Clientes con mayor poder adquisitivo por fortalecimiento de la economia
- Estabilidad cambiaria

- Incremento de calidad de los productos y servicios

- Incremento en la calidad de Servicio al Cliente

- Conocer mejor al Cliente

- [Especializacién de los proveedores, poco interés de integrarse aguas

abajo.
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Amenazas:

Fortalecimiento a mediano plazo (2 a 3 afos) de los competidores

/sustitutos
Disminucién de clientes “retail”

Establecimiento a largo plazo (3 a 5 afos) de competidores directos,

nacionales y /o internacionales (incremento de competencia)

Tendencia de los clientes hacia la diferenciacién de los productos y no

tanto hacia el liderazgo en costos

Disminucion de la participacién de Makro en el mercado debido a la

division del mercado por el ingreso y fortalecimiento de competidores

Escenario 2

Oportunidades:

Incremento del poder negociador de Makro con los proveedores y los

clientes por la disminucién de competidores en el mercado
Desaparicion de competidores / sustitutos del mercado
Incremento de ventas por conmocion politico-social

Incremento en las ventas debido a un mejor conocimiento del cliente

Amenazas:

Disminucion del poder negociador de Makro con los proveedores por

desaparicion de proveedores

Se incrementa la amenaza de perder calidad en los productos y servicios,
con el proposito de disminuir los costos para mantener los margenes de

ganancias.
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Cierre de puntos de ventas

Control de precios

Caida del poder adquisitivo y por ende del consumo
Incremento de mermas por hurto /robo

Posibilidad de venta por parte del socio internacional

Impacto en las actuales Fortalezas y Debilidades

Escenario 1

Incremento en la capacidad financiera, con lo que se podra hacer nuevas

inversiones en activos y tecnologia que ayuden a expandir el negocio.

Incremento de la importancia de contar con un sistema logistico de
avanzada para poder hacer frente a las nuevas oportunidades del

mercado.

Al menos que se tomen medidas al respecto, con la actual estructura y
vision para la atencion del cliente, la amenaza de pérdida de clientes a la

competencia sera mayor.

Al incrementarse los ingresos de la compafia, las limitaciones
presupuestarias disminuiran para permitir la contratacion de personal con

competencias claves.

Mayor apoyo a las relaciones con la comunidad.
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- Se podran establecer alianzas con instituciones financieras que permitan

ofrecer mecanismos de crédito para los clientes.

Escenario 2

- Debilitamiento de la capacidad financiera, por lo tanto habra menor
disponibilidad de efectivo para actividades que no sean indispensables

para la consecucion del negocio.

- Cobra mayor importancia ser la empresa que ofrece el precio mas
competitivo del mercado, por lo que se eliminaran aquellas actividades no

medulares del negocio.

- Debilitamiento de los niveles de calidad que ofrece Makro en sus

productos y servicios.

Fortalezas Necesaria para Enfrentar los Escenarios

Escenario 1

- Acceso a fuentes de financiamiento que aporten el capital necesario para

poder expandir el negocio.
- Imagen positiva de la empresa en la mente de los consumidores.

- Excelentes relaciones con proveedores, comunidad y gobierno
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- Sistemas tecnoldgicos y de procesos de avanzada.

Escenario 2

Apoyo financiero de lo socios de la empresa ( grupo SHV y POLAR).

- Mayores controles internos.

- Imagen positiva de la empresa en la mente de los consumidores.
- Excelentes relaciones con proveedores, comunidad y gobierno

- Sistemas tecnoldgicos y de procesos de avanzada.

- Productos de alta rotacion que otorguen mayor volumen.

- Incremento en las Iniciativas para conocer mejor al cliente y prestar mejor

servicio al cliente.

PLAN DE ACCIONES ESTRATEGICAS

El siguiente Plan de Acciones estd elaborado considerando que el
escenario mas probable a cinco anos es el optimista, o por lo menos envia

de lograrlo.
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Acciones Técnicas
Iniciativas e Indicadores Guias (Balance Scorecard)

¢ Perspectiva Cliente

OBJETIVOS INDICADOR METAS

ACCIONES INDICADOR

RESULTADO (Afios) GUIA

1-2 3-4 5-6 7-8 9-10

Mejorar Grado de Resultado de
significativament satisfaccion del encuestas de
e cliente: satisfacciéon
la satisfaccién de 1 2 3 4 5|Desarrollar

los cliente Nuevos servicios
alternativos e

estrategias de
NUEevos servicios N° de necesidades
basados en los nuevas detectadas
resultados de
encuestas
realizadas a clientes

innovadores N° de quejas
creados tomadas en
anualmente consideracién

(N° de servicios
nuevos respecto al
afo inmediato

para el desarrollo de
nuevas estrategias

anterior)
Mantener Precio Makro vs. | -5%| -7%| -8%| -8%)| -10%|Implementar Tiempo de
relaciones Sector sistemas de respuesta cuando
Ganar-Ganar monitoreo son
con los
proveedores y
clientes

(Precio Unit Makro/ de precios del detectadas
Precio Unit Sector)- mercado para variaciones de
1*100 actualizarlos precios en el
constantemente mercado

Variac. en vtas x 6%| 8%|[10%|10%| 12%|Realizar Efectividad de la

precio promociones de decision tomada en
ventas

((VolVta2- y estrategias de relacion al

VolVta1)/VolVtat)/ descuento. mantenimiento o

incremento

((Pcio2-
Pcio1)/(Pcio1))*100

Tomar decisiones
oportunas de
precios,
manteniendo el
margen minimo de
ganancia aceptable

de los niveles de
ventas ante una
variacion de precio
en el mercado




Impacto de las
campanas
desarrolladas en
conjunto, sobre la
venta de los
productos

(Vol vtas durante la
campafa/ Vol vtas
antes de la
campafa)-1*100

8%

12%

15%

18%

20%

precios

Desarrollar
estrategias en
conjunto con
proveedores para
fortalecer la imagen
de ambos
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N° de eventos
anuales de
publicidad y
promociones de
proveedores en las
tiendas

Tabla N°33

Makro tiene organizado su cartera de cliente en Tipos de clientes, os cuales

a su vez se dividen en grupos y sub grupos. Se recomienda como estrategia

trabajar por tipos de clientes, de una manera organizada creando un comité

nacional para cada tipo de cliente, el cual se apoye a su vez en comités por

tiendas. Estos comités tendrian como objeto principal la interacciéon con esos

clientes, para conocerlos bien, saber quienes son, donde estan, que

compran, que no compran etc. De manera de mejorar

directamente el

servicio hacia ellos. Si se conoce con exactitud lo que ellos requieren se

pueden evaluar estrategias para mejorar el servicio hacia ellos, desde

surtido, empaque, ubicacion en tienda, senalizacion etc.
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Perspectiva de Procesos Internos

OBJETIVOS INDICADOR METAS ACCIONES INDICADOR
RESULTADO (Afios) GUIA
1-2 34 5-6
Garantizar sistemas |Veloc.proces. de |6  |5min 5min |4 min (3 min |Entrenamiento y Numero de mejoras
compras = min revision al sistema
Logisticos de Minutos de constante del proporcionadas por
proceso total / sistema logistico los empleados con
Comercializacién 6rdenes de con los usuarios del |relacién al tmpo de
compra mismo procesamiento
De vanguardia
Velocidad de 4 |[4min |3 min |3 min|3 min |[Implementar (min facturacion / #
Facturacion min sistema electrénico |clientes)
que permita reducir
el tmpo. de
facturacion.
Credit Suplier = | 135 136%| 137%)| 139%)]| 140%|Establecimiento, a |# de productos que
Yo nivel de sistemas, |han reducido
(CxP a de stocks minimos y|sus stocks por
Proveedores / maximos debajo del maximo
Inventario eficientes por cada |establecido
Total)*100 producto
Desarrollar y % de Emplead. 20 25%| 30%| 30%| 30%|Enfatizar el analisis |# de credenciales
mantener vs. Reclutados = | % de credenciales optimas para
competencias claves |(# empl. /# de los candidatos a |el cargo a ser
reclutados)*100 ser empleados seleccionado
del personal
Nivel de B E E E E [Involucramiento del |# de empleados con
desempefo = personal a la induccién en
Eval. de cultura de la los valores y cultura
desemperio 360° organizacion de la organizacién
Nivel de 50 60%| 65%| 70%| 70%|Establecimiento de |# de participantes a
adiestramiento = | % 3 espacios de cada taller
(Empl. Adiest. / capacitacion anual |de capacitacion
total empl.)*100
Fortalecer y expandir |Particip. marca 5%| 6,4%| 7%]| 8,5%| 9%l|Incorporacion de 3 |# de contactos
el propia = productos nuevos |realizados cada
desarrollo de marcas |(N° ltems MP/N° anualmente a la mes con
Items tot.)*100 marca ARO proveedores que
puedan ofrecer
propias sus productos bajo
la marca ARO
Part. vtas marca | 15 16%| 17%| 19%| 21%]Inversion de un 5% [Numero de
propia = % anual del ppsto personas con
informacién
(Vtas MP / Vtas de promocién ala |de la marca debido
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Totales)*100 marca ARO a la promocion
Optimizar el proceso |Central. Comp. 70 72%| 76%| 80%| 85%|Eliminar Numero de
de proveed. estrat.=| % gradualmente a proveedores con 4
proveedores 0 menos
compras y manejo de |(Comp.prov.estra temporales y de facturaciones a
t./Comp tot.)*100 baja consistencia  |quienes ya no se
compra
inventarios
Comp. produc. 65 67%| 69%| 71%| 73%|Solicitar mejores Numero de
mas vendidos = Y% descuentos y descuentos
condiciones obtenidos en
(Comp.produc.ve de pago para productos con
nd/Comp. productos mas mayor nivel de
Tot.)*100 vendidos ventas
Conversion del 48 45 40 36 32 [Reducir los dias de [Numero de ajustes
inventario = inventario a través |en inventarios
(Invent. / Costo |dias| dias | dias | dias | dias |del manejo efectivo |generados por

de venta diario)

del sistema

indicacion del
sistema

Pérdida Inventario
(pérdidas/Inventario
Total)*100

Tabla N°34




¢ Perspectiva de Construccion de Futuro

OBJETIVOS

INDICADOR RESULTADO
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METAS (Afios)

34 56 7-8 9-10

relaciones con la

comunidad

(Malo,Bueno, Excelente)

Fortalecer la Nivel de B E E E E
cultura de atencién Satisfaccion de clientes

al cliente (Malo,Bueno, Excelente)

Maximizar beneficios Resultado de Sup. |Sup. |[Sup. |[Sup. |[Sup.
de la tecnologia de Auditoria de sistemas y de

informacién procesos

Fomentar Nivel de Imagen social B B E E E

Tabla N°35
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CAPITULO VII

Recomendaciones

Se propone que el Plan de Mercadeo Relacional se realice en dos niveles,

en las tiendas y en la oficina principal de la empresa .

Plan de Mercadeo Relacional en Tiendas

Premisas

Tomando en cuenta que el mejor interés de las tiendas es desarrollar
una fuerte base de clientes que cubran bien el perfil Makro.

Las tiendas estan en la inigualable posicion de conocer bien a sus
clientes y entender sus necesidades

Las tiendas pueden beneficiarse de los programas probados a nivel

nacional.

Se recomienda mejorar aiin mas la base de clientes a través de:

Designar un comité local de clientes

Limpiar la base de datos y analizar su contenido de principio a fin
Establecer planes de accién reales y cumplibles como: (re) afiliacion y
(re) activacién, contactar a los mejores 500 clientes, ejecutar los
programas que la organizacion plantee a nivel nacional en pro de

mejorar la interaccion entre los clientes .
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e Discutir los hallazgos en el Comité Local de Clientes y traer soluciones
inteligentes, creativas y de bajos costo para mejorar la atencién a
Clientes.

e Introducir soluciones y mejoras, monitorear resultados y ajustar.

e Continuar este proceso para ampliar y mejorar firmemente la base de

clientes en tiendas dentro de su area de influencia.

Instalar un Comité Local de Clientes

Establecer como meta el tener un equipo fuerte y altamente confiable que
pueda actuar con autoridad en la tienda. Este comité coordinaria todos los
esfuerzos con relacién a las comunicaciones con los 500 mejores clientes.
Este comité tendria decisidn para ejecutar un cambio de precio si se cumplen
las condiciones como seria el que el cliente muestre factura de un
competidor que esta vendiendo la misma mercancia de la misma calidad a
un precio mas barato. También estaria facultado para buscar alternativas de
compras locales en el area de perecederos de manera de garantizar mejores
precios a los clientes. Al realizar contactos con productores de las zonas de
influencia de la tienda, de inmediato lo comunica a los compradores para que
conjuntamente con el comité cierren las mejores negociaciones que permitan

un mejor servicio al cliente.
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El impacto en la organizacién seria el crear una plataforma sobre la cual,
personas de diferentes disciplinas puedan contribuir al mejoramiento del
desempenfo de la tienda.

Es importante que se asegure que el Comité de Clientes esté liderizado por
el Gerente General de la tienda, que entre sus integrantes esten miembros
de diferentes areas, que el personal vea que el pertenecer al comité es una
oportunidad de crecimiento y desarrollo. La comunicacién sobre los logros y
las actividades del comité hacia el resto de los empleados tiene que ser
efectiva y constante, utilizando diferentes herramientas como carteleras,

memos, reuniones etc.

Verificar y limpiar la Data Disponible

Este aspecto pr lo visto estd muy adelantada en la empresa objeto de
estudio, pero es una actividad de nunca acabar y que hay que estar siempre
sobre ella.

La meta es continuar el trabajo de limpieza de data donde la gente aprendera
como usar la data existente de una forma efectiva y eficiente en pro de
prestar un mejor servicio al cliente. Para ello se requiere profundizar el
entrenamiento a los empleados, centrar el anadlisis sobre aspectos
especificos, ejem. Grupos de clientes, frecuencias de visitas, cantidad de

facturas etc. Explicar los hallazgos a todo el personal
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Disenar y Ejecutar acciones basadas en el analisis de datos y

observaciones individuales.

Crear un enfoque continuo y estructurado para mejorar la atencién al cliente
a través de:
e Entrenar a la gente involucrada para hacer su trabajo de una manera
uniforme y profesional
e Arreglar entrevistas con los 500 mejores clientes y observar sus
habitos de compra
e Comunicar al comité de la oficina central todos los hallazgos y las
sugerencias para satisfacer las necesidades detectadas
e No perder de vista las acciones y resultados y dar feed back a la gente

involucrada.

Discutir Hallazgos del Comité

Haciendo un buen uso de toda la informacion disponible y llegar a una visién
compartida de lo que puede hacerse para mejorar el desempeno de la tienda
a través de sus clientes mas importantes, esto impactara a la organizacion en
cuanto tendra una vision compartida y compromisos crecientes hacia las

acciones a ser tomadas.
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Disenando soluciones inteligentes y creativas al mas bajo costo posible para
mejorar la atencién al cliente. Se recomienda evaluar con la directiva de una
manera clara y precisa la necesidad de aumentar el costo de la plantilla de
personal en el area de cajas.

Es primordial involucrar a todos los departamentos funcionales en la

discusion.

Introducir Soluciones, Mejoras y Ajustar Acciones

Significa el actuar de una manera consciente, con disciplina, para mejorar las
relaciones con Clientes y la atencién de los mismos, trayendo como
consecuencia que impacte a la organizacion, ayudando a crear un enfoque
activo e integrado hacia la atencion al cliente.
A través de:
1. mejorar la revista Makro Mail por parte de mercadeo
2. cambiar ofertas de productos, empaques, por parte de compras, pero
nunca unilateralmente.
3. cambiar condiciones, adaptar las ofertas a las necesidades del cliente
comercial, mejorar el servicio, por operaciones.
4. facilitar el nivel de servicio, reducir costos, por Logistica
5. Y sobre todo monitorear los resultados y ajustar las acciones cuando

sea necesario.
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Repetir los Pasos previos para aumentar y mejorar firmemente la base de

atencion de clientes de la tienda.

Teniendo como norte un proceso alta y ordenadamente estructurado para
cumplir los objetivos, a través del desarrollo y entrenamiento de las
habilidades para gerenciar proyectos.

Se necesita tener definidas acciones especificas, desarrollar planes de una
forma estructurada, definir metas, tiempos, limites, definir responsabilidades,

evaluar los costos y beneficios de las acciones.

Plan de Mercadeo Relacional a nivel de la Oficina Central

Deben de organizar y ejecutar proyectos pilotos, transferir las acciones a
nivel nacional, reunirse con representantes de los comités locales, monitorear
el desarrollo y medir los efectos, estar en contacto con las tiendas y los

clientes.

Analizar los grupos de clientes y tomar decisiéon para que a nivel nacional se
trabaje de la misma manera. Como meta tendria el desarrollar un sélido

conocimiento de negocios especificos de lo que Makro podria ofrecerles.



241

Organizar y Ejecutar Proyectos Pilotos

A nivel nacional, crear un plan de lo que tiene que hacerse para conseguir
oportunidades y que departamentos y personas tienen que estar
involucrados.

Transferir Planes de Accion a Nivel Nacional

Transferir las experiencias y conocimientos profesional y eficiente, oportuno
feed back sobre lo desarrollado. Que todos sepan lo que quieren los clientes
obtener de Makro y trabajar para lograrlo.

A través de invitar a implementar nacionalmente hallazgos locales,

entrenando a los equipos locales, evaluando los proyectos.

El programa tiene que evaluar los cambios culturales permanente en la
organizacion, desarrollando sistematicamente destrezas y educacion

continua de la gente y de la Organizacion.
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Makro Comercializadora de Venezuela e suna empresa con grandes
fortalezas, bien posicionada en el mercado venezolano, que supo aprovechar
el nicho de cadenas de hipermercados del pais. Se considera que tiene las
herramientas necesarias para triunfar ante los posibles competidores
internacionales.

Es una empresa que conoce bien el mercado en donde se desenvuelve,
estan bien posicionados, con una ubicacién geografica envidiable (entradas y
salidas de las ciudades), con estrategias de expansion bien definidas.

Esta nueva estrategia de acercamiento al cliente comercial es vista de una
manera muy positiva, pero mientras no sincerasen las estrategias con los
costos, tendran todavia mucho que recorrer.

El Slogan “Para Makro el Cliente es Primero” debera de ser mas que un

slogan.
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Analisis Estratégico de Makro Comercializadora S.A. Venezuela partiendo de

las Necesidades del Cliente a Través del Mercadeo Relacional

ANEXO (A)

Instrumentos de Recoleccion de Datos
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HERRRAMIENTA N°1

Buenos dias /tardes soy alumno del post grado de la UCAB y estoy realizando un
estudio de mercados de Makro comercializadora. Seria tan amable en contestar
algunas preguntas:

Dirigido a : Clientes Comerciales ( Transformador, Mayorista, Revendedores)

1. (Con que frecuencia compra en Makro?

a. Diario

b. Semanal
¢. Quincenal
d. Mensual
e. Otro

2. (Recibe el Makro Mail en su Negocio?
a. Si
b. No

3. Que opina del Horario de las Tiendas Makro?

4. (Consigue en Makro todo lo que necesita para su negocio?
a. Si
b. No ( pasar a la pregunta 6)
5. (Realiza en Makro todas las compras que necesita para su negocio?

a. Entre un 10% y un 30%

b. Entre un 40% y un 70%
c. Mas del 80%

6. (Por que?
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7. (Que opina del Surtido?

8. (Qué Servicio espera de Makro o le gustaria tener de Makro?:

9. (Qué prefiere, ;Precio , crédito o despacho?

10. ;Cual es el mejor medio de pago para usted?
a. Efectivo
b. Cheque
c. Tarjeta de Crédito
d. Tarjeta de Debito

11. {Qué porcentaje de Marcas Lideres compra para su negocio y en que unidad
de negocio?

a. Cesta Basica
b. Deterg/limpie
c. Otros

12. {Qué porcentaje de Marcas Primer precio compra para su negocio y en que
unidad de negocio?
a. F&V
b. Congelados
c. Cesta Bésica
d. Deterg/limp
e. Otros

13. ;{Considera que Makro le ha cumplido con lo que le ha ofrecido?
a. si
b. no
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Especifique su respuesta

14. (El tener cajas registradoras destinadas solamente para los comerciantes, ha
mejorado su tiempo de compra? Comente al respecto

15. {Qué opinién le merece el empleado Makro?

16. ; A escuchado sobre el departamento de ventas especiales y las bondades que
ofrece a los clientes?

17. {Las negociaciones de compras por medio del departamento de Promocion de
ventas son rapidas ?
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18. {Que es lo que mas le gusta de comprar en Makro? Enumere
Seguridad de las instalaciones

Ambiente cémodo, limpio, ordenado

Buenos Precios

Personal amable y preparado

Buenos descuentos por volumen

Buen surtido de Productos

Preparacion de pedidos

Preparacion de presupuestos via fax

Comentarios:

19. { Que opina usted de Makro?

20. ¢ Cual es su opinidn sobre el proceso de facturaciéon?

21. Referente a la calidad de los productos, considera usted que los productos que
vende Makro son:

a. Buena Calidad
b. Mala Calidad



(Por que?
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MUCHAS GRACIAS POR EL TIEMPO TAN
VALIOSO QUE NOS HA DEDICADO
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HERRANIENTA N°2

PARA CONSUMIDORES FINALES

Buenos dias /tardes soy alumno del post grado de la UCAB y estoy realizando un
estudio de mercados de Makro comercializadora. Seria tan amable en contestar
algunas preguntas:

1. ;Con que frecuencia compra en Makro?

c. Diario

d. Semanal
e. Quincenal
f. Mensual
g. Otro

2. .;Donde mas realiza sus compras?

3. En cuanto al empaque ; le es comodo comprar todos los articulos en las
presentaciones de la unidad Makro?

a. Si (pasar a p.10)
b. No

4. ;por que?

5. Refiriéndonos al surtido ;siempre consigue lo que necesita?

d. Si (pasar a pregunta 8)
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e. No. Ejemplo

6. La distribucion de la mercancia en la tienda es:

c. Coémoda si
d. Incomoda

7. Considera usted que es mas facil y comodo para usted que la mercancia este
en:

a. Paletas
b. En estanterias ( racks)

(Por que?

8. (Qué es lo que més le gusta de comprar en Makro?

9. (Qué es lo que menos le gusta?

MUCHAS GRACIAS POR EL TIEMPO TAN
VALIOSO QUE NOS HA DEDICADO
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Herramienta 3

Dirigido a: Empleado Makro: Directores, personal siper visorio y personal
Makro

1. Si ubicdramos a Makro dentro de un mercado; ¢, a cual mercado perteneceria?

Mayorista
Hipermercado
Supermercado
Revendedores
Detal

Otro

me o os

2. ¢Por que lo ubica en ese mercado? En que se basa?

3. considera usted que el surtido de las tiendas estd acorde a la clasificacion
antes mencionada?

a. Si considera
b. No considera

,por qué?

4. (quién o quienes definen el surtido de las tiendas?
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5. (cudles son las dreas de mayor movimiento en Bs..?

6. (qué aspectos se toman en cuenta al definir “la unidad Makro”?

7. (quién o quienes toman esa decision?

8. (se realizan estudios de mercados para apoyar las tomas de decisiones de los
aspectos antes mencionados?

a. Si
b. No ( pasar ap.14)

9. (cada cuanto tiempo?
a. Mensual

b. Bimensual

c. Semestral

d. Anual

e. Otro

10. ;qué tipo de estudios?

11. ;todas las tiendas tienen el mismo surtido?

a. Si
b. No

,por qué?
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12. ;refiriéndonos al mix de las tiendas, globalmente cual es el drea de mayor
movimiento en ventas?

a. Alimentos
b. No alimentos

13. ;considera usted que las exhibiciones y espacios dadas a las dos dreas se
corresponde con el movimiento en ventas de cada area?

a. Si

b. no

14. ;quién o quienes definen la distribucidn del espacio para las dreas?

15. (En que se basan?

16. refiriéndonos ahora a la distribucion de la mercancia en esas dreas, ;es igual
esa distribucién en todos las tiendas Makro?

a. Si
b. No
(Por que?

17. {Por qué considera usted que Makro es la mejor opcién de compra para sus
clientes?
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18. en cuanto a clientes. ;Considera usted que Makro se esfuerza por que su
estadia en las tiendas sea :?

Segura ( seguridad personal)

Rapida ( busqueda y facturacion)

Comoda (sin obsticulos para ejercer la compra)
Satisfactoria ( refiriéndonos a encontrar todo lo que buscan )
Econdmica ( ref. a mejore opcidn en precios)

Todas las anteriores

e a0 o

(por qué? En que se basa?

19. ;La revista promocional llamada Makro Mail, va dirigida a que tipo de
clientes?

20. ;considera que es proporcional a las ventas de las areas , la distribucion de
espacios en la revista?

a. Si
b. No

21. ¢ vende la revista?

a. Si
b. No

22. (c6mo lo miden?

23. (Hay cultura servicio al cliente en Makro?

Si
No
c. Poca

IS
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24. ;es importante para la empresa el servicio al cliente?

a. Si
b. No
c. Poco

25. (qué estd haciendo en pro del cliente?

26. ;se ha medido que opina el cliente de Makro? Especifique.

Muchas gracias por su tiempo.
Toda la informacién recolectada serd utilizada para el trabajo de grado de maestria.
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Analisis Estratégico de Makro Comercializadora S.A. Venezuela partiendo de

las Necesidades del Cliente a Través del Mercadeo Relacional

ANEXO (B)

Cuadro de Necesidades
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Analisis Estratégico de Makro Comercializadora S.A. Venezuela partiendo de

las Necesidades del Cliente a Través del Mercadeo Relacional

ANEXO (C)

Tabulacion de los Instrumentos de Recoleccién de Datos
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TABULACION HERRRAMIENTA N°1

1. ;Con que frecuencia compra en Makro?

2. (Recibe el Makro Mail en su Negocio?

asi
@No

3. Que opina del Horario de las Tiendas Makro?

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Excelente  Muy Bueno + + Bueno + Bueno
Bueno

* Excelente: Que aperturen a las 6:30

* Muy Bueno: que nos escucharon y aperturen a las 6:30

* Bueno ++: El tener exhibido todo lo que es verduras y frutas a las
6:30 nos da facilidad de comprar y abrir nuestros negocios.

* Bueno +: que aperturan corrido.



* Bueno: El personal no es flojo a las 6:30 estén listos para atender

4. (Consigue en Makro todo lo que necesita para su negocio?

osi
B No

5. (Realiza en Makro todas las compras que necesita para su negocio?

) =

O Entre un 10%
y un 30%

B Entre un 40%
y un 30%

0O Mas del 80%

Consigue pero no significa que compre

6. (Que opina del Surtido?

50%

40%1

30%;

20%;

10%-

0%-
A

B

C
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A: Completo; B: Nos han escuchado, esta bien surtido: C: Han mejorado

mucho desde que nos han estan visitando y observando que es lo que

nosotros vendemos.



7. (Qué Servicio espera de Makro o le gustaria tener de Makro?:

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Credito

Despacho Venta por

de
Mercancia

Internet

8. (Qué prefiere, ;Precio , crédito o despacho?

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Precio

Crédito

Despacho

9. (Cual es el mejor medio de pago para usted?

263
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10. {Qué porcentaje de Marcas Lideres compra para su negocio y en que unidad
de negocio?

Cesta

Basico ‘
25%

11. {Qué porcentaje de Marcas Primer precio compra para su negocio y en que
unidad de negocio?

12. ;Considera que Makro le ha cumplido con lo que le ha ofrecido?

osi
B No
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Especifique su respuesta

Porcentaje de Opinién
Encuestados
98% Cajas registradoras solo para comerciantes
100% Me llevan el Makro Mail al negocio
45% Me dan descuentos por volumen
62% Tiene buenos precios y cuando se salen hacen
la diligencia para mejorarlo

13. (El tener cajas registradoras destinadas solamente para los comerciantes, ha
mejorado su tiempo de compra? Comente al respecto

A: Muy bueno, deberian de darnos todas las cajas y prohibir a los
consumidores finales comprar en Makro, que compren en automercados
B: Si lo mejoran

C: Si, pero necesitamos mds

14. ;Qué opinién le merece el empleado Makro?

Jerar/Pro
mocion y
ventas
52%

De Base

48%

e El personal de Jerarquia y promocion y Ventas es un personal
educado, humilde, eficiente, muy preocupado y proactivo.
¢ El personal de base, es educado pero poco preocupado por el cliente
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15. {Ha escuchado sobre el departamento de ventas especiales y las bondades que
ofrece a los clientes?

osi
B No

16. ;Las negociaciones de compras por medio del departamento de Promocion de
ventas son rapidas?

%8S

No Siempre

0% 20% 40% 60% 80%

VY4 4

17. {Que es lo que mas le gusta de comprar en Makro? Enumere
_5___ Seguridad de las instalaciones
__6__ Ambiente comodo, limpio, ordenado

1 __ Buenos Precios

__4__ Personal amable y preparado
__3____ Buenos descuentos por volumen
2 Buen surtido de Productos

__7___ Preparacion de pedidos

8 Preparacion de presupuestos via fax
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18. {Que opina usted de Makro?

F e e 71%
E e e T1%
D e e e 193%
¢ e ) 88%
B e ey 100%
A Y 53%
A: Es una empresa de avanzada
B: Es un proveedor seguro
C: Es transparente en las negociaciones
D: Es honesto y estricto en sus normas

E: Es una gran empresa
F: Se preocupa por dar un buen servicio

19. {Cual es su opinion sobre el proceso de facturacion?

ﬂ
c ]
B b
N
A S
X
0%  20% 40% 60%  80% 100% 120%

A: Desde que nos asignaron cajas ha mejorado
B: Necesitamos todas las cajas para nosotros
C: Unas 3 cajas mds para nosotros

20. Referente a la calidad de los productos, considera usted que los productos que
vende Makro son:



osi
ENo
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TABULACION HERRANIENTA N°2
PARA CONSUMIDORES FINALES

1. ;Con que frecuencia compra en Makro?

Otro 0%

tonsua 657 | ) 5%
Quincenal [ 35%

2. (Donde mas realiza sus compras?

Automercados

3. En cuanto al empaque ;le es comodo comprar todos los articulos en las
presentaciones de la unidad Makro?

D

asi
B No
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4.;Por que?
COMENTARIOS PORCENTAJES
Son muy grandes 71
Solo podemos comprar los de aseo personal que no se 14
dafian

5.Refiriéndonos al surtido ;siempre consigue lo que necesita?

osi
B No

6.La distribucion de la mercancia en la tienda es:

0O Comoda
B Incomoda

7.Considera usted que es més facil y comodo para usted que la mercancia este en:



O Paletas
B En Estanterias

(Por que?

a. Es mas comodo en estanteria
b. No hay tamafios grandes

8., Qué es lo que mds le gusta de comprar en Makro?
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COMENTARIOS PORCENTAJES |
Orden y limpieza, seguro y bonito, buenos precios 85
Hay de todo en un mismo sitio y precios bajos 100
El papel toallete es mas econdmico 41
Hay banco y cajeros 35
Horario corrido 56

9.;Qué es lo que menos le gusta?

: Personal de seguridad grosero
: Colas en las cajas

: Poco personal de caja

: Empaques muy grandes, no piensan en nosotros solo en los comerciantes
: Empresa grande y honesta
No aceptan tarjetas de crédito

TETQ®E P
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