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RESUMEN

El presente trabajo de grado tuvo por objeto abordar la problematica comunicacional
de una organizacion de perfumeria y cosmética brasilera, que incursion6 en el
mercado venezolano sin considerar las diferencias culturales y mercadoldgicas
existentes. Pese a que el éxito comercial fue contundente, pues la marca gozé de
aceptaciéon por su calidad y su atractivo, ésta carecia de una estrategia de
comunicaciones que le permitiera posicionarse ante sus publicos internos y externos y
competir con mayores ventajas en el mercado cosmético. Para tal fin, y frente a una
competencia con bases arraigadas, se considerd indispensable el disefio de una
estrategia de comunicaciones integradas que permitiera fomentar una cultura
organizacional sdlida, dar posicionamiento a la marca y lograr la fidelizacién de sus
publicos. Todo esto fue posible gracias al abordaje de las comunicaciones
organizacionales como proyecto, fundamentado en los principios del Project
Management Institute (PMI), y mediante la aplicacion de herramientas de planificacion
estratégica como el analisis DOFA, el modelo de las cinco fuerzas de Porter, el analisis
de la cadena de valor, el analisis de la mezcla de mercadotecnia de McCarthy, el
Balanced Scorecard y el abordaje de las cinco p de Mintzberg. Como corolario, se
desarrolld el plan de proyecto tomando como consideracion las nueve areas del
conocimiento planteadas por el PMI, que permitieron una gerencia de integraciéon asi
como la consecucion del alcance planteado.

Palabras clave: comunicaciones organizacionales, cultura corporativa, estrategia,
planificacion estratégica, gerencia de proyectos

Xi
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INTRODUCCION

Frente a un entorno dindmico y, ante la inminente realidad de un mundo
globalizado, las empresas y organizaciones se enfrentan a un reto mayor: una
competencia de mercado cada vez mas intensa. Ahora el publico de las
organizaciones, ya sea visto como consumidor o como fuerza laboral, se ve
sometido a un universo mas amplio de ofertas a la hora de decidir qué producto

comprar o de qué organizacion desea formar parte.

Este nuevo panorama, ha conducido al publico y a las mismas empresas a ser cada
vez mas exigentes. Las actuales condiciones del mercado han llevado al
empresario no solo a pensar en sus productos o servicios, sino también en la
empresa como un todo. Ahora, las actividades econdmicas y de produccidon no son
el Unico factor de preocupaciéon; ademas de la produccion, la administracion, la
publicidad, las relaciones publicas, existe un nuevo factor: la imagen de la

organizacion.

La suma de toda la informacidon que emana de una empresa es lo que establece su
identidad, y la imagen que se produce queda registrada en la mente de los
individuos y determina las actitudes del publico, interno y externo, frente a la
institucion. Esto implica que, en la actualidad, las empresas no se encuentran
aisladas, sino que forman parte de un macrosistema social y que, por ende, deben
planificar, cuidar y posicionar su imagen a fin de diferenciarse de otras

organizaciones de la misma naturaleza.

En el caso particular de este estudio, se pretende disefar una estrategia de
comunicaciones que permita unificar todas las acciones comunicacionales
emanadas de la marca O Boticario®, a fin de crear una imagen de marca sdlida,

capaz de lograr su posicionamiento en Venezuela y la fidelizacion de sus publicos.
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Es decir, se desea construir una cultura O Boticario® a partir de un ejercicio

adecuado de las comunicaciones.

O Boticario®, como empresa originaria de Brasil y con amplia trayectoria, posee
politicas comunicacionales establecidas anualmente, pero las estrategias
establecidas no se corresponden con los requerimientos de informacion del
consumidor venezolano, puesto que en Venezuela la marca se encuentra apenas
en su fase introductoria; ademas, de que las diferencias culturales entre Brasil y

Venezuela son notorias.

En el pais, hasta los momentos, la organizacién no ha emprendido acciones
comunicacionales concretas y vinculadas a una estrategia de comunicacion
mercadoldgica, puesto que todos los recursos de la empresa han sido invertidos
Unicamente en el proceso de comercializacion. Los pocos esfuerzos
comunicacionales han sido dispersos y, en ocasiones, no han logrado el efecto
deseado, ni acciones consistentes que permitan posicionar a la marca en el

mercado venezolano.

A fin de lograr esta empresa de forma exitosa, se ha decidido abordar el disefio de
la estrategia de comunicaciones integradas como un proyecto, fundamentado en

las bases propuestas por el Project Management Institute (PMI).

En este abordaje, se pretende hacer un diagndstico profundo de la organizacion y
del mercado de cosméticos en Venezuela y, en base a los resultados de dicho
analisis, un plan estratégico tomando como referencia las mejores practicas de
otras organizaciones que operan en el mercado nacional e internacional. Ademas,
se consideran las nueve areas del conocimiento que propone el PMI a fin de
incorporar nuevos criterios y conceptos organizacionales en la visién de desarrollo

de la empresa, garantizando el alcance propuesto.
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En tal sentido, el proyecto se divide en siete capitulos que dan estructura a la

investigacion.

El capitulo I expone la propuesta de investigacion y los distintos elementos que la
delimitan. Seguidamente, el capitulo II aborda el marco tedrico necesario para el
desarrollo de la investigacion, tanto en materia de comunicaciones

organizacionales como en el area de la gerencia de proyectos.

El capitulo III, por su parte, brinda el marco metodoldgico que determina la forma
de emprender la investigacion; mientras que el capitulo IV desarrolla el marco

organizacional y la situacién del mercado cosmético venezolano.

En el capitulo V, se presenta la propuesta de la investigacion: estrategia y plan del

proyecto, para finalmente, hacer una evaluacion del mismo en el capitulo VI.

Con el capitulo VII, las recomendaciones y las conclusiones dan cierre al proyecto;
quedando finiquitado para que posteriormente se ejecute si casa matriz le da

aprobacion.
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CAPITULO I. PROPUESTA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo se desarrollan diversos contenidos acerca de la
investigacion. Los elementos a considerar para la formulacion del proyecto son: los
antecedentes, el problema de investigacién y su delimitacion, los objetivos de la
investigacion, las razones que justifican la seleccion del tema, la vigencia del
problema, y las asunciones y limitaciones del mismo, segun indica Balestrini
(2002).

1.1. Antecedentes

O Boticario® es una marca de perfumeria y cosmética que nace en el Brasil hace
mas de 30 afos. Su formato de negocio y la calidad de sus productos la han
llevado a posicionarse como la red de franquicias cosméticas mas grandes del
mundo, pues adicionalmente a las mas de 2.600 franquicias que tiene en su pais
de origen, la marca esta presente en mas de 1.000 puntos de venta alrededor del

mundo y cuenta con 73 tiendas exclusivas en otros 15 paises.

En Venezuela, la marca se introduce hace mas de tres afios; Unicamente con
presencia en tiendas multimarca y con un portafolio de 28 productos, entre los
cuales se incluyeron 5 cremas corporales, 19 perfumes y 4 cremas de tratamiento

facial.

Posteriormente, el mix crece al introducir al mercado venezolano la linea de
cuidado corporal Nativa Spa®, compuesta por una extensa gama de productos
como champu, acondicionador, cremas corporales, aceites hidratantes, jabones y

exfoliantes.

La gran aceptacidon de la marca en Venezuela lleva, hace dos afios, a modificar el

plan de negocios inicialmente concebido, que no contemplaba durante los primeros
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5 afios la apertura de tiendas exclusivas. Ahora, con un portafolio mas amplio de
productos, se hace indispensable la apertura de tiendas exclusivas que permitan a
O Boticario® ser una marca mas reconocida dentro del territorio venezolano y que
garantice una mejor exposicién de los productos y una verdadera experiencia de

compra para el consumidor.
1.2. Planteamiento del Problema

O Boticario® forma parte de la cultura brasilera puesto que, ademas de ser una
marca originaria de Brasil, ha logrado establecer un nexo importante tanto con su
recurso humano como con el consumidor en general. En cambio, la marca en el
mercado venezolano se encuentra en una situacién completamente distinta, debido
a que esta en su fase introductoria; no ha logrado conformar una fuerza de ventas
sdlida y comprometida con la marca, no es tan conocida por el consumidor

venezolano y no ha buscado un posicionamiento dentro del mercado.

Pese a que durante el Ultimo ano el crecimiento de O Boticario® en Venezuela ha
sido bastante acelerado, es imprescindible afianzar la marca y darla a conocer
pues para el consumidor venezolano, a diferencia del brasilero, los productos de O

Boticario® son de compra por impulso y no por fidelidad de marca.

Esto solo puede lograrse con un ejercicio adecuado de las comunicaciones; por
ende, la idea primordial de este proyecto es evaluar el estatus de las
comunicaciones de la marca en el pais, a fin de disefiar un plan de comunicaciones
que permita cimentar una cultura O Boticario®, tanto en el recurso humano como

en el consumidor venezolano.

A pesar de que existe un plan de comunicaciones disefiado previamente en Brasil
como politica anual de la empresa; la experiencia en la comercializacion de la

marca dentro del territorio venezolano ha demostrado que implementar ese mismo
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plan de comunicaciones seria un fracaso, debido a las diferencias culturales de
ambos mercados y a las distintas fases en las que se encuentra la marca en cada

uno de ellos.

Por ende, se debe disefar un plan de comunicaciones adaptado a la cultura y al
mercado venezolano, asi como a las necesidades de informacion que requieren los

publicos interno y externo.

1.3. Obijetivos de la Investigacion
1.3.1 Objetivo General
- Disefiar un plan de comunicaciones integradas. Caso: O Boticario®
1.3.2. Objetivos Especificos
- Evaluar el estado del arte en el area de las comunicaciones organizacionales
- Determinar el modelo de comunicacion
- Disefiar una estrategia de comunicacion
- Elaborar un plan de comunicaciones integradas

1.4. Alcance del Proyecto

El presente trabajo de investigacién consiste en el desarrollo y la formulaciéon del
proyecto: “Disefio de una Estrategia de Comunicaciones Integradas para Construir
una Cultura Corporativa. Caso O Boticario®”, a través de la aplicacion de la
metodologia de Gerencia de Proyectos propuesta por el Project Management
Institute (PMI).

1.4.1. Inclusiones
- Compilacion del marco tedrico necesario para desarrollar el proyecto, tanto
en materia de comunicaciones como en el area de la gerencia de proyectos
- Exposicion del marco metodoldgico que fungird como guia para el desarrollo

del proyecto



18

- Analisis y diagnostico del estatus de la marca en Venezuela, a través de
herramientas ampliamente utilizadas en la disciplina de planificacién
- Diseno de una estrategia de comunicaciones integradas
1.4.2. Exclusiones
- Desarrollo de teorias comunicacionales
- Implementacion del plan del proyecto

1.5. Justificacién e Importancia de la Investigacion

El presente proyecto nace de la necesidad de una marca por ser reconocida dentro
del mercado en el cual compite; asi Unicamente, es posible su consolidacion y su
crecimiento a lo largo del territorio nacional, e incluso fuera de las fronteras del
mismo. De esta necesidad se desprende la iniciativa de disehar un plan de
comunicaciones que fomente la cultura corporativa; en este caso, de la marca O

Boticario®.

Para asegurar el éxito de una marca en el mercado, es preciso implementar una
estrategia de comunicaciones que responda a las necesidades comunicacionales
tanto del publico interno como del externo; tomando en consideracion el
comportamiento del mercado y la conducta del consumidor del pais en el cual se

comercializa el producto.

Construir una marca en la mente del consumidor no requiere Unicamente de la
publicidad, sino también de técnicas complejas que engloban distintos campos en
el area de la comunicacion y la mercadotecnia como el periodismo institucional, las
relaciones publicas y la publicidad; por ende, se requiere una estrategia que

permita unificar el criterio de todas las acciones.

Ademas, el desarrollo de la investigacion como proyecto es importante porque

permite minimizar errores y garantizar el alcance planeado, mediante el uso de la
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metodologia de gerencia de proyectos y a través de la aplicacién de todas sus

herramientas.
1.6. Asunciones y Limitaciones

Para el desarrollo del proyecto se asume que se tendran en consideracién todas las
areas del conocimiento expuestas por el Project Management Institute (PMI), a fin
de concluirlo de forma exitosa. Por ende, el pilar para el desarrollo del proyecto es
el Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

Ademas, se dispone de una extensa bibliografia en el drea de las comunicaciones
organizacionales y del ejemplo de empresas nacionales e internacionales que
aportan un compendio de mejores practicas para el ejercicio de las
comunicaciones; elementos que permitiran un adecuado desarrollo del plan del

proyecto.

Como limitaciones del proyecto, se debe mencionar que éste esta sujeto a la
previa aprobacion de casa matriz; por ende, quienes lo expongan ante la gerencia
de comunicaciones deben tener pleno conocimiento del mismo y del mercado, a fin

de justificar la estrategia desarrollada.

Otra restriccion que puede experimentar el proyecto de disefio del plan de
comunicaciones es la situacion econdmica que enfrenta el pais, pues puede limitar
el presupuesto destinado para las comunicaciones y, por ende, coartar el alcance

del plan.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

El propdsito de este capitulo consiste en la presentacion de las teorias y conceptos
gue apoyan el desarrollo del proyecto; puesto que cada uno de ellos sera utilizado

en el curso de la investigacion.

Queda por demas acotar que este apartado brinda un contexto bastante completo
en materia de comunicaciones organizacionales, planificacién estratégica vy

gerencia de proyectos; herramientas claves para orientar al lector.

2.1. Las Organizaciones como Sistema

2.1.1. ¢Qué son las Organizaciones?

Krohling (2002) sostiene que vivimos en una sociedad organizacional, compuesta
por un numero ilimitado de diversos tipos de organizaciones que constituyen parte

integradora y, a la vez, interdependiente de la vida de las personas.

Como afirma Etzioni (1979), la sociedad moderna contiene un ndmero
inconmensurable de organizaciones destinadas a satisfacer una multiplicidad de
necesidades sociales y personales que incluyen a una porcion de los ciudadanos y

gue ademas influyen en sectores amplios de sus vidas.

Segun Pereira (1988), existen dos corrientes de pensamiento que dominan los
estudios sobre las organizaciones. Una, conformada por los racionalistas, quienes
conciben las organizaciones como estructuras racionalmente ordenadas vy
destinadas a fines especificos; otra, la de los organicistas que ven a las

organizaciones como organismos sociales vivos que evolucionan con el tiempo.

Chiavenato (1982), por su parte, se refiere a la organizacién en dos sentidos; la
organizacion como unidad o entidad social en la cual las personas interactian

entre si para alcanzar objetivos especificos y la organizacion como funcién
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administrativa y parte del proceso administrativo, entendida como el acto de
organizar, estructurar e integrar los recursos y organos involucrados en su

administracion.

Adicionalmente, Weber (1982) entiende a la organizacion como un sistema de
actividades continuas e intencionales de algun tipo especifico: una organizacion
dotada de personalidad juridica y una relacion social asociativa caracterizada por

un cuadro administrativo que se dedica a esa actividad.

Por Ultimo, y para complementar las visiones anteriormente expuestas, es preciso
mencionar el término de organizacion como sistema social abierto, formulada por
Katz y Kahn (1996), quienes sostienen que una organizacidon es un ente que se
encuentra en continua interacciéon con el medio ambiente; primero, para la

obtencién de materia prima y luego, para la produccién de insumos.

Esta teoria de la organizacion como sistema abierto se sustenta en la teoria de los
sistemas propuesta por Bertalanffy (1980), en la cual se explica todo un proceso
dindmico de interdependencia entre los elementos que componen un sistema y su
interrelacion con el medio ambiente. Esto implica que los fendmenos de la
naturaleza no pueden ser estudiados y comprendidos Unicamente por las partes,

sino que tienen que ser vistos como un todo.

Antonio Cury (2000; cp. Krohling, 2002) representa graficamente la perspectiva del
sistema abierto como un microsistema del macrosistema social, en el cual la
organizacion recibe energia del medio ambiente y la transforma para exportarla
nuevamente al medio ambiente, con la finalidad de conquistar condiciones de

seguridad para su supervivencia; tal como se muestra en la figura 1.

Adicionalmente, la figura 1 muestra cdmo interactuan las diferentes dimensiones —

sistema tecnoldgico, sistema social y sistema gerencial — que integran a una
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organizacion, en el procesamiento de insumos para su transformacion en

productos: bienes y servicios.

Sociedad = Macrosistema

Impacty del Amtiente
Impact> de la Tecnologla

Sistema
Tecnolagico

Sistama
Tecnclagico

Sklema
Social

Insumos Productos

Procesamiento = Transformacion

\ I

Crganizacion = Microsistema
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» Hecursos|Humanos » Satisfacgion del

» Materia Plima Personal

* Recursos|Financieros * Integraciones

» Recursos|Energeéticos Individualgs ¥ Grupales

» Rocurens|C entificos - Actitudes de los
Empleadds

* Calidad fel Producto

*Rentabilifiad
v

Feedtack Interno

‘ Feedback Sxtemo

Figura 1. Representacion grafica de la Teoria General de los Sistemas
Fuente: Cury (2000; cp. Krohling, 2002)

2.1.2. Tipos de Organizaciones

A lo largo del tiempo, se ha desarrollado diversas teorias para determinar la
tipologia de las organizaciones; todas ellas validas y que se complementan entre si
para dar una visién integral de qué y como es la organizacién. Estas se basan en
criterios como el tamafio de la organizacion (segun el nimero de personas que la
integran, el volumen de actividades que desempeiian, su facturacion, etc.), el tipo

de actividad que desarrollan (productoras de bienes o prestadoras de servicios), su
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radio de accién (locales, nacionales, regionales o transnacionales) y la forma de

propiedad (publica, privada o sin fines de lucro).

Debido a la existencia de diversas teorias organizacionales formuladas por
reconocidos tedricos, se ha decidido hacer énfasis solo en algunas de ellas, por ser

consideradas relevantes para el andlisis de la organizacion.

La clasificacion propuesta por Etzioni (1961), es la primera en ser considerada y se
basa en el tipo de control que la organizacién ejerce sobre sus integrantes, donde

se establecen tres tipos de sujecion, tal y como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. 7ipologia de las Organizaciones segun Etzioni

. Ingresoy Involucramiento
Tipos de Control . .
o . permanencia de de los Ejemplos
organizacion predominante g .
los Participantes participantes
Coaccion, fuerza, . Prisiones,
. . . Alienante, en base N
Coercitiva Coercitivo amenaza, miedo e al temor Instituciones
imposicidn penales
) Calculador, en
S . Intereses, ventaja . .
Utilitarias Remunerativo . base al interés Empresas
percibida
sobre las venta
, Conviccion, fe Iglesia
. Ideologia, . , Lo Moral y _1giesia,
Normativas e ideologia, creencia, o universidades,
consenso ético motivacional .
fervor hospitales

Fuente: Adaptacion Chiavenato (1982, p.41)

Blau y Scott (1979) proponen, a su vez, una clasificacion de las organizaciones
basadas en los principales beneficiarios; segun la cual las organizaciones se
clasifican en cuatro tipos: de beneficios mutuos, de negocios, de servicios y de
bienestar publico. Chiavenato (1982) recoge la clasificacion de Blau y Scott (1979)

y la representa en la tabla que se muestra a continuacion.
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Tabla 2. 7ipologia de las Organizaciones seguin Blau y Scott

Tipos de

. Beneficiario principal Ejemplos
organizacion

Cooperativas, asociaciones de clases,
sindicatos, fondos mutuos, consorcios
Empresas Privadas o sociedades
andnimas
Organizaciones de asistencia social,
escuelas, hospitales, universidades
Organizacion militar, instituciones
juridicas y penales, seguridad publica

De beneficios mutuos Miembros y participantes

De negocios, intereses

. Propietarios o accionistas
comerciales

De servicios Clientes o usuarios

De bienestar publico o
estado

Fuente: Adaptacion Chiavenato (1982, p.42)

Publico en general

Adicionalmente, se considera la clasificacién de las organizaciones segun Katz y
Kahn (1996), quienes dividen a las organizaciones en cuatro clases segun su
funcidon genotipica o tipo de actividad que desempefia, como un subsistema de la
sociedad. A continuacion, la tabla 3 muestra la sintesis de Champion (1979)

respecto a la tipologia formulada por Katz y Kahn (1996).

Tabla 3. 7ipologia de las Organizaciones segun Katz y Kahn

Tipos de organizacion | Ejemplos
Segun factores genotipicos de primer orden
Organizaciones productivas o | Industrias, fabricas, instalaciones de transporte, empresas de
econdmicas comunicacion
Organizaciones de
manutencién

Escuelas e iglesias

Organizaciones de adaptacion Laboratorios de investigacién, universidades
Organizaciones gerenciales - Organizaciones del gobierno nacional, estadal y municipal,
politicas sindicatos trabajadores, grupos de presion
Segun factores genotipicos de segundo orden
Naturaleza del procesamiento Distincion de objetos y personas como producto final del
organizacional funcionamiento organizacional

Distincion entre recompensas expresivas (intrinsecas) e
instrumentales (extrinsecas) como medios para atraer y
mantener los miembros de la organizacion
Distencion en términos de las permeabilidades de las fronteras
Naturaleza de la estructura organizacionales (facilidades de entrar o salir) y en términos

burocratica de elaboracion estructural (grado de especializacion del rol y
nuimero de escalafones para alcanzarlo)
Distincion entre la tendencia a un estado firme y la tendencia
Tipo de equilibrio a maximizar el rendimiento organizacional como dinamica
organizacional predominante

Naturaleza del procesamiento
de manutencién

Fuente: Adaptacion Champion (1979, p.69)
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Como se puede observar, las caracteristicas de primer orden se refieren a
funciones genotipicas de las organizaciones; o sea a las contribuciones que ellas
prestan a la estructura social; mientras que las caracteristicas genotipicas de
segundo orden se refieren a las estructuras especificas de las organizaciones, sus
relaciones internas y sus transacciones con el medio ambiente, tal como senalan
Katz y Kahn (1996).

2.1.3. Caracteristicas de las Organizaciones

Con el transcurso del tiempo, las organizaciones han ido evolucionando debido a
las presiones y a las influencias del entorno en el cual operan; ellas deben
adaptarse a las dindmicas de la sociedad, a la economia y a la politica; sugiere
Krohling (2002).

Para estudiar las caracteristicas de las organizaciones y su evolucién a lo largo del
tiempo, es necesario remitirse a expresiones conocidas como estructura
organizacional, estructura matricial y funcional, jerarquia y burocracia, entre otras.
De acuerdo a esto, las organizaciones pueden ser tradicionales, modernas y

contemporaneas, como afirma Cury (2000; cp. Krohling, 2002).

Tabla 4. Evolucion de las Organizaciones

. Organizaciones
Indicadores — r
Tradicionales Modernas Contemporaneas
Enfoque Analisis de las actividades | Comportamiento . .
. Clientes y no clientes
basico de la empresa humano
Ambiente de o . .
Autoritaria Consultiva Participativa
la empresa
Esencia de la Principios de Concepto de Empowerment, gerencia
administracion administracion cultura participativa, procesos
Vision del . . .
Sistema cerrado Sistema abierto Integral
mundo
Estructura Lineal, funcional, Funcional y -
R X L Proyecto, matricial y colateral
organizacional colegiada divisional
Toma de - . Proceso Proceso decisorio con
. Individual y centralizada o . - o
decisiones decisorio informacion y negociacion

Fuente: Adaptacion Krohling (2002, p.48)
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La tabla 4 muestra las caracteristicas basicas de la organizacion y como ellas han
ido evolucionando; sintesis propuesta por Krohling (2002) para dar una vision
general de como van adaptandose las organizaciones al entorno, sin olvidar que
existen diversos tedricos que han ido desarrollando teorias organizacionales
complejas, pero por el alcance de la investigacién no se hara mayor extension la

materia.

2.2. La Comunicacién en las Organizaciones

2.2.1 Qué es la Comunicacion Organizacional?

Diversos especialistas en materia de comunicacién han desarrollado definiciones
sobre la comunicacidn organizacional; a continuacion se citan algunas de ellas con
la intensidn de ofrecer una visidn integral de lo que es la comunicacion dentro de

las organizaciones.

Katz y Kahn (1996) sostienen que la comunicacién organizacional es el flujo de
informacion que circula dentro de cualquier organizacidén, entendiéndose éste

como el intercambio de mensajes, ya sean orales o escritos.

Del mismo modo, Andrade (1996) contempla dos formas para definir la
comunicacién organizacional. En principio, el autor sefiala que la comunicacién
organizacional es una disciplina cuyo fin es explicar cdmo ocurre el fendmeno de la
comunicacién dentro de las estructuras organizadas, y entre ellas y el medio en el

cual operan.

Asi mismo, Andrade (1996) concibe a la comunicacién organizacional como un
conjunto de actividades y técnicas dirigidas a optimizar el flujo de informacién

inherente a toda organizacion.

Como se puede observar, la comunicacidon es uno de los factores de mayor

relevancia para la organizacion, puesto que ayuda a mantener la cohesion entre
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sus miembros y fomenta la consecucion de los objetivos planteados por la misma,

tal cual indican Martinez y Nosnik (1999).

Se hace importante mencionar entonces que la comunicacién organizacional se
divide, de acuerdo a sus publicos, en comunicacidon interna y comunicacion
externa. Frente a esto, Bartoli (1992) expone la diferencia entre estas dos

vertientes que se manifiestan en la comunicacidon organizacional.

Segun Bartoli (1992), la comunicacion interna es natural e inherente a cualquier
organizacion debido a que constituye una herramienta para mantener una
estandarizacion dentro de los procesos de la empresa; e incluso, favorece a la

integracion y motivacion de sus miembros.

Ademas, su importancia esta vinculada a la operacién del negocio; es decir, es
necesaria para el funcionamiento del mismo y puede ser considerada un elemento
basico para dar a conocer la informacion que fluye a lo largo de la estructura

jerarquica de la organizacion, tal como sugiere la autora.

Finalmente, es importante contemplar que la comunicacién interna contribuye a la
creacion de politicas y procedimientos para el accionar de la organizaciéon y que
tiene una participacion fundamental en la creacién de la cultura organizacional ya

que determina patrones generales de conducta y valores.

En contraposicion, Bartoli (1992) define las comunicaciones externas como
aquellos mensajes que la organizacion proyecta a sus publicos externos; es decir,
las comunicaciones que sostiene la empresa con entes de su entorno. Segun la
autora, esta informacidn nutre todas aquellas relaciones que sostienen la empresa

con otras instituciones y con la sociedad.

Por tal razén, como afirma Bartoli (1992), para preservar el bienestar de la

organizacion es necesario cuidar, delimitar e incluso estandarizar el tipo de
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informacion que emana de la empresa, pues de ella se derivan factores claves que

pueden influir en la imagen que el publico percibe de la empresa.

Si algo es cierto, como afirma Krohling (2002), es que un sistema organizacional se
hace viable gracias al sistema de comunicacion que en el existe, pues permitira su
continua retroalimentacion y su supervivencia. Es la comunicacién que ocurre
dentro de las organizaciones y la comunicacién entre la organizacién y su

medioambiente la que define a la organizacidn y determina sus caracteristicas.
2.2.2 Niveles de Andlisis de la Comunicacion

Segun Krohling (2002), los niveles de andlisis de la comunicacion en las
organizaciones dependen de su tipologia y de sus objetivos; y son basicamente los
que se refieren al individuo como receptor de informaciones, a la organizacién y su
arquitectura funcional, al ambiente y a los medios técnicos presentes en el acto

comunicativo.

Shokley y Zalabac (2002) hacen énfasis referencia a estos distintos niveles de
comunicacién: la comunicacion interpersonal, la comunicacién grupal y la

comunicacion masiva.

Como explican los autores, cuando el proceso de comunicacion humana ocurre
entre dos individuos, la comunicacién se denomina interpersonal; pero si el
proceso se da entre mas de dos individuos, ya se estaria hablando de una
comunicacién grupal. Estos tipos de niveles de comunicacidn estan siempre
presentes en las organizaciones pues de ellos depende la operatividad de la

misma.

Ahora bien, si se hace énfasis en la comunicacién entre un individuo con un amplio
numero de personas, ya se estaria hablando de comunicacion masiva; tal cual

sostienen Shokley y Zalabac (2002). Un ejemplo de ellos en el area de las
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organizaciones son todos aquellos mensajes institucionales emitidos por el vocero

designado de la empresa, a través de algun medio de comunicacién.

Cualquier organizacion, al disponer un sistema de comunicacién, no debe dejar de
considerar en ningun momento estos niveles de comunicaciéon, tanto en el
contexto formal como en el contexto informal; pues como sefiala Hall (1984), las

comunicaciones asumen muchas formas dentro de las organizaciones.
2.2.3 Los Flujos de Comunicacion en la Organizacion

Los flujos de comunicacidn mas citados dentro de la estructura jerarquica son: el
flujo de comunicacion vertical y el flujo de comunicacion lateral u horizontal; a

éstos, se puede anadir el flujo de comunicacion circular.

El flujo de comunicacién descendente, segun Krohling (2002), es el conjunto de
informaciones que emanan desde la clUpula directiva hacia los subordinados; ésta
seria la comunicacion oficial que emana desde los niveles mas altos de la
organizacion a los niveles inferiores de la estructura jerarquica; traducida en

filosofias, normas y directrices.

Krohling (2002) define el flujo de comunicacién ascendente como el proceso
contrario: las personas situadas en posiciones inferiores de la estructura jerarquica
envian informaciones a la cipula por medio de instrumentos planificados como el
buzdn de sugerencias, las reuniones, los sistemas de consulta y las investigaciones

del clima organizacional.

El flujo horizontal o lateral, como indica Krohling (2002), es la comunicacién que se
da entre los mismos niveles de la estructura organizacional; es decir, la
comunicacién entre pares o personas de un mismo nivel jerarquico. Generalmente,
este flujo de comunicaciones surge cuando los individuos ejecutan tareas

conjuntas.
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Por ultimo, la autora hace énfasis en el flujo de comunicacion circular, que consiste
en aquel tipo de comunicacion donde estan presentes e interactuando todos los
dos tipos de flujos comunicacionales mencionados anteriormente; abarca todos los
niveles jerarquicos de la organizacion sin ajustarse a las direcciones tradicionales y
con un contenido mas amplio. Este flujo de comunicacién surge con mayor

facilidad en organizaciones informales y puede hacer el trabajo mas eficiente.
2.2.4 Las Barreras de la Comunicacion Organizacional

Existen muchas maneras de clasificar las barreras presentes en la comunicacion
organizacional. En este caso, se hara énfasis a la clasificacion de las barreras
propuestas por Thayer (1975) que se complementaran con algunas barreras

propuestas por Davis y Newstrom (1985).

Primero, el autor identifica las barreras administrativas o burocraticas, producto de
cdmo las organizaciones actlan y procesan la informaciéon; tomando en cuenta
cuatro condiciones que son: la distancia fisica, la especializacién de funciones, las

relaciones de poder, autoridad y estatus, y la posesion de las informaciones.

Ademas, el autor menciona el exceso de informacion como una de las barreras
comunicacionales mas comunes. Esto se refiere a la sobrecarga de informacion, la
proliferacion de reuniones innecesarias y el creciente nimero de medios impresos,
electronicos y alternativos que producen una especie de saturacién en el

trabajador.

Otra barrera de comunicacion mencionada por el autor es aquella producida por
comunicaciones incompletas y parciales. Es decir que del contexto organizacional

se obtienen informaciones fragmentadas, distorsionadas o sujetas a dudas.

Si se hace referencia a los postulados de Davis y Newstrom (1985), los autores

sefalan las barreras personales, que se hacen presentes cuando la comunicacion
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se ve interferida por sentimientos y valoraciones humanas o deficiencias en el

habito de escuchar debido a diversos factores.

Davis y Newstrom (1985) afaden también las barreras fisicas; referidas a la
interferencia que el medio puede ocasionar, trayendo como consecuencia una
comunicacién poco efectiva ya sea por ruido, estatica o algun muro. Este tipo de
barreras se puede transformar en una fuerza positiva mediante el control del

entorno.

En ultimo término, los autores Davis y Newstrom (1985) mencionan las barreras
semanticas, entendidas como las limitaciones producto de los simbolos a través de
los cuales se comunica el individuo. Esto se debe a que los simbolos tienen
multiples significados y el ser humano tiende a elegir siempre alguno de ellos, pero

éste puede no ser el correcto.
2.2.5 Redes de Comunicacion

La comunicacion de las organizaciones fluye basicamente por dos medios: las
redes de comunicacion formal y las redes de comunicacién informal;, en ese
sentido, la comunicacién formal y la comunicacion informal conviven

simultdneamente y las organizaciones no pueden prescindir de ninguna de ellas.

Davis y Newstrom (1985) afirman que los planes y las politicas formales de
comunicacién no pueden resolver los problemas que se desprenden de la condicién
dindmica de las comunicaciones. De hecho, consideran que algunas de las

exigencias pueden ser cubiertas con relaciones informales flexibles y espontaneas.

Krohling (2002) considera a la comunicacion formal como el conjunto de canales y
medios de comunicacion establecidos de forma consciente y deliberada; por otra

parte, acota que las redes de comunicacién informal son igual de importantes para
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la organizacién y permiten atender de forma mas rapida las demandas urgentes de

informacion.

El sistema de comunicacion informal emerge de las relaciones entre las personas y
se debe a la necesidad que éstas poseen de adquirir informacion sobre la
organizacion y sobre cémo afectara en sus vidas un cambio de la misma, tal cual
indica Kreeps (1995).

Muchas veces los canales formales de informacién no proporcionan la informacién
suficiente y clara para satisfacer las necesidades individuales de los miembros de la

organizacion; por eso buscan fuentes alternativas y clandestinas.
2.3 Imagen e Identidad Corporativa

Para Krohling (2002), los términos imagen e identidad corporativa forman parte del
repertorio del mundo corporativo y, segin comenta el autor, una de las finalidades
de las comunicaciones organizacionales es cuidar la imagen de la organizacion y

contribuir en la creacién de una identidad corporativa.

Imagen e identidad corporativa no son términos analogos; la imagen, sostiene
Krohling (2002), es lo que ocurre en la mente de los publicos, mientras que la

identidad es lo que la organizacion es, hace y dice.

Scheinsohn (1998) sostiene que la imagen corporativa es una construccion
elaborada por el publico a partir de elementos visuales, culturales y de la
experiencia; por lo tanto, el concepto de imagen supone una visién intangible y

abstracta de las cosas, una visidon subjetiva de determinada realidad.

Segun Joan Costa (2001), especialista en la materia, la imagen de la empresa es la

representacion mental, en el imaginario colectivo, de un conjunto de atributos y
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valores que funcionan como un estereotipo y determinan la conducta y opinion de

esa colectividad sobre la empresa en cuestion

Asi mismo, Costa (2001) define la identidad corporativa como lo que la
organizacion efectivamente es: su estructura, su estatuto legal, su evolucion y su
trayectoria; y también, por lo que la organizacion hace: las actividades que
mueven su sistema relacional y productivo, las técnicas y métodos usados, su linea
de produccion, la estructura de precios y las caracteristicas atribuidas al sistema de

distribucién, en conjunto con los resultados comerciales y financieros.

Para Costa (2001), estos dos parametros constituyen el lado racional y la fase
objetiva de la identidad, mas existe un lado subjetivo que emerge de los publicos y

la interpretacion de estos sobre lo que es y hace la organizacion.

Entonces, la construccion de una imagen positiva de la empresa y de una identidad
fuerte, afirma Krohling (2002), se origina de la coherencia entre el
comportamiento institucional y sus comunicaciones integradas, por medio de
acciones convergentes de comunicacién institucional, mercadoldgica, interna y

administrativa.
2.4  Cultura Corporativa

Arellano (2001) percibe la cultura como la sumatoria de valores, costumbres y
creencias que sirven para regular el comportamiento de una sociedad especifica,

en este caso se estaria haciendo referencia a los miembros de una organizacion.

La cultura corporativa, segun Cobra (2001), es el conjunto de factores que
caracterizan la posicion de la empresa: su historia, los hechos, las creencias
generales y las filosofias, los valores, las normas y la tecnologia, entre otros

aspectos.
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Peters y Waterman (1991), por su parte, sefalan que la cultura corporativa es un
sistema de valores compartidos y de creencias que interactian con las personas de
la organizacion, las estructuras organizacionales y los sistemas de control,

produciendo normas de comportamiento.

Existen varios enfoques diferentes respecto al concepto y abordaje de la cultura
organizacional, que segin Lessem (1992) son: el enfoque primario blando, el
enfoque racional, el enfoque evolutivo y el enfoque metafisico. El enfoque primario
hace hincapié en la importancia de unos elementos basicos que componen la
identidad de una organizacién: los valores compartidos; el enfoque racional, por su
parte, se asemeja al anterior, pero da mayor protagonismo a los conceptos de

estructura, estrategia y entorno.

En cambio, el enfoque evolutivo esta mas relacionado con estudio de la evolucién
de las organizaciones desde los inicios y finalmente, el enfoque metafisico que
analiza la identificacidon, creacion y consolidacién del espiritu corporativo, con la

finalidad de transformarlo en energia positiva, como indica Lessem (1992).

Para la construccion de una cultura corporativa, Nosnik (1988) resalta tres etapas:
primero, identificar la ética del personal fundador de la organizacién, luego,
analizar los valores que el fundador ha dejado impresos como huella en el seno de
la organizacién, como éstos se entienden y la jerarquia que se puede establecer
entre ellos y, finalmente, buscar el consenso en cuanto a la ética laboral del
fundador como principal tarea de la gerencia y su equipo, pues la practica continua

de los valores por parte de la directiva promueve la consolidacién de la cultura.

Asi mismo, Nosnik (1998) menciona cinco actividades que ilustran la forma

mediante la cual la comunicacion contribuye a consolidar la cultura organizacional:

- La comunicacion en el aprendizaje de los valores
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- La comunicacion de quiénes somos

- La comunicacién en la recordacién de la identidad

- La comunicacién en la practica de los valores y en la promocién de la
cultura

- La supervision y el control de la cultura organizacional

En conclusion, tal como sefiala Puchol (2005), la identidad corporativa es un
poderoso elemento que va a permitir a la empresa transmitir sus cambios,

emprender nuevos rumbos y alcanzar sesgos diferenciadores.
2.5 Planificacion Estratégica de las Comunicaciones
2.5.1. Qué es la planificacion Estratégica?

La planificacion estratégica, segun Francés (2006), es un proceso en el cual se
definen los lineamientos estratégicos de la empresa u organizacién de manera
sistematica y se les desarrolla en guias de accién a las cuales se les asignan

recursos y se plasman en documentos llamados planes.

Krohling (2002), por su parte, como un acto de inteligencia y un modo de pensar
sobre determinada situacién o realidad; en fin, el autor sefiala que la planificacion
debe ser vista como un proceso racional y logico que presupone estudios,

cuestionamientos, diagndsticos y toma de decisiones.

A su vez, Gandin (2000) considera a la planificacion como una de las funciones
administrativas mas importes ya que permite establecer cursos de accidon para
alcanzar los objetivos propuestos, tomando en cuenta las posibles consecuencias
de las decisiones tomadas a fin de interferir en la realidad para lograr una

transformacion.
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A fin de perfeccionar la consecucidon de los fines, se hace indispensable aislar el
concepto de estrategia de otras actividades que colindan con él. Para ello, es
propicio mencionar la tarea acometida por Mintzberg (1992) cinco de las posibles

dimensiones del proceso estratégico

En primer término, se hace referencia a la estrategia como plan que, sefala
Mintzberg (1992), supone hablar de futuro: anticiparse a la incertidumbre. Este es
el fundamento del pensamiento estratégico y presupone que la estrategia es una
guia para abordar una situacién especifica y alcanzar objetivos definidos.

La estrategia como pauta de accion seria la segunda dimension que identifica
Mintzberg (1992) y sostiene que la estrategia como plan también puede ser una

pauta de accidn; es decir, una maniobra para lograr los objetivos propuestos.

Otra dimensidn propuesta por Mintzberg (1992) es la estrategia como patrén; ésta
dimensién plantea a la estrategia como un modelo o patron de comportamiento

constituido por un flujo de acciones.

La estrategia como posicion, es una dimensién que Mintzberg (1992) concibe como
una fuerza mediadora entre la organizacion y su medio ambiente; o sea, entre el

contexto interno y el contexto externo.

Por ultimo, la estrategia como perspectiva, que Minztberg (1992) asocia no sélo
con una posicién, sino con la manera de participar en la percepcion del mundo; un
mirarse internamente. Es decir, el planteamiento de una estrategia que equivale a

la organizacién como la personalidad al individuo.
2.5.2. La Planificacion Estratégica de las Comunicaciones

Si bien la planificacién estratégica surge como respuesta de las organizaciones

frente al dinamismo del entorno segun afirma Krohling (2002), en la actualidad,
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no se puede obviar la necesidad de desplazar estos conceptos al area de las

comunicaciones organizacionales.

Esto se debe a que las empresas, mas alld de su tamano o su condicién de ser
publicas o privadas, se ven expuestas al juicio colectivo tal como sefiala Pizzolante
(2006). El creciente aumento de la competencia ha llevado a las organizaciones a
considerar a sus publicos como sujetos de opinion, a firma el autor; pues los

interesados de las mismas castigan la falta de transparencia en sus acciones.

Ninguna empresa puede ser exitosa y competitiva si la opinion publica desconfia
de ella; por tanto, la comunicacién pasa a ser una herramienta estratégica para
ello; sostiene Pizzolante (2006). Esto implica que la comunicacidon ya no solo es
importante para los procesos operativos de la empresa, sino que ahora pasa a ser

una disciplina cuyo enfoque debe ser estratégico.

Entonces, para Pizzolante (2006), la comunicacion organizacional pasa a ser un
instrumento imprescindible que debe ser concebido con una geometria
tridimensional; con una visidn espacial que permita pensar, comunicarse e incluso

planificar en tercera dimension.

Sentir, imaginar y visualizar las ideas que se pretende comunicar en el espacio,
considera Pizzolante (2006) que es el principal reto que se debe enfrentar para
conseguir una planificacion estratégica de las comunicaciones eficaz, que permita
percibir desde todo angulo posible las verdaderas fortalezas, y debilidades, a fin de

aprovechar las oportunidades del entorno y enfrentar las posibles amenazas.

La comunicacién organizacional se hace estratégica en la medida en que se conoce
la situacién actual y se sabe a ddénde se pretende llegar; todo esto se logra
considerando en tres dimensiones los productos de la comunicacion

organizacional: cultura, identidad e imagen.
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2.5.3. Herramientas de la Planificacion

En materia de planificacion estratégica existe una diversidad de herramientas que
permiten una mejor visualizacion de la situaciéon y por ende, una planificacion mas
asertiva. De todas las herramientas se seleccionaron Unicamente: la matriz DOFA,
el modelo de las 5 fuerzas de Porter, el cuadro de mando integral, el andlisis de la
cadena de valor, el analisis del Marketing Mix, el analisis de las "4 C" y, por ultimo,

el Benchmarking.

Francés (2006) sostiene que la matriz DOFA es una de las herramientas mas
utilizadas en la planificacion estratégica, pues presenta tanto las oportunidades y
amenazas del entorno, como las fortalezas y debilidades de la empresa,

corporacion o unidad de negocio.

Segun el autor, la matriz DOFA se puede emplear para establecer una tipologia de

estrategias como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5. Matriz DOFA

Oportunidades Amenazas

Fortalezas Estratgglas Estrat(.aglas
ofensivas reactivas

Debilidades Estrateglas Estrateglas
adaptativas defensivas

Fuente: Adaptacion Francés (2006, p.48)
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El modelo de las 5 fuerzas de Porter, citado por Francés (2006), es otra
herramienta metodoldgica clave en la planificacion, debido a su condicidon para el

analisis de la competencia en un sector o industria.

Segun plantea Porter (1980 cp Francés, 2006), la competencia por los beneficios
de una industria depende de cinco fuerzas, asi como se muestra en la figura 2;
éstas son: la intensidad de la rivalidad en la industria, la amenaza de nuevos
competidores, la amenaza de productos o servicios sustitutos, el poder de

negociacion de los compradores y el poder de negociacion de los vendedores.

* Amenaza de nuevos

entrantes
Nuevos
+Barreras de Entrada Competidores » Factores determinantes
de la intensidad de la
» Reaccidn esperada rivalidad
de los participantes
= Barreras de salida
Competidores
&
Intensidad en
2 Rivalidad » Factores determinantes

» Factores determinantes
del Poder de los
Proveedores

del poder del comprador

Sustitutos

» Factores determinantes de la
amenaza de productos sustitutos

Figura 2. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Francés (2006; p 87)

El conocimiento de las cinco fuerzas de Porter y de los factores determinantes le
permitird a la empresa encontrar una posicion en el mercado en donde competir
exitosamente y establecer las oportunidades y amenazas que se le presenten,

sefala Francés (2006).
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Otra herramienta metodoldgica empleada en la planificacién estratégica es el
cuadro de mando integral. En dicha metodologia, como indica Francés (2006), la
estrategia competitiva se plasma mediante cuatro conceptos fundamentales:
objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Los objetivos, indicadores y metas
establecen los logros a alcanzar, mientras que las iniciativas definen las acciones a

realizar para alcanzar los anteriores conceptos.

Los objetivos, asegura Francés (2006), se ubican en cuatro los cuatro conceptos
mencionados anteriormente y estan vinculados entre si mediante un diagrama de

causa-efecto, tal cual se muestra en la figura 3.
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Figura 3. Conceptos Basicos del Cuadro Integral de Mando
Fuente: Francés (2006; p 56)

La integracion de los conceptos basicos con el mapa estratégico de la empresa,
permite elaborar el despliegue del cuadro integral de mando, tal cual expresa
Francés (2006). Por ende, antes de explicar el integral de mando, es

imprescindible definir los elementos que componen el mapa estratégico de la
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organizacion: perspectiva del accionista, perspectiva del cliente, perspectiva de los

procesos y perspectiva de las capacidades.

El punto de partida para la elaboracion del mapa estratégico, segun Francés, es la
perspectiva del accionista, para la cual se fija un objetivo. Este objetivo debe ser
alcanzado mediante uno o mas objetivos de la perspectiva del cliente; y en cuanto
a la perspectiva del proceso, se deben establecer objetivos que permitan alcanzar

los objetivos planteados para la perspectiva del cliente, como indica el autor.

Por ultimo, los objetivos de la perspectiva del proceso se apoyan en los objetivos
de la perspectiva de las capacidades; que requieren de iniciativas para su

cumplimiento.
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Figura 4. Mapa Estratégico de la Organizacion
Fuente: Francés (2006; p 56)

Finalmente, se desemboca en el cuadro integral de mando, que define los
indicadores, metas y objetivos de las cuatro perspectivas mencionadas

anteriormente, tal cual se senala en la tabla 6.
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Tabla 6. Estructura del Cuadro Integral de Mando

Perspectiva Objetivo Indicadores Metas Iniciativas

Accionistas

Clientes

Procesos

Capacidades

Fuente: Adaptacion Krohling (2002, p.48)

La cadena de valor, segun Francés (2006), proporciona un modelo de aplicacion
que permite representar sistematicamente las actPividades de cualquier unidad
estratégica del negocio. Es importante resaltar que, para Porter, como senala
Francés (2006), la cadena de valor esta compuesta por actividades primarias y por

actividades de apoyo, asi como se indica en la figura 5.
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Figura 5. Cadena de Valor
Fuente: Francés (2006, p 147)
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Segun Porter, sugiere por Francés (2006), la cadena de valor posee varias etapas,
bien definidas como se muestra en la figura 5: logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida, mercadeo y ventas y, por Uultimo, servicio posventa. Las

actividades de apoyo, entonces, prestan soporte a la linea primaria de actividades.

Finalmente, y para complementar el analisis de mercado, se recurre al modelo del
Marketing Mix, que comprende el anadlisis tradicional de las “4 P” planteado por
McCarthy (1960).

El analisis tradicional del Marketing Mix propuesto por McCarthy (1960) es un
factor fundamental que alimenta el proceso de planificaciéon pues incluye los

siguientes elementos: producto, precio, plaza y promocién.

Segun McCarthy (1960), el producto es aquel conjunto de atributos tangibles o
intangibles que la empresa ofrece al publico objetivo. El producto, afiade el autor,
a su vez tiene una serie de variables que deben ser consideradas como: la

variedad, la calidad, el disefio, las caracteristicas, los servicios y las garantias.

Otro de los elementos de este andlisis es el precio que, afirma McCarthy (1960),
se entiende como la cantidad de dinero que los clientes tienen que pagar por
determinado producto o servicio. Esta es el Unico elemento de la mezcla de
mercado que genera ingresos a la empres y, el autor sefiala que contempla ciertas
variables que son el precio de lista, los descuentos, los complementos, los periodos
de pago y las condiciones de crédito. Ademas, es necesario acotar que incluye los

costos directos e indirectos de produccion.

La plaza, el tercer de los elementos, para McCarthy (1960) es también conocida
como posicion o distribucion e incluye todas aquellas actividades que la empresa
tiene que llevar a cabo para poner el producto a disposicion de su publico meta. La

plaza, a su vez, esta constituida por una serie de variables que plantea el autor
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como los canales, el surtido, la cobertura, las ubicaciones, el inventario, el

transporte y la logistica.

Posteriormente se considera la promocion que, segun McCarthy (1960), abarca
una serie de actividades cuyo objetivo es informar las caracteristicas del producto,
las ventajas y beneficios y, por otra parte, persuadir al consumidor. Las variables
de este elemento como senala el autor son: la publicidad, la venta personal, la

promocion de ventas, las relaciones publicas y la propaganda.

Adicionalmente, algunos autores han agregado al analisis tradicional otros
elementos que lo complementan; éstos son la gente (people), los procesos

(process) y el entorno (physical environment).

Pese a que el modelo de las “4 P” del marketing mix es valido e incluso ha sido
complementado por otros autores que han anadido otros factores transformandolo
en el andlisis de las "6 P” o de las “7 P”, ha surgido una preocupacion que se

deriva del punto de vista del enfoque.

Este tradicional modelo de andlisis se elabora desde el punto de vista del mercado
y no desde el punto de vista del cliente o consumidor, motivo por el cual se ha
desarrollado otro analisis conocido como el andlisis de las “4 C”, segun afirman
Kotler y Armstrong (1998).

En la era de las relaciones con los clientes, Kotler y Armstrong (1998) proponen
que las "4 P” pueden ser definidas como las "4 C”: donde el producto es sustituido
por la solucion para el cliente (customer solution), el precio por el costo del cliente
(customer cost), la plaza, por la conveniencia (convenience) y la promocion por la

comunicacién (Communication).

Esto ocurre porque, como afirman los autores, el consumidor se ve como

comprador de un valor o una solucidon pues mas que en el precio, se interesa por
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el costo total de obtener, usar y disponer del producto. Los consumidores desean
que el producto sea tan conveniente como sea posible; por ende, al momento de
elaborar un plan de mercado, el analisis de las “4 P” debe ser considerado a partir

del analisis de las “4 C".

Una vez, descritas todas las herramientas de planificacion para el analisis del
mercado, se puede mencionar el Benchmarking como herramienta para la
planificaciéon y, tal como sefiala Yamin (2002) en su prélogo para el texto
Benchmarking de Proyectos en Venezuela, catalizador de los avances de la

administracion y la gerencia

El Benchmarking, como indican los autores Yamin y Palacios (2002), es una
herramienta que permite comparar la forma de administrar proyectos y, a través
de ese procedimiento, determinar las fortalezas y debilidades de los proyectos
sometidos a la comparacion. La finalidad de esta herramienta es adoptar las

mejores practicas empleadas por distintas empresas.
2.5.4. Filosofias de la Planificacion

Segun Ackoff (1978), existen tres filosofias que direccionan y orientan la
planificacién: la filosofia de satisfaccion, la filosofia de optimizacion y la filosofia de

adaptacion.

La filosofia de satisfaccion, propone Ackoff (1978), es aquella que adopta una
actitud mas conservadora y procura hacer el minimo esfuerzo para alcanzar los
objetivos propuestos. Este tipo de filosofia no se interesa por la busqueda de

desafios y tienen una tendencia a enfrentar el futuro en base al pasado.

La filosofia de satisfaccién produce planes conservadores que, como indica Ackoff

(1978), dan continuidad a las politicas actuales, corrigiendo Unicamente
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deficiencias anteriores. Es un tipo de planificacion que emplean empresas

preocupadas por su sobrevivencia, no por su desarrollo y crecimiento.

El caso de la filosofia de optimizacidn es completamente distinto, sefiala Ackoff
(1978); ella se fundamenta en el uso de modelos matematicos y estadisticos,
valiéndose de la utilizacibn de recursos computarizados para auxiliar la
planificacién. El fin, detectar y corregir errores en los procedimientos para alcanzar
un desempefio adecuado, por medio de métodos, técnicas e instrumentos

cientificos.

La preocupacion constante de este tipo de filosofia, afiade Ackoff (1978), es la
cuantificacién de los objetivos y la busqueda del equilibrio entre los costos y los

beneficios.

Por ultimo, Ackoff (1978) menciona la filosofia de la adaptacidn. Su caracteristica
fundamental, como indica el autor, es la innovacion y la preocupacion debido a la
incertidumbre y a los cambios del entorno. Para ello, estudia alternativas o
escenarios y prepara acciones de contingencia basandose en tres presupuestos

que son:

- El valor principal no esta en los planes sino en los procesos de producir
dichos planes

- Casi todas las necesidades de planificacion provienen de la falta de
administracion y de controles ineficaces

- El conocimiento del futuro puede ser dividido en tres tipos: certeza,
incertidumbre e ignorancia, cada uno de ellos con requerimientos distintos

de planificacion.
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2.5.5. Niveles Jerdrquicos de la Planificacion

Krohling (2002) considera los posibles tipos de planificacion aplicados a las mas
diversas areas de la organizacién. Pese a que existen innumerables enfoques, el
analisis se centrara en los tres tipos esenciales: planeamiento estratégico,

planeamiento tactico y planeamiento organizacional.

La planificacion estratégica, como indica la autora, ocupa la cima de la piramide
organizacional y es responsable de las decisiones estratégicas que involucran a las

organizaciones como un todo.

El planeamiento estratégico, asegura Krohling (2002), busca las mejores formas
para gerenciar las acciones estratégicas de las organizaciones, teniendo como base
las demandas sociales y competitivas, las amenazas y las oportunidades del
ambiente, para que la toma de decisiones traiga los resultados mas eficaces

posibles en el futuro.

Si se hace referencia al planeamiento tactico, éste actla en una dimension mas
restringida y a corto plazo, pues se limita a sectores o areas de la organizacion.
Segun Krohling (2002), este tipo de planificacion es mas especifico y busca dar
respuesta a las demandas mas inmediatas, mediante acciones administrativas y

técnicas eficientes.

La importancia primordial de la planificacion tactica es que sirve como instrumento
para la implementacion del plan estratégico, mediante la correcta utilizacién de los

recursos disponibles con miras a la consecucion de los objetivos planteados.

Finalmente, la planificacion operacional, definida por Krohling (2002) como la
responsable de la instrumentalizacion y formalizacion de todo el proceso de

planificacién y las metodologias adoptadas, por medio de documentos escritos.
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El planeamiento operacional, afiade Krohling (2002) , controla toda la ejecucion y
procura corregir los desvios en relacion a las propuestas sugeridas; ademas,
permite visualizar las acciones futuras en un contexto operacional y en términos de

la jerarquia funcional.

Estos tres tipos de planificacidon coexisten en las organizaciones y son
interdependientes; son necesarios y se complementan, teniendo como referencia
fundamental los objetivos globales de la organizacién con miras a lograr la su

supervivencia en el mercado y el cumplimiento de su misidn en la sociedad.
2.5.6. Modelo para la Planificacion Estratégica de las Comunicaciones

La representacion de un plan varia de acuerdo al modelo de comunicacién que se
tenga como referente; en este caso, el modelo de comunicacidn seleccionado sera
el propuesto por Laswell (1948), conocido como el modelo de las cinco W: who

says, what through, what cannel to, whom with, what effect?

Esta formula de comunicacion esboza ya las premisas de un plan de comunicacion
pero resulta insuficiente segun afirma Libaert (2000), pues no considera otras

preguntas de importancia como donde (where), cuado (when) y por qué (why).

Por ende, el modelo de comunicacion de Laswell se complementa y se adapra para

la elaboracién del plan de comunicaciones como se muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Modelo de Comunicacion para el Plan de Comunicaciones

- La empresa
£Quién? ¢Quién debe expresarse en - El directivo
) la empresa? - El responsable de

comunicacion

Fuente: Adaptacion Libaert (2005, p.30)
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Tabla 7. (Cont.) Modelo de Comunicacion para el Plan de Comunicaciones

P s ¢Cual debe ser el contenido .. .
éQué? . Técnico, racional
del mensaje?
¢Quienes son los Las autoridades locales
¢A Quién? destinatarios de esta
comunicacion? El publico en general
; . Publicidad
s ¢Por qué canal hay que
¢Como? qcomunicar'? i
: Relaciones de Prensa
£Con qué ;Cudles son las Construir una. cultura
consecuencias de esta corporativa
efecto? comunicacion?

) Mejorar la imagen
st ¢Cuadl es el lugar geografico Region
éDonde? T

de esta comunicacion? Pai
ais
e ¢En gqué momento hay que . .
éCuando? i Fecha de Vigencia
comunicar?

Fuente: Adaptacion Libaert (2005, p.30)

Con la evolucion en el area de las comunicaciones las grandes empresas han
asumido un nuevo estatus y un caracter estratégico, indica Krohling (2002), por
tan razdn, todos los esfuerzos en curso estan destinados a la planificacion de
comunicaciones integradas, modelo que tiene tres aristas: la comunicacién interna,

la comunicacion institucional y la comunicacion mercadoldgica.

La comunicacién administrativa es la que ocurre dentro de la organizacién, en el
ambito de las funciones administrativas y permite visualizar todo el sistema
organizacional por medio de una confluencia de flujos y redes, afirma Krohling
(2002). Por su parte, la comunicacion interna, es una herramienta estratégica para
la compatibilizacion de los intereses de los empleados de la empresa, a través del
estimulo al didlogo y el intercambio de informaciones y experiencias en la

participacion de todos los niveles.
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La comunicacién mercadoldgica es, como afirma Krohling (2002), responsable de
todos los objetivos mercadoldgicos de una empresa y esta vinculada directamente
al marketing de negocios: productos o servicios. La comunicacion mercadoldgica
es la resultante del plan de mercado de la organizacidn y estd compuesta por
actividades como la publicidad, la promocion de ventas, la propaganda, el

merchandising, etc.

Por ultimo, y para complementar el cuadro de las comunicaciones integradas,
Krohling (2002).menciona las comunicaciones institucionales, responsables de la
formacion de la imagen y la identidad corporativa. Las comunicaciones integradas
estan intrinsecamente ligadas a los aspectos corporativos institucionales que

construyen frente al publico una personalidad corporativa creible.

La figura 6 muestra la relacion de los tres componentes de la comunicacion
organizacional que forman parte del sistema de comunicaciones integradas:
comunicaciones internas, comunicaciones mercadolégicas y comunicaciones y

comunicaciones institucionales.

- Comunicacion
interna

- Comunicacion

Administrativa

Comunicacion
Organizacional

Comunicacién Comunicacion
Institucional Mercadolégica

<

Figura 6. Elementos de la Comunicacion Integrada
Fuente: Adaptacién, Krohling (2002, p 131)
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2.5.7. Fases del Proceso de Planificacion Estratégica de la Comunicacion

Para el desarrollo de la planificacion estratégica de las comunicaciones, se

considera importante citar las etapas propuestas por Krohling (2002):
Fase 1:

- Analisis del Ambiente sectorial relevante
- Andlisis del Ambiente interno: diagnodstico de las comunicaciones

organizacionales
Fase 2:

- Definicion de la mision, la visidn y los valores de la comunicacion
- Establecimiento de las filosofias y politicas

- Determinacién de los objetivos y metas

- Esbozo de las estrategias generales

- Relacionamiento de los proyectos y programas especificos

- Montaje del presupuesto general
Fase 3:

- Implementacion del plan estratégico
- Control de acciones
- Evaluacion de los resultados

2.6  La Gerencia de Proyectos: Metodologia para el Desarrollo de Proyectos

Libaert (2000) concibe el plan estratégico como un conjunto de disposiciones
adoptadas para la ejecucidon de un proyecto y, en este abordaje en particular, esa

es la visidn de plan que se pretende.



52

A fin de emprender este plan como proyecto, se recurre a la metodologia de
gerencia de proyectos propuesta por el Project Management Institute (PMI) 'y
registrada en la tercera edicion del Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), publicada en el afio 2004.

2.6.1. £Qué es un proyecto?

Un proyecto un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o

resultado Unico.

Se dice que un proyecto es temporal puesto que tiene un comienzo y un fin
definidos. El proyecto finaliza cuando se han alcanzado los objetivos propuestos,
cuando sus objetivos no pueden ser alcanzados o cuando el proyecto pierde su
vigencia y ya no es requerido.

Adicionalmente, se menciona como condicion que la finalidad de un proyecto es
crear un producto, servicio o resultado Unico. Esto implica que los entregables del
proyecto son Unicos y que por mas que existan elementos comunes entre varios

proyectos, no pierden esa condicion.

Otra caracteristica propia de los proyectos y digna de ser mencionada es que son
de elaboracidn progresiva; esto implica que se desarrollan en etapas. La
elaboracion progresiva del mismo debe guardar consistencia con el alcance

propuesto, especialmente si el proyecto se desarrolla bajo un contrato.
2.6.2. (QUE es la Gerencia de Proyectos?

La gerencia de proyectos es la aplicacidon de los conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para alcanzar los

requerimientos del mismo. La gerencia de proyectos se lleva a cabo a través de la
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aplicacién e integracion de los procesos de la gerencia de proyectos: inicio,

planificacién, ejecucion, monitoreo y control.

Para gerenciar un proyecto se debe identificar los requerimientos del mismo,
establecer objetivos claros y alcanzables, buscar el equilibrio entre las demandas
de calidad, alcance, tiempo y costo, y adaptar las especificaciones, planes y

acercamientos a los diferentes intereses y a las expectativas de los involucrados.

Generalmente, los gerentes de proyecto hablan del enfrentamiento de tres fuerzas
en el intento por alcanzar los requerimientos de los proyectos: el alcance del
proyecto, el tiempo y el costo. La calidad del proyecto esta afectada por el balance

de los tres factores mencionados.

Otro factor que influye en los proyectos y en la consecucion del alcance es el
riesgo. Los gerentes de proyecto lidian con la incertidumbre de ocurrencia de
factores positivos 0 negativos que pueden influir en el alcance de los objetivos v,
gue por ende, deben ser afrontados con acciones especificas a fin de obtener los

mejores resultados.
2.6.3. Fases del Proyecto

Los proyectos pueden ser divididos en fases para garantizar un mejor control de la
gerencia, con apropiados nexos con las operaciones que la organizacion ejecutante

tiene en curso. Estas fases son conocidas como el ciclo de vida del proyecto.

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio del proyecto
con la finalizacién del mismo. La transicién entre una fase y otra del ciclo de vida
generalmente involucra alguna forma de transferencia técnica o algun traspaso vy,

usualmente, este entregable define la fase.
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No hay una forma Unica o una mejor forma de definir el ciclo de vida de los

proyectos, pero algunas industrias seleccionan entre sus mejores practicas algun

modelo que de ciclo de vida que les haya dado buenos resultados.

El ciclo de proyecto generalmente define: qué trabajo técnico hacer en cada fase,

cuando deben ser generados los entregables en cada fase y como se revisan,

verifican y validan, quién esta involucrado en cada fase y cémo controlar y aprobar

cada fase.

La mayoria de los ciclos de vida de los proyectos comparten algunas caracteristicas

comunes. Entre ellas se pueden mencionar:

Las fases generalmente son secuenciales y estan definidas por
transferencias de entregables.

Los costos y los niveles de personal requerido son mas bajos al inicio,
aumentan durante las fases intermedias y disminuyen rapidamente
conforme se van acercando las conclusiones, tal como se observa en la

figura 7

Fase Intermedia
Fase - AN Fase
Inicial | | Final
-
," \
/' LY
a \
ol a
s ~
< ~

Figura 7. Costos y Niveles de Personal a lo largo del Ciclo de Vida
Fuente: PMBOK, (2004, p 21)
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- El nivel de incertidumbre es alto, por lo tanto, hay muchos riesgos de no
alcanzar los objetivos al inicio del proyecto. La certeza de la finalizacion
generalmente se obtiene progresivamente, con el avance del proyecto.

- La habilidad de los stakeholders para influir en las caracteristicas finales del
proyecto es superior en los inicios y conforme se avanza, disminuye. Con los

costos de los cambios ocurre exactamente lo contrario.

Ao | Influencia de los Stakeholders

Costo de los Cambios

Bajo

Tiempo del Proyecto —_—

Figura 8. Influencia de los Stakeholders a través del Tiempo
Fuente: PMBOK, (2004, p 21)

Las fases de los proyectos se caracterizan por la culminacion y la aprobacion de
entregables. Un entregable es un producto de trabajo medible y verificable en
referencia a elementos como especificaciones, reportes de viabilidad, documentos

de diseno detallados o prototipos de trabajo.

Los entregables y, por ende, las fases son generalmente parte de un proceso
secuencial disenado para asegurar el control del proyecto y obtener el producto o

servicio deseado.
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En cualquier tipo de proyecto, independientemente de su magnitud y complejidad,
las fases pueden ser subdivididas en subfases. Cada una de estas subfases esta

alineada con uno o mas entregables especificos para su monitoreo y control.

Enflradas lllea Equipo
—
Fases INICIAL >> I@ERM%A m
I 1 I
re— om|
Propucst Linca o
Salidas del Alcance Base | Aprdmmn m
Entregable del Prociuc
Proyedio

Figura 9. Secuencia de las Fases del Ciclo de Vida del Proyecto
Fuente: PMBOK, (2004, p 21)

La figura 9 muestra la secuencia de las fases del ciclo de vida de un proyecto; en
donde cada fases posee un entregable o varios entregables que deben ser

aprobados como requisitos para dar inicio a la fase siguiente.
2.6.4. Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

Para culminar con los fundamentos tedricos referidos a la gerencia de proyectos,
se mencionan las nueve areas del conocimiento que incidencia en ellos. Cada una
de esas areas del conocimiento puede ser explicada a través de un diagrama de

flujo que la describe.

Primero, se hace referencia a la gestion de la integracion, que incluye los procesos
y actividades necesarios para identificar, definir y coordinar los procesos y las

actividades que constituyen cada area de conocimiento.
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Desamollo del Iniciadoro
Project < patrocinante
Charter del Proyecto

J

Desarrolio
prelmmar de
la propuesta
del Akcance
I
v
Desamollo del
plan de
Gerenciade
Proyectos

¥

Gestionde la
Ejecucion del E—
Proyecto

Monitoreoy
Control del

Control
Integrado de
los Cambios

Cierre del ~
P : Cliente

Figura 10. Flujograma del Proceso de la Gestion de Integracion
Fuente: PMBOK, (2004, p 80)

La gestién del alcance del proyecto incluye todos aquellos procesos requeridos
para asegurarse de que el proyecto incluye todo el trabajo requerido y Unicamente
el trabajo requerido para completar el proyecto de forma exitosa. A continuacion,

la figura 11 representa el flujograma de los procesos de la gestién del alcance.
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Planificacion
del Alcance
I Defnicion del
Alcance
Factores
Ambientales
Procesos Crear el WBS L
valiosos de la
Verificacion
del Alcance T
Control del
Alcance

Figura 11. Flujograma del Proceso de la gestion del Alcance
Fuente: PMBOK, (2004, p 106)

La gestion del tiempo, por su parte, incluye todos los procesos requeridos para
lograr que el proyecto culmine en el tiempo estimado. A continuacion, la figura 12
provee un flujograma en el cual se pueden apreciar los procesos determinantes

para la gestion del tiempo.



~ Definicion de
/A Actividades
Secuenciade
Factores N Actividades 7
Ambientales
Procesos
valiosos de la \
Organzacion
Estimacion de N
E mm |
W
raciones 1
W
Desammolio del
Cronograma 1
W
.
Control del
Cronograma

Figura 12. Flujograma del Proceso de la Gestion del Tiempo
Fuente: PMBOK, (2004, p 126)
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Asi mismo, la gestién del Costo incluye el proceso envuelto en la planificacion,

estimacién, presupuesto y control de costos, de forma que el proyecto pueda ser

concluido dentro del presupuesto aprobado. En la figura 13, se expone el



60

flujograma que involucra el conjunto de procesos relacionados con la gestion del

costo, las entradas y las salidas.

valiosos de la

sl

Factores
Ambientales

Estimado de

Presupuesto
de Costos

Control de

Ll

Figura 13. Flujograma del Proceso de la Gestion del Costo

Fuente: PMBOK, (2004, p 160)

El proceso de la gestion de la calidad es otra de las areas del conocimiento

propuestas por el PMI e incluye todas las actividades de la organizacién que

determinen politicas de calidad, objetivos y responsabilidades para que el proyecto

pueda satisfacer las necesidades para las cuales fue emprendido.
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En el grafico 14 se muestra el flujograma que representa el conjunto de

subprocesos que conforman el proceso de gestion de la calidad, sus entradas y sus

salidas.
Procesos _ .
valiosos de la > Planificacion <
Organizacion M de |a Calidad

Factones _4

Ambientales
W

Aseguramiento

S

\ )

W
= ...
Desempeiio
B > del Control >

~ de Calidad

Figura 14. Flujograma del Proceso de la Gestion de la Calidad
Fuente: PMBOK, (2004, p 183)

La gestion de los recursos humanos incorpora todos aquellos procesos que
organizan y gestionan el equipo de trabajo. El equipo del proyecto estd compuesto

por individuos a quienes le fueron asignadas roles y responsabilidades

concernientes al proyecto y necesarios para completarlo.
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A continuacién, la figura 15 muestra el flujograma de los subprocesos que
conforman la gestion de los recursos humanos y, junto a ellos, las entradas
necesarias para poder dar inicio al mismo y las salidas o entregables que se

requiere aprobar para continuar con la ejecucidn del proyecto.

Procesos Planificacion
valiosos de la Y > de Recursos <
Organizacion Humanos

Factores >
Ambientales N

Adquisicion
del Equipode
Proyecto

v

Desamollo del
Equipode

-

Figura 15. Flujograma del Proceso de la Gestion de los Recursos Humanos
Fuente: PMBOK, (2004, p 183)

La gestion de las comunicaciones del proyecto consiste en el drea de conocimiento

gue emplea los procesos requeridos para asegurar que la generacion, recoleccion,
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distribucién, almacenaje, recuperacion y disposicion de informaciéon del proyecto

sea generada apropiadamente y a tiempo.

La figura 16 muestra el flujograma que refleja los procesos que forman parte de la
gestion de las comunicaciones, las entradas necesarias para desempefarlos y las

salidas generadas a partir de ellos.

Procesos Planificacion
valiosos de la = ry dela
Organizacion Comunicacion
N
Factores 5
Amblentales
Distribucion
dela
Informnacion

Reportes de

Gestion de los
Interesados

!
%.

Figura 16. Flujograma del Proceso de la Gestion de las Comunicaciones
Fuente: PMBOK, (2004, p 223)

La gerencia de riesgos, una de las areas del conocimiento mas importantes,
incluye los procesos concernientes al manejo de la planificacién, identificacion y
analisis de riesgos, asi como las acciones de respuesta a los riesgos, el monitoreo y

el control del proceso de gestién de riesgos
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La figura 17 refleja el flujograma de los procesos involucrados en la gestion de

riesgos; asi como las entradas indispensables para dar inicio a esa fase del

proyecto y los entregables generados por dicha gestion que deben ser aprobados.

valiosos de la

Planificacion
de la Gerencia
de Riesgos

Factores
Ambientales

Identificacion
de los Riesgos

Analisis
Cualitativo de
los Riesgos

Analisis

de los Riesgos

Planificacion
de Respuesta
a los Riesgos

Monitoreo y
Control de
Riesgos

Figura 17. Flujograma del Proceso de la Gestion de los Riesgos
Fuente: PMBOK, (2004, p 237)

Por ultimo, corresponde mencionar la gestién de las adquisiciones o procura, area

del conocimiento que engloba todos los procesos necesarios para las compras o

adquisiciones de productos, servicios o resultados externos al equipo de proyectos

y requeridos para la ejecucion del mismo.

En el flujograma que muestra la figura 18, estan representados los procesos

basicos requeridos para la gestion de las adquisiciones, las entradas indispensables
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para el inicio del proceso vy, las salidas que deben producirse como requisito
indispensable.

Procesos Plan de
valiosos de la > Comprasy 3
Organizacion Adquisiciones
Factores
Ambientales -

Pland_e

v

Solicitud de
Respuestaa

Proveedores

Seleccion de

Proveedores

Administracion
de Contratos

Cermre de

xn

Figura 18. Flujograma del Proceso de la Gestion de las Adquisiciones
Fuente: PMBOK, (2004, p 273)

Todos los procesos plasmados anteriormente no incluyen todas y cada una de las
actividades, entradas y salidas que los integran asi como tampoco todas las

interacciones entre cada uno de los factores que los conforman. La idea primordial
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de plasmar los proyectos teniendo como base el PMBOK es considerar los factores

mas importantes que definen la gestidn de las areas del conocimiento.
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CAPITULO III. MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se presentan los procedimientos metodoldgicos que
orientan el desarrollo de la estrategia de comunicaciones y el disefio del plan de

comunicaciones que se recomienda implementar.
3.1 Nivel de Investigacion

El nivel de investigacién, como indica Arias (2006), hace referencia al grado de
profundidad con el cual se aborda el fendmeno u objeto de estudio; en este caso,
el fendmeno de las comunicaciones de una organizacién multinacional establecida
en un pais extranjero, dentro de la estructura jerarquica de su sede y con sus

relaciones a nivel nacional.

Segun la clasificacion propuesta por Hurtado de Barrera (1995), el nivel de
investigacion de este estudio de caso es comprensivo, puesto que su objetivo es
proponer una estrategia y un plan de comunicaciones adecuado a los
requerimientos y a las necesidades de la organizacion. Esto conduce al desarrollo

de una investigacion de tipo proyectiva.
3.2 Tipo de Investigacion

Como se menciona en lineas anteriores, la investigacion en curso es de tipo
proyectiva; pues como explica Arias (2006), pretende proponer soluciones a una

determinada situacidn a través de un proceso de indagacion.

Este proceso estd comprendido por una fase exploratoria en la cual se observa la
situacion de interés; seguido de una fase descriptiva, donde se presenta
detalladamente el panorama observado; una fase explicativa, en la cual se

exponen la descripcion de las posibles causas y efectos de la problematica; y
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finalmente, una fase en la cual se propone la alternativa o las alternativas que se

consideran aptas para solventar la problematica planteada.

Adicionalmente vy, a fin de sustentar que la investigacion es de tipo proyectiva, se
debe sefalar que el desarrollo del plan o programa no solo se basa en la
experiencia previa del investigador y en el conocimiento profesional, sino que
también se fundamenta en la investigacion de la situacion que circunda a la
problematica. En este caso en particular, el plan desarrollado se desprende de una

estrategia disefiada de acuerdo a la misidn y a la vision de la organizacion.

Pueden Conocerse Es lo primero que sc
previamente o buscarse identifica. Se¢ hace un
durante la investigacion diagndstigo

Sebasa T Genera T
Programa Q en /K Causa o proceso Eventoa )
-~ Csta explicativo % ~ modificar .
g/:j Propucsta \_{3 )/// \\\_—_1///
O~
Y
) El resultado es un ’>
prograina, propucsta , y
plan de accion, diseno, Evento ;/
invento..., que conduce deseado ~— _//
R A

Figura 19. Esquema para la Elaboracion de una Investigacion Proyectiva
Fuente: Arias, (2006, p 115)

3.3 Definicion de los Eventos de Estudio e Indicadores

La definicion de los eventos, para Arias (2006), implica precisar el o los
fendmenos, hechos, caracteristicas, procesos o situaciones objeto de estudio. Esta
fase comprende la definicion conceptual de los mismos y los parametros de

medicién asi como los instrumentos empleados para ello.

Para llevar a cabo la medicidn de los eventos, se requiere la identificacion de

indicios o aspectos observables del evento que van a permitir su caracterizacion,
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segun propone Arias (2006). Esta identificacion de los indicios o indicadores se

ejecuta a través del proceso de operacionalizacidon, que permite un abordaje

focalizado de la investigacion.

3.3.1 Tabla de Operacionalizacion

La presente tabla de operacionalizacion se elabora considerando los obijetivos

planteados en la propuesta de investigacion.

Tabla 8. 7abla de Operacionalizacion

Sinerngia Indicios Indicadores Instrumentos
-Debilidades
Andlisis DOFA “Oportunidades Matriz Dofa
-Amenazas
-Factores determinantes del
poder de los proveedores
Andlisisde la -Intensidad de: la rivalidad
Situacidn Actual de los competidores
-Factores determinantes del Andlisisde las 5
- Anidlisis del Mercado poder del comprador Fuerzas de
= -Barreras de entrada frente Porter
5 a nuevos competidoresy
&S reacciones de mercado
S —Factoresde la amenaza de
§ productos sustitutos
o
g -Perspectiva del accionista
-2 -Perspectiva del cliente Mapa
g Fijacion de Objetivos -Perspectiva de los procesos | Estratégicode la
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Fuente: Elaboracion Propia (2002, p.48)
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3.4  Delimitacion, Seleccidn y Descripcidn de las Unidades de Analisis

3.4.1 Los Proveedores

El proveedor de O Boticario® Venezuela es O Boticario® Brasil; tanto a nivel de
productos como a nivel de la filosofia de trabajo, los postulados y los principios

que sustentan a la organizacion.
3.4.2 La Organizacion

Cuando se habla de la organizacion, no se habla Unicamente de la organizacion
importadora sino de O Botiario® Venezuela como un todo; franquiciados,

franquiciantes y, sobretodo, personal de trabajo.
3.4.3 Los Compradores

En este analisis se entienden como compradores a los consumidores de la marca,
no Unicamente a los consumidores del producto. Aqui se engloban: franquiciados
actuales y potenciales, tiendas multimarca y publico en general; todos ellos con

intereses y caracteristicas distintas.
3.4.4 Los Competidores

A través de la ventana de mercado se estudian las marcas y compafiias que gozan
de importante participacion de mercado en las categorias que comercializa O
Boticario® en Venezuela o, que por su formato de venta, se tornan competidores

directos de la marca.
3.4.5 Empresas con Radio de Accion Nacional

Mediante un Benchmarking, se seleccionan las companias locales e internacionales

con radio de accién nacional; ya sean del mismo rubro o de otros rubros. Lo



importante: identificar las mejores practicas de propagacién de una cultura

organizacional.

La tabla 9 muestra una sintesis de las unidades de analisis y los indicadores que se

toman en cuenta.

Tabla 9. Unidades de Andlisis

los postulados y los principiosque sustertan el
accionar de la organizacidn

"::,} Descripcion Indicadores
Casa matriz: Proveedora tanto de los productas Postulados de casa matriz:
P N comercializados como de |a filosofia de trabajo; mision, vision, valores y

formatos de operaciones

O Boticario® en Venezuela: la organizacion esta
comprendida por los entes gque conforman la
marca O Boticario® en Venezuela: importadora,

Gradode fidelidad entre los
postulados de la

organizacion y los

Otras
Companias

comparniias locales e internacionales que han
sido exitosas en la propagacion de una cultura
organizacional

Organizacion franquiciasy puntos de venta iphcﬂn_st_u'lados de casa matriz
ision
Mision
Valores
—Formato de operaciones
El Consumidor: —Comportamiento del
Bxisten diversos plblicos externos que se consumidor
Compradores pueden considerar consumidores de la marca.
-Tiendas mulimarca
—Franquiciados actuales y potenciales
-Consumidor final
Marcas competidoras: Ventana de Mercado
Marcas que compiten en el mercado venezolano
Competidores | en las categorias de producto que comercializa
O Boticario®.
Entre ellos los competidoresdirectos e indirectos
Compaiiias con radio de accidn nacional: Benchmarking

Fuente: Elaboracion Propia (2002, p.48)

3.5

Segun Hurtado de Barrera (2006), el disefio de la investigacion se define en base

al procedimiento; es decir, en base a la metodologia de recoleccion de datos. En

Disefio de Investigacion
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esta seccion, se hace referencia al donde y cuando se recopila la informacion; asi

como a la amplitud y profundidad de la misma.

Segun la clasificacion del disefio de investigacién propuesta por Hurtado (2006) y
de acuerdo al donde obtener la informacion, se hace referencia a un disefio de
fuentes mixtas, puesto que se pretende recurrir tanto a fuentes vivas como a
fuentes documentales. En cuanto al cuando buscar informacién, a un disefio
transeccional contemporaneo y de acuerdo a qué informacidon buscar, se hace

referencia a un estudio de caso puesto que supone el estudio de varios eventos.
3.6  Técnicas, Instrumentos y Procedimientos para la Recoleccion de Datos

Hurtado (2006) se refiere a las técnicas y procedimientos de recoleccién de datos
como el como se va a recaba la informacion y el con qué. Los instrumentos estan
en correspondencia con las técnicas y, en base a ello, se va a generar un

procedimiento.

Metas Estratégicas

Balanced Iniciativas
Scorecard Estratégicas

Monitoreo y Ajuste

Figura 20. El Proceso Estratégico
Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL Y VENTANA DE
MERCADO

4.1 Antecedentes

"Formulas innovadoras, calidad y relaciones éticas transforman una pequena
farmacia de manipulacion en la mayor red de franquicias de cosmeéticos del

mundo”

Miguel Krigsner, fundador de O Boticario®, en su deseo por innovar y entender a
cada cliente de forma personalizada, transformar una pequena farmacia de
manipulacién abierta, ubicada en el centro de Curitiba desde 1977, en la mayor

red de franquicias de perfumeria y cosmética del mundo.

O Boticario® no crecid por casualidad, sino que fue conquistando al publico
brasilero con productos innovadores, relaciones éticas con sus proveedores y con
la comunidad, y con la practica de valores que desde los inicios ha distinguido el

accionar de sus colaboradores.

En el afio 1979, O Boticario® da el gran paso para su expansion con la apertura
de la tienda en el aeropuerto Alfonso Pena, que permitid que personas de varias

regiones del pais y del mundo tuvieran acceso a productos diferenciados.

La demanda de O Boticario® fue creciendo y, en 1982 fue inaugurada la fabrica
de S30 Jose dos Pinhais, en Curitiba, con un &rea de 39.000 km? y ofreciendo

empleo directo a 1.400 trabajadores.

La calidad de los productos despertd en quienes los experimentaban el interés de
revenderlos a lo largo del territorio nacional; de esa forma, un afio mas tarde, nace
la primera franquicia en la ciudad de Brasilia. Para el afo 1985, ya se habian

fundado mas de 500 tiendas en el pais.
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Actualmente, O Boticario® es la mayor red de perfumeria y cosmética del mundo,
con mas de 2.600 tiendas en Brasil, con presencia en mas de 1.000 puntos de

venta a lo largo del mundo y con 73 tiendas exclusivas en otros 15 paises.

Una marca que comenzd con dos productos — una crema hidratante y un champu
— cuenta hoy con un portafolio de 600 productos aproximadamente, dividido entre
lineas de perfumeria, maquillaje, cuidado corporal, cuidado facial, proteccion solar,

desodorantes, jabones y champus.

Durante su trayectoria, O Boticario® ha buscado modernizarse, pero siempre
practicando los valores que profesa. Hoy crea, produce, distribuye y vende sus
productos mediante la integracion, reflejo del trabajo de todos sus colaboradores,

proveedores y franquiciados.

Desde aquella época muchas cosas han cambiado, pero la esencia de O Boticario®
continda siendo la misma: llevar la belleza, satisfaccion y posibilidad de

transformacion al consumidor.

4.2  Cultura Organizacional

La cultura organizacional de O Boticario® en Brasil es una cultura sélida; con una
misidén y una visidon bien consolidadas y sustentadas por la internalizacién de los
valores que profesa la empresa. De igual forma, la cultura organizacional esta
caracterizada por la cadena de valor del negocio y por el formato de tiendas y

atencion al publico.

O Boticario

Figura 21. Logo de O Boticario®
Fuente: www.oboticario.com.br
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4.2.1 Mision

Dia a dia O Boticario® pretende “Conectar a las personas con los ideales de
belleza, siendo la marca preferida por el consumidor, generando rentabilidad y

crecimiento del mercado”.
4.2.2 Vision

El propdsito mas profundo de O Boticario® es “Contribuir en la construccion de un

mundo mas bello”.
4.2.3 Valores

A lo largo de su trayectoria, O Boticario® ha forjado una cultura corporativa
cimentada en diversos valores, profesados tanto por sus miembros como por los
consumidores. Estos valores que caracterizan el accionar de la empresa y de sus

franquicias a lo largo de Brasil y el mundo son:

- La creatividad
- El cuidado y la atencidn en los detalles
- El entusiasmo por los desafios y los logros
- La ética
- El enfoque en el cliente
- La valoracion de las personas
- La valoracién en las relaciones
4.2.4 La Marca

O Boticario® es una marca destacada en el universo de perfumeria y cosmética,
premiada internacionalmente y, con el respaldo de una empresa cuyo nombre se
asocia con calidad, tecnologia, protecciéon del medioambiente y respeto al

consumidor.
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Ademas, la marca es asociada con la innovacion en sus productos y servicios Y,
con un concepto moderno de tiendas y atencién personalizada para proporcionar al

consumidor una verdadera experiencia de compra.

Anualmente, O Boticario® elabora su plan de expansion, sustentado en la
investigaciéon del potencial de cada mercado e identificando las oportunidades de
negocio, de esa forma, determina la apertura de nuevas franquicias garantizando

los estandares de la marca y el éxito comercial.

O Boticario® transmite a sus consumidores las mejores sensaciones, lo cual se
transforma en altos indices de fidelidad. Esto es fruto de la filosofia que practica la

empresa desde 1977, valorando a la naturaleza y al ser humano.
4.2.5 La Tienda

O Boticario® proporciona a sus consumidores una agradable experiencia de
compra, para ello fue pensada la estructura de la tienda, con la finalidad de que el
cliente recorra el ambiente y experimente los productos mediante un viaje
sensorial y de transformacién. La jornada de recorrido esta dividida en tres

estaciones: cuidar, prepara y transformar.

Figura 22. La Tienda
Fuente: www.oboticario.com.br



77

- Cuidar

En esta area de la tienda se exhiben los jabones, champus, acondicionadores,
talcos, oOleos, desodorantes y productos relacionados con el bafo y asociados con
la naturaleza y el tacto. Esta area fue especialmente disefiada para dar la
sensacion de un bafo relajante y acogedor; por ello, el color blanco de la

estanteria y el colorido de sus productos y empaques.

Figura 23. Area de Cuidado Corporal
Fuente: www.oboticario.com.br

- Preparar

La segunda etapa de la jornada presenta productos de alta tecnologia en sus
formulaciones. Ademas de la linea solar, contiene cremas hidratantes y nutritivas,
y productos de sistema antiedad, hechos en base a lo mas revolucionario que

existe en el mercado de la tecnologia cosmética.

El disefio moderno u una buena iluminacion refuerzan la asepsia asociada a esos

productos y los puntos fuertes de sus formulaciones.
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Figura 24. Area de Preparacion
Fuente: www.oboticario.com.br

- Transformar

La etapa de transformacidon es la mas sensorial. Después de conocer todos los
productos para la limpieza y el cuidado de la piel, el consumidor se entrega a una

verdadera transformacion.

Figura 25. Area de Transformacion
Fuente: www.oboticario.com.br

El area fue proyectada para el estimulo y la experimentacion de los productos; los

perfumes son realzados con la exposicién y sus disenos van desde los frascos mas
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tradicionales hasta los mas contemporaneos, creados por disefiadores famosos. El

sentir un buen perfume finaliza esta experiencia sensorial.

La exposicion del maquillaje estimula la mirada; tonos de colores fuertes y espejos
incentivan al uso de los productos. Los colores escogidos, vinotinto y oro,

refuerzan la imagen de las principales lineas de maquillaje de O Boticario®.
4.2.6 La Atencion al Cliente: El Principal Pilar

El respeto al consumidor es uno de los principales valores de O Boticario®; por tal
razon, ofrece productos y servicios de calidad y utiliza varias herramientas para
ello. Desde hace mas de 20 afios, la empresa posee un departamento de relacidn
con el cliente, canal directo y permanente de comunicacién, que por medio de una
central telefonica o mediante correos electronicos, dialoga con los clientes

promoviendo su confianza en la marca.

Todas las informaciones suministradas por los clientes son transformadas en
acciones de mejora continua, tanto en la fabricacion como en la atencién al

publico.

Ademas, periddicamente, O Boticario® hace investigaciones de opinién que mas
que una herramienta de negocio son promotoras del librepensamiento y de la
diversidad de opiniones que el consumidor manifiesta sobre lo que desea

consumir.

4.3 La Presencia de la Marca en Venezuela

O Boticario® se inicia en Venezuela a principios del afio 2005, una vez que

Laboratorios DAI obtiene la licencia de importador exclusivo de la marca en el pais.
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Con el tiempo, se crea Beautyco C.A., una empresa filial de los laboratorios y ahora

comercializadora de la marca en Venezuela.

En sus inicios, O Boticario® se introduce al mercado Unicamente a través de
tiendas multimarca y su principal aliado es el grupo Blohm, mediante las tiendas
BECO®. Adicionalmente, se hicieron negociaciones para la comercializaciéon de la
marca en otras tiendas de la misma naturaleza como lo son la cadena Farmatodo

® vy las tiendas Don Lolo®, entre otras.

O Boticario® ingresa a Venezuela con un portafolio de 28 productos que incluian:
19 perfumes, 4 cremas de tratamiento facial y 5 cremas corporales.
Posteriormente, con el lanzamiento de la linea Nativa Spa®, se extiende la cartera
de productos y se concientiza la necesidad de comenzar a operar en tiendas

exclusivas para consolidar el crecimiento de la marca.

Este proceso de apertura de tiendas exclusivas conlleva a introducir en el mercado
muchos otros productos que aun no se comercializaban en Venezuela; ahora el
portafolio es mas amplio e incluye productos en las lineas de perfumeria,

magquillaje, cuidado corporal, cuidado facial y proteccion solar.

Las tiendas exclusivas inician su apertura en la ciudad de Caracas; hoy en dia
existen tres tiendas en importantes centros comerciales del pais como lo son:
Galerias Los Naranjos, El Unicentro El Marqués y Millenium Mall. Ademas, hay dos
tiendas en proceso de apertura; una en el Centro Comercial Sambil® La

Candelaria y otra en el Centro Comercial Lider.

Es entonces cuando se identifica la necesidad de consolidar las bases de la marca,
antes de continuar la expansion a otras regiones del pais; como consecuencia, se
emprende la realizacidon de este proyecto, a fin de construir una cultura corporativa

gue permita crear los cimientos de la marca O Boticario® en Venezuela.
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4.4 \Ventana de Mercado

Para desarrollar como proyecto el plan de comunicaciones de O Boticario®
Venezuela, se considera necesario analizar la ventana de mercado. Este analisis se
desprende de un estudio de mercado realizado por la casa matriz y fundamentado

en cifras arrojadas por el Euromonitor 2009.
4.4.1 Descripcion General del Mercado

Segun las cifras obtenidas del Euromonitor 2009, América Latina representa un
16% del mercado de cosméticos mundial; en donde Venezuela ocupa, desde el

ano 2007, el tercer lugar, después de Brasil y México.

AMERICA LATINA
BRASIL 28.769 | 55.38 %
MEXICO 8.258 | 15.90 %
“'”-“’ >0 >17% VENEZUELA 3.123 6.01 %
' ARGENTINA 2.884 5.55 %
Ax;mf\A BRASL  MEXICO VENEZUELA ARGENTINA COLOMBIA COLOMBIA 5686 517 %

Gréfico 1. Comparacion del Mercado Cosmético en América Latina en US$ mn — 2008
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)

En el grafico 1 se muestra que del porcentaje de ventas en Latinoamérica, Brasil
representa el primer lugar con un 53.18%; México esta ubicado en el segundo
lugar con un 15.90%; seguido por Venezuela con un 6.01%; Argentina con un

5.55% y, por ultimo, Colombia con el 5.17%.

En cuanto al crecimiento del mercado, especificamente haciendo énfasis en
Venezuela como mercado de interés para el proyecto, la categoria de perfumeria y

cosméticos ha experimentado un crecimiento superior al resto del Latinoamérica.
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En el grafico 2 se muestra el crecimiento de la categoria de perfumeria y

cosméticos en Venezuela desde el afio 2003 hasta el 2008.

3500 1 3123

3000

2500

2000

00 CRECIMIENTO MEDIO
1000 - 2003-2008
500 | 'MUNDIAL 5.30%
AMERICA LATINA 12.30%
0 \ T T \ BRASIL 14%
2003 2004 2005 2006 2007 2008 MEXICO 13.10%
VENEZUELA 29.80%

Grafico 2. Crecimiento del Mercado de Cosméticos (2003-2008)
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario Brasil (2008)

Ademas, los datos que provee el estudio de mercado hacen referencia al
crecimiento medio de la categoria desde el afo 2003 hasta el afio 2008, a nivel
mundial, en Latinoamérica, Brasil y México, respecto al crecimiento de la categoria

en Venezuela.

De estos datos, se desprende que el crecimiento de la categoria en Venezuela es
superior y tiene unas expectativas de crecimiento para los préximos afos; pero,
segun indica el Euromonitor 2009, es necesario prever una desaceleracion debido
a la incertidumbre econdmica del pais y a que las barreras para las importaciones

son cada vez mayores.

Respecto al crecimiento de los rubros que encierra la categoria perfumeria y
cosmeéticos, el mayor crecimiento en la participacién de mercado del periodo 2003-
2008 estuvo en las fragancias; creciendo también su importancia en ventas en las

tiendas especializadas.
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Tabla 10. Crecimiento de las Categorias

Crecimiento
Crecimiento
enla
Medio (%) -,
Participacion
Cuidado del Cabello 17% 17% 19% 20% 20% 19% 33% 2
Cuidado de la Piel 14% 16% 16% 16% 18% 18% 37% 4
Fragancias 9% 9% 11% 11% 13% 14% 42% 5
Magquillaje 19% 16% 14% 13% 13% 13% 20% -3
Productos de Bafio 7% 7% 6% 6% 5% 6% 23% -1
Otros 34% 35% 34% 34% 31% 30% 27% -4
2003 2004 | 2005 2006 2007 2008

Fuente: Estudio de Mercado Realizado por O Boticario® Brasil (2008)

Adicionalmente, es importante mencionar que el mercado de interés de O
Boticario®, constituido por las categorias de cuidado de la piel, fragancias,
maquillaje y productos de bafio, desde el 2003, ocupa el 50% del mercado,
experimentando un alza en el valor de las ventas de un 72%, segun las cifras

aportadas en el Euromonitor 2009.

Otro aspecto importante de destacar en un analisis del mercado venezolano es el
canal de distribucion de los productos; puesto que teniendo conocimiento sobre el
mejor canal de distribucion para cada uno de ellos, se podran determinar las

estrategias de venta, y asi, obtener un mejor resultado.

En la tabla 11 se puede apreciar la importancia de cada canal de distribucion por

categoria de producto, asi como su variacién promedio en puntos porcentuales.



Tabla 11. Situacion del Canal de Distribucion

Canal Importancia Crecimiento

Supermercados 20,3% -2

Tiendas por Departamento 1,3% -1

Cuidado del Cabello Farmacias 20% 0
Tiendas Especializadas 20%

Ventas Directas 29,7% 3

Supermercados 11,5% 4

Tiendas por Departamento 0,6% -1

Cuidado de la Piel Farmacias 35,8% 8
Tiendas Especializadas 6%

Ventas Directas 45,8% -10

Supermercados 0,9% 0

Tiendas por Departamento 3% -3

Fragancias Farmacias 1% 1

Tiendas Especializadas 30% 3

Ventas Directas 63,5% 6

Supermercados 4,2 % -3

Tiendas por Departamento 1,7 % 0

Maquillaje Farmacias 8,6 % 2

Tiendas Especializadas 251 % 5

Ventas Directas 52% 2

Supermercados 29,5% 1

Tiendas por Departamento 1,1% 0

Productos de Baiio Farmacias 21,4% 1

Tiendas Especializadas 15% -1

Ventas Directas 11% 2

Fuente: Estudio de Mercado Realizado por O Boticario® Brasil (2008)

En cuanto al rubro cuidado del cabello, el mejor canal de distribucidn es el de las

ventas directas debido a que se reduce la estructura de costos de la cadena de

84

comercializacidn y, por ende, los precios del producto. Para el afio 2008, este canal

de distribucidn tenia un porcentaje del 29.7% respecto al resto, con un aumento
de 3 puntos en relacién al afo anterior. Los supermercados, las farmacias y las

tiendas especializadas tienen, cada uno, 20% vy, por ultimo, se encuentran las

tiendas por departamento con 1.3%.
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Los Unicos canales de distribucidn que han presentado un crecimiento de mercado
en el 2008 son las farmacias y las ventas directas; ambos con tres puntos de
crecimiento. Mientras que los supermercados y las tiendas por departamento han
sufrido un decrecimiento en las ventas de 2 puntos y 1 punto, respectivamente.

Las tiendas especializadas, por su parte, han conservado el mismo mercado.

Si se hace referencia al sector cuidado de la piel, las ventas directas y las
farmacias son los canales de distribucién que abarcan la mayor participacion de
mercado; 45.8% y 35.8% respectivamente. A ellos, le siguen los supermercados
con una participacién de mercado del 11.5%, las tiendas especializadas con un 6%

y las tiendas por departamento con un 0.6%.

En cuanto al crecimiento de mercado en cada uno de los canales de distribucion,
se debe acotar que el mayor crecimiento fue el de las farmacias con un alza de 8
puntos con respecto al afo anterior; seguido de los supermercados que
experimentaron un aumento de 4 puntos. Por su parte, las ventas directas
disminuyeron su importancia como canal de distribucion, puesto que sufrieron un
descenso de 10 puntos respecto al afo anterior; mientras que las ventas a través
de tiendas por departamento decrecieron en menor grado, restandoseles 1 punto
respecto al afio anterior. En el caso de las tiendas especializadas, las ventas de

este tipo de producto se mantuvieron igual.

Para el rubro fragancias, la participacion de mercado en el afo 2008 se distribuia
de la siguiente forma: un 63.5% el canal de ventas directas, un 30% el de las
tiendas especializadas, un 3% el de las tiendas por departamento, un 1% el de las
farmacias y un 0,9% en el de supermercados. En este caso, las ventas directas, las
tiendas especializadas y las farmacias experimentaron un crecimiento de 6 puntos,
3 puntos y 1 punto respectivamente. Paralelamente, las ventas en tienda por
departamento decrecieron 3 puntos y las ventas en supermercados se mantuvieron

iguales.
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El sector maquillaje, por su parte, refleja para el ano 2008 una presencia de
mercado de 4.2% en supermercados, 1.7% en tiendas por departamentos, 8.6%
en las farmacias, 25.1% en tiendas especializadas y 52% en tiendas directas.
Experimentado crecimiento respecto al afio anterior en 5 puntos las tiendas
especializadas, en 2 puntos las ventas directas y las farmacias. La presencia de
cosméticos en supermercado ha disminuido y, en las tiendas por departamento se

ha mantenido igual.

Finalmente, el rubro de los productos de bafo tiene distribucion de presencia en el
mercado de la siguiente forma: 29.5% mediante supermercados, 1.1% mediante
tiendas por departamento, 21.4% mediante las farmacias, 15% mediante las

tiendas especializadas y 11% mediante ventas directas.

Para esta categoria, las ventas directas ganan importancia con aumento de 2
puntos respecto al ano 2007, seguidas por las ventas mediante farmacias y
supermercados, ambas con aumento de 1 punto respecto al afio anterior; mientras
que las ventas de productos de bafio en tiendas especializadas han decrecido en 1

punto, perdiendo éstas importancia como canal de distribucion.

Este analisis permite dilucidar qué canal de distribucidon tiene mayor importancia
para las ventas de cada categoria, siendo las ventas directas de mayor relevancia
para la venta de cosméticos; los supermercados y las tiendas especializadas para

los productos de cuidado de la piel.

Las tiendas especializadas y las ventas directas clave en las ventas de fragancias y
de productos de maquillaje y, por Ultimo, las ventas directas son el mejor canal de

distribucidn para productos de bafo.

Finalmente, a nivel del andlisis de la competencia, se puede concluir que el

mercado de cosméticos y perfumeria en Venezuela experimentd crecimiento
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debido a la introduccion de marcas multinacionales en el canal de distribucién
masivo. Adicionalmente, crecid la importancia del segmento Premium a un 7% en
el afio 2008, con un crecimiento superior al global y al de América Latina en los

ultimos 5 anos.

Tabla 12. Participacion de Mercado de Compafiias Multinacionales que Compiten en la Categoria de
Perfumeria y Cosmeética (2001-2008)

MARCA COMPANIA 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Avon Productos Avon Inc 7,8 7,5 10,1 14,2 14,3 11,4 10,7 11,2
L'EBEL Corporacion Belcorp 54 53 53 5,4 4,7 4,4 51 53
Colgate Colgate-Palmolive Co 51 5 4,2 3,7 3,7 4,3 4 3,9
Shicks-v\\ll\c/)ilrléinson Energizer Holdings Inc - - 3,8 3,8 3,5 3,1 2,4 2,2

Pantene Pro-V Procter & Gamble Co 1,7 1,6 1,4 1,7 1,8 2 2 2

Gillette Sensor Excel Procter & Gamble Co - - - - 2,4 2,4 1,9 1,8
Koleston Procter & Gamble Co - - 1,3 1,2 1,4 1,7 1,7 1,6
Ponds Unilever 0,8 0,8 0,9 1,1 1,2 1,2 1,4 1,6
Rexona Unilever - - 0,6 1,1 1,6 1,7 1,5 1,4
Mum Procter & Gamble Co 0,8 1 1,6 2,1 1,8 1,6 1,4 1,3

Fuente: Estudio de Mercado Realizado por O Boticario® Brasil (2008)

En la tabla 12 se muestra la participacion de mercado de diversas compaiiias que
compiten en el area de perfumeria y cosmética. No todas estas marcas son
competencia de O Boticario®, pero la comparacion permite entender, de cierta
forma, como se comporta el consumidor venezolano cada vez que ingresa una

nueva marca o producto al mercado.

O Boticario® compite en el mercado venezolano con muchas marcas
internacionales que poseen un portafolio mas completo y que poseen un portafolio
mas completo y que se comercializan a través de tiendas multimarca vy
supermercados. Entre ellas se pueden mencionar marcas que comercializan
productos destinados al cuidado de la piel como L'Oreal®, Revlon®, Avene®,
Nivea®, Lubriderm®; marcas que compiten en el area de perfumeria como

Avon®, L'EBEL® y Yambal® y, en el area de maquillaje, competidores como
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L'EBEL®, Revlon®, Yanbal®, Avon®, Aroma®, Maybeline®, Clarins®, L'Oreal®,
Almay® y Bliss®.

Entre todos los competidores de O Boticario®, se considera importante conocer a
L'EBEL® puesto que su reposicionamiento en el 2007, ha convertido a la marca en

un competidor directo muy fuerte.

L'EBEL® es una empresa peruana, fundada en 1970, que actualmente tiene
presencia en mas de 14 paises. Actia en el canal de ventas directa con mas de
300.000 representantes en América Latina y; actualmente posee tiendas exclusivas
en Venezuela; factor de importancia para considerar la marca como competidor

directo.

El nombre EBEL® fue cambiado para L'EBEL® debido al reposicionamiento de la
marca desde el 2008 bajo el concepto: “El poder de ser mujer”. Su cartera de
productos consta de categorias que también comercializa O Boticario® como lo
son el tratamiento facial, el maquillaje, el cuidado para el cuerpo y la linea

masculina.

Tabla 13. Comparacion del Portafolio de Productos L EBEL® y O Boticario®

L'EBEL 0 BOTICARIO
Cuidado Facial 38 Productos 10 Productos
Maquillaje 307 Productos 41 Productos
Fragancias Femeninas 15 Productos 19 Productos
Fragancias Masculinas 19 Productos 17 Productos
Cuidado Corporal 18 Productos 43 Productos
Total 397 Productos 123 Productos

Fuente: Estudio de Mercado Realizado por O Boticario® Brasil (2008)

La tabla 13 muestra las categorias de productos en las cuales L'EBEL® y O
Boticario® compiten dentro del mercado venezolano; quedando evidenciado que
el portafolio de productos de L'EBEL® es mucho mayor al de O Boticario®.
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Ademas de L'EBEL, otras marcas como AVON® y Estee Lauder® se han iniciado
en el formato de comercializacion de tiendas exclusivas; lo cual las torna en

competidores de O Boticario®.
4.4.2 Rendimiento de O Boticario® en Venezuela

Ademas de estudiar brevemente los competidores de O Boticario®, es importante
tener en cuenta como ha sido el comportamiento de la marca en el mercado

Venezolano.

En el afio 2006, O Boticario® se comercializaba Unicamente en tiendas
multimarca. A continuacidon, se muestra un grafico del valor medio mensual de

ventas por tienda en US §.

26% 23%

 Fragancias Boutigue TIENDAS FACTURACIéN
v et Don Lolo 41312 | 22.56%
Fragancias Boutique 942.72 51.47%

Hair Market 475.64 25.97%

Total (Afio 2006) 1831.48

Gréfico 3. Valor Medio Mensual de Ventas por Tienda Afio 2006 (US$)
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)

En el grafico 3 se puede apreciar que Fragancias Boutique® tiene mayor
participacion de mercado que Don Lolo y que Hair Market®, con un 51.4% de las
ventas. Le sigue Hair Market® con el 25.97% de las ventas y, finalmente, Don

Lolo® con una participacion del 22.56%.

En el afo 2007, la participacion de mercado de O Boticario® se hace mucho

mayor, llegando al publico por canales de distribucién adicionales que incluian
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otras tiendas multimarca y las ventas corporativas. En el grafico que se muestra a

continuacién, se pueden analizar los resultados promedio de ventas para el afo

objeto de estudio.
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1831.48

Gréfico 4. Valor Medio Mensual de Ventas por Tienda Ao 2007 (US$)
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)

En el afio 2008 se apertura las tiendas exclusivas, por ende, la participacion de O

Boticario® en el mercado venezolano crece aun mas. Ademas, O Boticario®,

mediante una alianza con las tiendas Beco® y la apertura de dos kioscos de la

marca en el interior, aumenta su participacion de mercado llegando a varias

regiones del pais.
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Gréfico 5. Valor Medio Mensual de Ventas por Tienda Ao 2008 (US$)
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)




91

Tras la aparicidn de las tiendas exclusivas, se hace necesario comparar el volumen
de ventas de las tiendas exclusivas frente a las multimarca para el segundo

semestre del 2008.

e CANAL DE
27% \ ==  Tiendas Multimarca DISTRIBUCION PORCENTAJE
S Tiendas Eeclosvas Tiendas Multimarca 59%
o Tiendas Exclusivas 27%
Otros 14%

Gréfico 6. Tiendas Exclusivas vs. Tiendas Multimarca (2% Semestre 2008)
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)

Para el segundo semestre de 2008, ya se habia inaugurado dos tiendas exclusivas:
El Marqués, en el mes de agosto y Los Naranjos, en el mes de octubre. El mayor
volumen de ventas para estas fechas lo tenian las tiendas multimarca con un 59%
de las ventas, frente a un 27% de ventas de las tiendas exclusivas. A pesar de
esta diferencia porcentual, se ve un excelente potencial en las tiendas exclusivas
puesto que el resultado que se obtuvo casi alcanza la mitad del porcentaje de las
tiendas multimarca que estaban operando desde anos anteriores y que ya eran

una referencia para el consumidor de la marca.

/  tIMarques TIENDA EXCLUSIVA US $ PORCENTAJE
& Les Naranjos ,
willenmm El Marques 5698 32%
Los Naranjos 5581 32%
Millenium 6226 36%

Gréfico 7. Importancia de las Ventas de las Tiendas Exclusivas (Febrero 2009)
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)
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Del comportamiento de las tiendas exclusivas, es importante mencionar que todas
tienen un volumen de ventas similar, pero sorpresivamente la tienda del Centro
Comercial Millenium es el punto de venta con mayor potencial, puesto que superd
las ventas de las otras dos tiendas que ya tenian una clientela establecida, a pesar
de haber sido inaugurada la segunda semana de febrero.
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S
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N .

2006 2017 2008

¥ Nativa Spa

Gréfico 8. Andlisis de las Categorias: Porcentaje de Ventas de Cada Categoria entre el afio 2006 y el
2008
Fuente: Estudio de Mercado realizado por O Boticario® Brasil (2008)

Como reflexion, se puede concluir que el mercado potencial para O Boticario®
Venezuela contempla las categorias de cabello, fragancia y cuidado de la piel que
representan mas del 50% del mercado. De hecho, las categorias de fragancia y

cuidado de la piel tuvieron el mayor crecimiento.

El comportamiento del mercado venezolano indica que el canal de distribucidon de
tiendas exclusivas tiene apertura para las categorias de maquillaje y perfumeria.
Ademas, el precio de los productos de O Boticario® es competitivo frente a
productos ofrecidos en tiendas multimarca, supermercados y fragancias e incluso

hasta frente a productos distribuidos mediante ventas directa.
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CAPITULO V. DESARROLLO DEL PROYECTO

5.1  Analisis de la Situacion y Disefo de la Estrategia

En la actualidad, el fendmeno de la globalizacidon representa un desafio para todas
las empresas; pero este desafio puede tornarse en una oportunidad de
crecimiento. Si las empresas se lo proponen, pueden lograr cambios en sus
paradigmas gerenciales con el fin de generar nuevos mecanismos para su

interrelacion con el entorno.

La propuesta que se despliega a continuacion pretende disefiar un plan de
comunicaciones integral, a partir de la implementacion de un nuevo enfoque de
gestidon que permita, a través de la planificacion estratégica, alinear las acciones de
la empresa a la mision y a la vision para el logro de los objetivos estratégicos del
negocio y la satisfaccién oportuna y adecuada de las necesidades de los clientes

internos y externos de la organizacion.

Por tal razon, se requiere crear un esquema de administracion que integre la
gestion permanente de la transformacion organizacional como una de las
competencias mas importantes de la gerencia; generando un compromiso con los
valores estratégicos. Esto no es otra cosa que entender, valorar y poner en accién
las mejores practicas que faciliten el entendimiento y la comprension de la realidad
institucional a fin de evaluar los recursos econdmicos, operativos y logisticos

disponibles e identificar las variables claves de la estrategia.

La intensidn es internalizar que el éxito de la empresa reside tanto en la capacidad
de medir el rendimiento de los bienes intangibles (relaciones con los clientes,
procesos internos, competencias de los empleados, etc.) como en la aptitud para

supervisar las variables financieras tradicionales.
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La mayoria de las organizaciones son el resultado de sus indicadores de gestion,
asi que existe una necesidad de identificar y definir estos indicadores a fin de

administrarlos eficazmente y medir sus resultados.

Para proceder al disefio de la estrategia que permitira el posterior desarrollo del
plan de comunicaciones integradas, es fundamental considerar una serie de
factores internos y externos de la empresa. Los primero, considerar los postulados
basicos de la organizacién; luego, hacer un diagndstico de la realidad institucional

y sus interacciones con el entorno.

Figura 26. Procedimiento para la Elaboracion de la Estrategia de Comunicaciones
Fuente: Arias (2006, p 115)

Como se muestra en la figura 26, de los postulados basicos de la organizacion, se
desprenden los objetivos estratégicos y los objetivos y las metas como acciones
para alcanzar los objetivos estratégicos de las distintas perspectivas: la perspectiva
de los accionistas o del negocio, la perspectiva de los clientes, la perspectiva de los

procesos y la perspectiva de las capacidades.
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Aspectos Externos

Fortalezas: Debilidades:
1.  Productos importados 1. Marca poco conocida
2. Productos de buena calidad y 2.  Pocos canales de distribucion (tiendas
dermatoldgicamente probados exclusivas y multimarcas)
3.  Precios accesibles 3. Poca inversion destinada a las
4. Disefios y colores llamativos comunicaciones
5 Disponibilidad de las mejores 4.  Alta rotacién del personal
précticas de casa matriz 5.  Carencia de un plan de
6.  Recurso humano capacitado, con comunicaciones especifico
conocimientos sobre el mercado 6.  Rigidez de casa matriz frente a
venezolano y con ideas innovadoras innovaciones
7. Producto diferenciado 7.  Productos de compra por impulso
8.  Focalizacion en el cliente y el buen 8.  Acciones publicitarias ineficientes y
servicio dispersas
9.  Innovacion continua 9. O Boticario® no ha logrado un
10. La gerencia esta comprometida y posicionamiento
confiada 10. Capital de trabajo mal utilizado
Oportunidades: ESTRATEGIAS
1.  Buena aceptacion de los 1. Lograr que el personal de O Boticario® internalice los valores de marca
productos en el mercado 2. Tener un inventario suficiente para evitar la falla de productos en los anaqueles
venezolano 3. Construir una identidad de marca
2.  Un solo competidor directo: 4.  Construir una cultura corporativa
L'EBEL 5. Lograr un posicionamiento sélido en el mercado
3.  La competencia indirecta es o 6.  Mantener los estandares de calidad en la atencién en tiendas
muy superior en precio 0 menos 7. Mantener los estandares es establecidos por Brasil para la imagen de las tiendas
exclusiva 8.  Promover entrenamientos a los empleados
4.  Los consumidores venezolanos 9.  Elaboracion de un plan de comunicaciones integradas eficientes
tienen preferencias por marcas 10. Gestionar las relaciones publicas de la organizacion
importadas 11. Transformar a la organizacion en una organizacién contemporanea, comprendiendo
5.  Las marcas reconocidas tiene que es un sistema abierto inserto en un macrosistema social
precios muy elevados 12.  Promover la participacion del personal, a fin de lograr la integracion del mismo
6.  Escases de algunos productos 13. Englobar los esfuerzos publicitarios e informativos en campafias a fin de dar

debido a barreras de importacion
y comercializacién impuestas por
el Estado Venezolano

7.  Barreras de entrada para nuevos
competidores

8.  El mercado venezolano presenta
crecimiento en las categorias de
Belleza que comercializa O
Boticario®

9.  Acuerdos internacionales

10. Altos margenes de ganancia

Amenazas:

1. Barreras de importacion
existentes y potenciales

2. Dificultades para acceder a las
divisas

3.  Crisis econémica que genera
disminucion en compras de
productos de lujo

4.  Competidores directos de
caracter masivo con precios mas
accesibles

5.  Competidores indirectos que han
logrado fidelidad de marca

6.  Los competidores han logrado su
posicionamiento

7.  Competencia con mayores
canales de distribucion

8.  Altos costos de publicidad y
promociones

9.  Competencia agresiva

10. Cambios en la legislacion

uniformidad a las comunicaciones

Fuente: Elaboracion Propia
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Pero, para poder tener una vision integral y la posibilidad de seleccionar
estrategias certeras es imprescindible entender a la organizacién como un sistema
abierto y en continua interaccién con su entorno; por ende, se requiere tomar en

consideracion las condiciones del medio ambiente.

Un primer analisis que contempla las condiciones internas y externas de la
organizacion es la matriz DOFA, que recoge las debilidades y fortalezas de la
organizacion, respecto a las oportunidades y amenazas del entorno a fin de poder

generar estrategias favorables.

Para complementar el andlisis DOFA y poder elaborar una estrategia de
comunicaciones adecuada a las necesidades de la marca, se procede a la

elaboracidn del andlisis de las 5 Fuerzas de Porter. (Ver figura 26).

Figura 27. Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Adaptacion. Francés (2006, p 87)
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La rivalidad entre los competidores es la fuerza mas poderosa estas cinco fuerzas;
por ende, las estrategias que se establezcan tienen que estar orientadas a

brindarle una ventaja competitiva a O Boticario® frente a sus competidores.

Esto quiere decir que O Boticario® continuamente debe estar al pendiente de las
acciones de sus competidores. En este caso, uno de los mas fuertes competidores
es L'EBEL®; que ademas puede ser considerado como el Unico competidor directo
puesto que comercializa las mismas categorias de productos que O Boticario® vy

ademas posee un formato de tiendas exclusivas.

L'EBEL® recientemente cambio su posicionamiento y, actualmente opera bajo el
slogan: "E/ poder de ser mujer”. Es importante destacar que aunque los mensajes
que emiten ambas marcas son diferentes; puesto que O Boticario® tiene como
concepto "Magia y transformacion”, las imagenes de sus comunicaciones son muy

parecidas.

Ademas, L'EBEL, aparte de ser una marca mas reconocida que O Boticario®
dentro de Venezuela, ofrece como canal de distribucion las ventas directas o
ventas por catalogo, factor que le imprime otra ventaja competitiva puesto que

ofrece la cliente una mayor comodidad.

L'EBEL no es la Unica marca que compite con O Boticario®, otras marcas como
AVON® entran en juego; independientemente de si comercializan una o mas

categorias de producto de las que comercializa O Boticario®.

AVON® comercializa productos de belleza y de cuidado corporal similares a los de
O Boticario® y L'EBEL®, pero tiene un caracter mas masivo. Durante el aifo 2009,
AVON ha comenzado a cambiar su posicionamiento, intenta desplazarse hacia un
mercado mas selecto y, en este intento, ha aperturado tiendas exclusivas, ademas

de continuar con su formato de ventas directas.
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YANBAL® también puede ser considerada como competidor indirecto de O
Boticario®, pero el mix de productos que ofrece no es tan amplio. Adicionalmente,
se debe destacar que los productos YANBAL® son de consumo masivo y su

principal canal de distribucidn son las tiendas multimarca.

Lamentablemente casi todos los competidores de O Boticario® en Venezuela,
independientemente de si son productos de consumo masivo o productos mas
exclusivos, tienen mayor trayectoria dentro del mercado venezolano, por ende, ya

poseen un nicho de clientes fieles y un posicionamiento dentro del mercado.

Generalmente las empresas asignan a cada una de sus marcas un gerente de
marca, quien debe coordinar las acciones que se llevaran a cabo con dichas
marcas considerando las acciones de sus marcas rivales. En el caso de O
Boticario® Venezuela, la empresa es pequefa y esta asignacion de gerentes de
marca no es ni factible, ni rentable; por ende, existe un solo gerente, bajo el titulo

de Gerente de Mercadeo.

El rol del Gerente de Mercadeo, es equivalente al del gerente de marca de otras
empresas; la diferencia es que el Gerente de Mercadeo atiende todas las marcas
de O Boticario®. Esto lleva a la necesidad de tener bien identificados a los
competidores de cada una de las categorias de producto para hacer un
seguimiento exhaustivo de sus acciones de mercadeo y poder reaccionar con

agilidad frente a acciones que puedan resultar perjudiciales para la marca.

En cuanto a la entrada nuevos competidores al mercado, es importante destacar
que las actuales barreras de importacién, produccidon y comercializacién impuestas
por el Estado hacen dificil que entren nuevos competidores al mercado. No se
descarta la posibilidad, pero la gran mayoria de las acciones deben orientarse al

disefio de estrategias ofensivas o reactivas frente a los competidores actuales.
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El desarrollo potencial de productos sustitutos es otra de las fuerzas que analiza
Porter. La posibilidad de que surja un producto sustituto para la marca, es dificil
por los factores mencionados anteriormente, pero actualmente hay productos
sustitutos en el mercado que ofrecen propiedades similares a un menor costo, por
ejemplo y que se deben tener en cuenta al momento de desarrollar estrategias de

comercializacion.

El poder de negociacion de los proveedores, en este caso, es bastante particular.
Existen proveedores en el area de servicios que pueden afectar la comercializacion

de los productos de forma indirecta; por ende, deben ser tomados en cuenta.

El otro proveedor es casa matriz, O Boticario® Brasil, quien puede establecer
regulaciones a O Boticario® Venezuela y, de hecho, lo hace. Esto hace
indispensable la necesidad de conocer el mercado venezolano con propiedad, para
poder debatir con casa matriz en el terreno de las ideas, que es el campo en el

cual se pueden afectar las relaciones entre la organizacién y su proveedor.

Casa matriz establece normas, politicas y procedimientos; incluso estrategias de
mercado que pueden ser erradas si no son compatibles con el mercado
venezolano; por esta es una lucha dificil. O Boticario® Venezuela debe estar
alineado a O Boticario® Brasil y muchas veces casa matriz es inflexible frente a

cambios necesarios para la supervivencia de la marca en Venezuela.

Finalmente, esta el poder de negociacion de los compradores. Los compradores
pueden ejercer mecanismos de presion. Para O Boticario®, el servicio y la atencion
al cliente son fundamentales, pero este factor no libra a la marca de cometer
errores frente a sus consumidores; por ende, hay que cuidar las relaciones con los

mismos porque los clientes son la razon de ser del negocio.
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Un mecanismo de presidon de los consumidores puede ser dejar de comprar, en
este tipo de mercado es dificil que el consumidor final afecte las ventas globales;
pero los franquiciantes o los intermediarios de la marca (otros puntos de venta)
pueden ejercer presiones que lleven a O Boticario® a corregir acciones

previamente tomadas.

Posteriormente, frente a estos dos analisis, se procede a una descripcion mas
detallada de O Boticario®. Para este fin, se recurre al analisis de la cadena de

valor, y al andlisis del Marketing Mix.

Figura 28. Cadena de Valor de O Boticario®
Fuente: Adaptacion Francés (2006, p 147)
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marcas -Promociones |y
Distribucién | -Relaciones externos)
Inventarios Publicas

En O Boticario® Venezuela, las actividades principales que se realizan para que el
producto llegue hasta el consumidor final son: las operaciones, que incluyen la
importacidn y los procesos que ésta conlleva como registro de marcas, permisos

sanitarios, etc.; el mercadeo, que incluye la publicidad, las ventas, el

merchandising, la precificacion y los servicios postventa, que se efectian en tres
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vertientes: atencidn a los franquiciados, a los intermediarios y a los consumidores

finales.

Una vez visualizada la cadena de valor, se procede al analisis del Marketing Mix,
pero enfocado hacia la marca O Boticario®, y no a cada uno de sus productos. El
Marketing Mix se llevara a cabo en dos fases, primero elaborandose un analisis de
las “4 P” de McCarthy (precio, plaza, producto y promocién) y los factores

adicionales que se consideran actualmente (gente, procesos y entorno).

Desde el enfoque del consumidor o cliente, se desarrolla el analisis de las “4 C”,
propuesto por Kotler y Armstrong (1998). Este incluye 4 factores: la solucién para
el cliente (customer solution), el precio por el costo del cliente (customer cost), la
plaza, por la conveniencia (convenience) y la promocidon por la comunicacion

(Communication).
Producto: O Boticario®, la marca y productos de la marca

En este caso se hace referencia a la marca como producto y, por ende, a los

productos respaldados por dicha marca.

La marca O Boticario® es una red de franquicias brasileras; la mayor red de
franquicias de perfumeria y cosméticos del mundo. En Brasil posee mas de 2700
tiendas y tiene presencia en mas de mil puntos de venta a lo largo del mundo, asi

como en 73 tiendas exclusivas en otros 15 paises.

O Boticario® es una empresa cuyo nombre se asocia a la calidad, la tecnologia, la
proteccion del medio ambiente y el respeto al consumidor. Ademas, es una marca
premiada internacionalmente, y asociada con la modernidad y la innovacién de sus

productos y servicios.



102

La empresa cuenta con mas de 600 productos divididos entre las categorias de
maquillaje, perfumeria, cuidado corporal, cuidado facial, protectores solares,

desodorantes, jabones y champus.

Es importante, para esta dimension, resaltar que O Boticario® usa materia prima
brasilera o importada para fabricar sus productos, de acuerdo a las necesidades de
cada uno de ellos, definidas por las areas de desarrollo y control de calidad. Son
usados: materia prima 100% natural, materia prima parcialmente natural, materia
prima sintetizada a partir de materia prima natural, materia prima combinada

(natural y sintética) y materia prima 100% sintética.

O Boticario® preferiblemente va a emplear la materia prima natural; sus activos

naturales son obtenidos de forma segura y sin ocasionar dafnos al medioambiente.
Precio:

O Boticario® cuenta con una estrategia de precios que le permite que sus
productos estén al alcance de todos los grupos socioecondmicos; los precios son
accesibles y, con respecto a la competencia, se mantienen a la par. O Boticario®
ofrece productos de calidad, equiparables a los productos Premium v,

generalmente, por debajo del costo de los mismos.

La marca respeta el potencial de consumo de cada consumidor con una linea

diversificada de productos.
Plaza o Distribucion:

O Boticario® Venezuela llega al consumidor a través de distintos puntos de venta,
con su presencia en tiendas multimarca, kioscos O Boticario® y tiendas exclusivas

de la marca.
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El canal de distribucidon preferido por la marca es el de las tiendas exclusivas; y a
este formato es al cual se pretende migrar en toda Venezuela. Inicialmente, las
tiendas multimarcas fueron el principal canal de distribucion, a través de ellas se
penetrd al mercado venezolano y, actualmente, son el Unico punto de venta en el

interior del pais.

Las tiendas de O Boticario® proporcionan una agradable experiencia de compras.
Ellas fueron pensadas para que el consumidor recorra el ambiente y experimente
los productos; una jornada de sensaciones y transformacion dividida en tres

estaciones: cuidar, preparar y transformar.

Figura 29. Fachada de Tienda O Boticario®
Fuente: www.oboticario.com.br

La fachada de O Boticario® se caracteriza por la arquitectura de las lineas rectas y
objetivas hacen que la tienda sea visualmente atractiva por su caracter moderno y

arrojado.

Con respecto a la vitrina, O Boticario® marca una nueva tendencia mundial, con
una vitrina en forma de caja blanca, que permite la creaciéon de varios tipos de

ambientaciones y el uso de colores.

La vitrina no revela el interior de la tienda; de esta forma, el observador se ve

obligado a ver los productos que estan expuestos sin sentirse invadido. Un
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ambiente envolvente y seductor que capta la atenciéon del observador, con una
exposicion no masificada que destaca unos Unicos productos con el objetivo de

reflejar exclusividad.

Cada ambientacion es creada de forma estratégica, por eso es fundamental seguir
las orientaciones de casa matriz. Cada vitrina convierte a la tienda en un mundo de

magia, fantasia y mucha emocion.

Figura 30. La Vitrina
Fuente: www.oboticario.com.br

Cuidar

En esta area de la tienda se encuentran los jabones, champus, acondicionadores,
talcos, aceites y desodorantes; productos ligados al bafio y asociados al tacto. El

area fue planeada para dar una sensacién de un bafio relajante y acogedor.
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Figura 31. Estanteria Area de Cuidado Corporal
Fuente: www.oboticario.com.br

Preparar

La segunda etapa de esta jornada presenta los productos de alta tecnologia en sus
formulaciones. Ademas de la linea solar, las cremas hidratantes, nutritivas y
productos del sistema anti-edad, hechos en base a lo mas revolucionario en

tecnologia cosmética.

Un diseno moderno y buena iluminacién refuerzan la asepsia asociada a esos

productos y a los puntos fuertes de sus formulaciones.

Figura 32. Estanteria Area de Preparacion
Fuente: www.oboticario.com.br
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Transformar

Esta es la etapa mas sensorial. Después de conocer todos los productos para
limpiar y preparar la piel, el consumidor se entrega a una verdadera

transformacion. Es un area pensada para la estimulacién de los sentidos.

Los perfumes son expuestos con realce; embases que van desde las tradicionales

anforas hasta los frascos mas contemporaneos, creados por disefiadores famosos.
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Figura 33. Estanteria Area de Transformacion (Perfumeria)
Fuente: www.oboticario.com.br

La exposicién del maquillaje estimula la vista. Tonos de colores fuertes y espejos
incentivan el uso de los productos. Los colores escogidos, vinotinto y oro refuerzan

la imagen de las principales lineas de maquillaje de O Boticario®.

Las tiendas exclusivas responden a un formato de franquicia, es decir, O
Boticario® Brasil otorga la concesidon de utilizar la marca, producto y/o servicio
para estandarizar la comercializaciéon. El medio de comercializacion es la franquicia,

tanto en el mercado interno como en el externo.
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Figura 34. Estanteria Area de Transformacion (Maquillaje)
Fuente: www.oboticario.com.br

Promocion:

Las campaiias publicitarias de O Boticario® son disefiadas y creadas por agencias
de publicidad especializadas; actualmente el principal proveedor de este servicio es

la agencia AlmapBBDO.

Es importante mencionar que O Boticario® Brasil exporta estas campafas
publicitarias, e incluso los materiales publicitarios y promocionales ya elaborados y

no adapta necesariamente la campana a las necesidades de cada mercado.

O Boticario® Venezuela tiene debilidades a nivel de la promocidon de sus
productos. Como se menciond anteriormente, la organizacion no posee un plan de
comunicaciones que responda a las necesidades de los publicos internos y
externos; ademas, los esfuerzos de publicidad y promociones son dispersos y no
logran el efecto deseado por no tener una estrategia comunicacional coherente

internalizada. Por tal razén, se emprende este proyecto.
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A fin de complementar el analisis de la mezcla de mercado, se agregan los otros
factores considerados de importancia para emprender un plan de mercadeo: el

personal, los procesos y la presentacion.
Personal:

El personal es un factor de importancia, y como tal debe ser considerado por las
organizaciones; sobre todo por organizaciones que se caracterizan por ofrecer un

servicio o por la atencion al publico.

O Boticario® Venezuela, en este sentido, debe implementar estrategias para la
integracion y el enriquecimiento del personal, puesto que el personal es el principal
recurso de la organizacién y como tal debe ser visto como un publico clave de la

misma.

El principal pilar de O Boticario® es el enfoque en la atencion al cliente vy, el
recurso humano de la institucion es quien esta en contacto directo con el mismo.
Otros de los valores que profesa O Boticario® y que estan directamente
relacionados con el factor personal, son la valoracidon de las personas y la

valoracion de las relaciones.
Procesos:

Los procesos son todos aquellos procedimientos, mecanismos y rutinas que forman
parte de la cadena de valor de la organizacion. La administracion de los procesos
debe ser clave para la mejora en la calidad del servicio; por ende, los procesos
deben ser considerados como un factor que requiere de evaluacion y de mejoras

continuas.

La operacion de la tienda tiene que ser adecuada para atender a los clientes de

forma mas agil, rapida, moderna y encantadora. Entender la importancia del
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embalaje para los clientes y la forma mas moderna de exposicidon de los productos

marca la diferencia en la busqueda de una atencién diferenciada.
Presentacion:

Los clientes se forman impresiones a través de las evidencias fisicas, la
presentacion y apariencia de los puntos de ventas, asi como la presentacion y el
empaque de los productos son factores de suma importancia para la

comercializacion de los mismos.

O Boticario®, en este aspecto, posee una fortaleza. La imagen de los
establecimientos es considerada un factor de interés y, por tal razén, la
presentacion de las tiendas es un aspecto especialmente cuidado. Ademas, la
presentacidon de los productos es impecable, poseen colores llamativos y disefios

originales.

El empaque de los productos es creado por un area exclusiva que emplea
informacion obtenida por el equipo de marketing. La programacion visual del
nombre comercial, del empaque y de sus ilustraciones son concebidas y ejecutadas
por O Boticario® Brasil.

Figura 35. Relacion de la Mezcla de Mercadotecnia Social
Fuente: Elaboracion Propia
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Pese al complemento de la mezcla de mercado tradicional, hay autores que ven
con preocupacion el enfoque de este andlisis, pues consideran que esta elaborado
desde la perspectiva del vendedor y no desde la perspectiva del consumidor o

usuario, como indica la tendencia del marketing relacional.

Marketing de
Masas

Producto Precio Promocion Punto de Venta

Cliente Caracteristicas Comunicacion Comercializacion

Marketing
Relacional

Figura 36. Relacién de la Mezcla de Mercadotecnia Social
Fuente: Elaboracion Propia

Esta tendencia del marketing relacional lleva a la organizacién a ver la mezcla de
mercado desde la perspectiva del cliente; en la cual el disefo de productos vy la
comercializacién de los mismos responden a una necesidad del cliente final o del
usuario. Esto implica ver la mercadotecnia como un didlogo, donde el cliente es el
principal factor de estudio y el resto de los factores responden a los requerimientos

del mismo.

El reto del marketing en esta fase es la busqueda de mayor informacién del
consumidor, la proliferacién de los medios de comunicacién y la comprension de la
necesidad de segmentar los mercados vy, la venta del producto orientada a crear
una relacion a largo plazo con los clientes. Esta perspectiva es de interés para el
desarrollo del plan de comunicaciones puesto que la idea es mercadear la imagen
de la organizacion de forma que se cree una relacion a largo plazo con los publicos
internos y externos y esto solo se logra conociendo y comprendiendo a cada uno

de esos publicos y dirigiéndose especificamente a cada uno de ellos.
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Una vez analizada la mezcla de mercado, se recurre al andlisis de las "5 P” de
Mintzberg que consiste en las cinco dimensiones de la estrategia: la estrategia
como plan, la estrategia como pauta de accion, la estrategia como patrén, la
estrategia como posicion y la estrategia como perspectiva. Este analisis se
efectuara a partir de tres herramientas que orientaran el plan de comunicaciones

propuesto: el Cuadro de Mando Integral, el Mapa Estratégico y el Balanced

Scorecard.
Perspectiva Rentabilidad Coste de
FInanciera del negocio riesgos
Perspectiva de B e Satisfaccion AT
los clientes : Fidelizacion / Fidelizacion

de
proveedores

de los cliente
proveedores

= — "\
Mejoramiento

Perspectiva de :
Continuo

los Procesos

Satisfaccion de los Gestion del
colaboradores

Perspectiva de las
Capacidades

Figura 37. Mapa Estratégico de O Boticario®
Fuente: Adaptacion Francés (2006, p 147)

En la figura 26, se plasma el mapa estratégico de la organizacion segun las cuatro
perspectivas: la perspectiva del cliente, la perspectiva de los accionistas, la
perspectiva de los procesos y la perspectiva de las capacidades. Comenzando el
analisis desde la perspectiva de las capacidades, se consideran dos aspectos, la
satisfaccion de los colaboradores y la gestion del conocimiento. Colaboradores
satisfechos e involucrados con la marca, permiten la satisfaccion del cliente y

aumentan la productividad de la empresa. Por su parte, una gestion del
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conocimiento permite el mejoramiento continuo de los procesos y la satisfaccion y

fidelizacion con los proveedores.

En el segundo escalafdn, la perspectiva de los procesos, involucra el mejoramiento
la evaluacion y el mejoramiento continuo. Una continua evaluacién permite el
mejoramiento continuo y éste a su vez, logra clientes satisfechos, clientes fieles y
proveedores que satisfacen y son fidelizados. En cuanto a la perspectiva del
cliente, si se logra su satisfaccién y su fidelidad, se alcanza la rentabilidad del
negocio y si se alcanza la satisfaccion con los proveedores y se establece una

fidelidad con los mismos se reduce el costo de riesgos.

Finalmente, y considerando la perspectiva financiera, la reduccién del costo de los
riesgos y el aumento de la productividad garantizan la rentabilidad y el crecimiento
del negocio; fin Ultimo de toda empresa. Del mapa estratégico de la empresa, con

una revision exhaustiva se deriva el cuadro de mando integral.

El Balanced Scorecard facilita los procesos estratégicos criticos: planeamiento,
comunicacién, motivaciéon y aprendizaje. Partiendo del analisis anterior, la
estrategia a seguir es crear una Cultura O Boticario®, a través de la cual cada uno

de los indicadores propuestos en el BSC se puedan alcanzar.

Una cultura O Boticario® permitira lograr la satisfaccion de los colaboradores de la
marca y formalizar el conocimiento; ademas, una cultura O Boticario®
institucionalizaria un sistema de evaluacion de los procesos y mejora continua asi
como la satisfaccion y la fidelizacion de clientes y proveedores y por Ultimo, un
alza en la productividad que reduzca los costos y aumente la rentabilidad. Esta
estrategia permitira que todas las acciones propuestas se dirijan en una misma

direccion.
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Perspectiva Objetivos Indicadores Metas al aino
De los accionistas o | Rentabilidad del Negocio
Financieras Aumentar la ROE Mayor al 30%
Rentabilidad
Coste de Riesgos
Reducir los gastos por | Gastos por incidentes | Reduccién del 60%
incidentes
Productividad
Maximizar la Disminucion de 25 %
productividad errores
Clientes Satisfaccion de los Clientes
Aumentar las ventas % de incremento de 15 %
ventas
Incrementar la lealtad | Indice de lealtad del Mayor al 20%
de la marca cliente
Satisfaccion de los proveedores
Ajustar los procesos
con los procesos de los
proveedores
Incrementar la lealtad
hacia los consumidores
Procesos Evaluacion
Realizar evaluaciones % de errores Menor al 25%
continuas sobre los encontrados
procesos
Mejora Continua
Reducir el tiempo de 1 mes
registro de nuevos
productos
Reducir el tiempo de 2 meses
lanzamiento de nuevos
productos
Optimizacion de los % de procesos 75 %
procesos mejorados
Capacidades Satisfaccion de los Colaboradores
Desarrollar las % de necesidades 90 %

capacidades criticas

cubiertas

Mejorar el ambiente
organizacional

Indice de compromiso
de los empleados

Mayor al 80%

Gestion del Conocimiento

Fortalecer los valores y
la cultura
organizacional

% de empleados
alienados

Mayor al 85%

Fuente: Elaboracion Propia
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Para la construccion de la marca es necesario considerar 8 elementos, dos de ellos
corresponden a atributos racionales (caracteristicas de la marca y beneficios
funcionales); el resto, a aspectos emocionales (beneficios emocionales, factores
proyectivos, atributos que pueden ser poseidos, personalidad de la marca,
beneficio clave y, por Ultimo, los valores medulares de la marca). Estos son los
aspectos que incluye el modelo Brand Essence Building, creado por la agencia de
publicidad Young & Rubicam, que sera clave para la construccién de una cultura O
Boticario® en Venezuela puesto que es considerado una de las mejores practicas
de muchas compafiias que han logrado construir una imagen de marca sélida y

bien posicionada en el mercado.

Segun este andlisis, el inicio del proceso de construccion de una marca esta en los

atributos observables de la misma.

1. Atributos, caracteristicas y descriptores: O Boticario® productos de belleza
brasileros, de calidad y a precios accesibles. Es una de las mayores redes de
franquicias del sector en todo el mundo; ademds, ha logrado una
estandarizacion en la comercializacion de la marca.

2. Beneficios funcionales de la marca: Dependiendo del producto: cuidado
corporal, cuidado del rostro, cuidado del cabello, hidratacidn, etc. La calidad y

tecnologia son unos de los beneficios funcionales de O Boticario®

Este tipo de beneficios funcionales llevan a una serie de beneficios emocionales;
unas caracteristicas fisicas se traducen en caracteristicas emocionales, sensoriales,

etc.

3. .Beneficios emocionales de la marca: Sensacion de relajacion, tranquilidad,

frescura, naturalidad, belleza...

Seguidamente, hay una connotacion de una serie de factores proyectivos.
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4. Factores Proyectivos: Ideales de belleza, de responsabilidad, de compromiso,

de respeto al medio ambiente y de respeto al consumidor

Existe también una serie de atributos de la marca que el consumidor debe percibir
como posibles de adquirir una vez que consume O Boticario®. La estrategia,
transformar la tienda en un local en el cual el consumidor pueda vivir una

experiencia caracterizada por sensaciones placenteras y de valoracidn personal.

5. Atributos de la marca que pueden ser poseidos: magia, fantasia,

transformacion, emocion.

Adicionalmente, hay una serie de cualidades que adquiere la marca de los
elementos que la conforman. En este caso, O Boticario® pasa a tener una

personalidad bien definida y caracterizada por los valores que profesa.

6. Personalidad de la marca: O Boticario® es creativa, detallista, comprometida,

ética, sensible, emprendedora.

Esta marca dinamica y comprometida ofrece un beneficio Unico y que la diferencia

de sus competidores, la caracteriza y la define.

7. Beneficio clave o promesa de la marca: Conectar a las personas con los ideales
de belleza, magia y transformacion a cada consumidor.

8. Valores centrales: “Contribuir @ un mundo mas bello”. Despertar en las
personas el placer de sentirse bello, de cuidarse a si mismo y a los demas; de

irradiar una belleza que contagia

Este tipo de analisis permite una planificaciéon comunicacional en tres dimensiones;

es decir, la implementacidon de una estrategia comunicacional capaz de ir mas alla.
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Figura 38. Brand Essence Building
Fuente: Young & Rubicam
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Figura 39. Concepto de Planificacion 3D
Fuente: Adaptacion Pizzolante (2006)

Segun, el andlisis elaborado, O Boticario® Brasil ha logrado construir una imagen
de marca sdlida; es una marca bien posicionada en su pais de origen y ha
alcanzado la cuspide, diferenciandose de sus competidores y pasando a ser parte
del consumidor. Es decir, O Boticario® ha creado una cultura en su pais de origen;

la idea es lograr esta proyeccion en Venezuela.
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5.2  Propuesta de Comunicaciones: Plan del Proyecto
5.2.1. Vision General del Proyecto

- Propdsito, Alcance y Objetivos

El propdsito del plan de comunicaciones integradas que se despliega a
continuacién es contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacion, mediante la implementacidn de estrategias y tacticas especificas para

atender los requerimientos de los publicos meta de la organizacion.

El alcance del proyecto incluye la propuesta de mision, vision y valores profesados
por casa matriz, un anadlisis situacional de las comunicaciones de O Boticario®
Venezuela con todos sus publicos relacionados, el disefio de estrategias y tacticas
para la satisfacciéon de las necesidades informativas de los publicos interno y
externo, y la elaboracién del plan estratégico para la implementacion de la

propuesta comunicacional.

Todo esto pretende la construccion de una cultura corporativa para O Boticario®
en Venezuela, que sea internalizada tanto por los miembros de la organizacién

como por los consumidores de la marca, a fin de lograr la fidelidad de los mismos.

La implementacion del plan del proyecto queda excluida de la propuesta y
relegada a una fase posterior, puesto que requiere de la aprobacién de casa

matriz. En este sentido, el proyecto sera la guia para la ejecucién del plan.

Obijetivo General:

Contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion



118

Objetivos Especificos:

1. Dar a conocer la marca O Boticario® y lograr su posicionamiento en el
mercado

2. Construir una cultura corporativa de la marca que sea referencia para los
miembros de la organizacion y para los relacionados externos

3. Lograr que los miembros de la organizacion internalicen los valores y se

comprometan con la empresa

Captacién de nuevos clientes

Lograr la fidelizacion de los clientes actuales

Lograr la fidelizacion de los proveedores

N o U s

Establecer un sistema de relaciones formales con los medios de comunicacion
gue sean de interés para la marca
8. Estandarizar las comunicaciones con casa matriz a fin de hacerlas mas eficaces

- Asunciones y Limitaciones

Para el disefio y la implementacién del plan de proyecto, se asume que los
fundamentos del mismo seran la misidn, la vision y los valores de O Boticario®.
Adicionalmente, se tomaran como referencia las politicas de accién de la

organizacion y las mejores practicas de otras organizaciones.

Otro factor que se debe asumir es que O Boticario® Venezuela esta en una fase
distinta de comercializacion a la de O Boticario® Brasil, pues la marca es joven y

aun no esta posicionada.

Se asume también, que O Boticario® debe ser conducido bajo las corrientes
contemporaneas de la administraciéon organizacional, es decir, como una
organizacion flexible y participativa que tiene relacion con su entorno.

Adicionalmente, el plan de comunicaciones debe hacerse en base a un afo de
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duracidn y con bases sdlidas que permitan su proyeccién al futuro y la continuidad

de las acciones.

En cuanto a las limitaciones del proyecto, nuevamente, la situacion econdémica de
Venezuela, es un factor critico para el éxito o el fracaso del mismo pues puede
afectar en la reduccion del presupuesto destinado a las comunicaciones. Por tal
razon, el plan de comunicaciones debe ser previsivo, generar estrategias que sean

eficientes y que tengan un costo razonable para maximizar los resultados.

Otro elemento limitante para el proyecto es la necesidad de aprobacion de casa
matriz. O Boticario® Brasil es poco flexible en cuanto a las delegacion de las
acciones procedimentales y comunicacionales; ellos optan por la estandarizacion.
O Boticario® Venezuela debe demostrar con una estrategia solida, y alineada a su
casa matriz, que es capaz de generar estrategias propias de comunicacion. Por tal
razon, este proyecto es de suma importancia y requiere de extremo cuidado en los

detalles.
- Entregables del Proyecto

El entregable final del proyecto es un plan de comunicaciones integradas; es decir,
con miras a satisfacer las necesidades de los publicos internos y externos. Este
plan de comunicaciones debe estar compuesto por: un analisis sectorial de las
comunicaciones organizacionales de O Boticario®, la planificacién de las bases

estratégicas y finalmente, el plan de ejecucién

A través de la figura 29, se representan los entregables del proyecto; elementos
qgue permitiran definir las acciones necesarias para la inclusién de todo el trabajo

requerido para el proyecto y Unicamente del trabajo requerido.
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Figura 40. Estructura Desagregada del Trabajo (WBS)
Fuente: Elaboracion Propia

- Resumen de Cronograma y Presupuesto
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Figura 41. Cronograma Resumido
Fuente: Elaboracion Propia
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A continuacion, la figura 31, muestra el resumen de presupuesto estimado del
proyecto, en el cual la fase de induccion y cierre tienen un costo estimado de 0%
ya que los gastos en los que se incurre, son gastos asumidos por la administracion,
mientras que la fase de ejecucion tiene un presupuesto estimado de 116.279.07%

debido al costo de medios, materiales impresos y personal.

FASE COSTO
Fase 1 00
Induccion $0
E.Fase 2 | $116.279.97
jecucion
Fase 3 m
Cierre 30

Figura 42. Presupuesto Resumido
Fuente: Elaboracion Propia

- Evolucion del Plan

El proyecto de comunicaciones en curso responde a los estandares de trabajo
propuestos por el Project Management Institute (PMI), en cuanto a la metodologia
para el desarrollo de proyectos; mientras que la metodologia para el desarrollo de

planes de comunicacidon empleada es la propuesta por Krohling (2002).
- Referencias

Como referencias del proyecto, se decidié tomar en cuenta las mejores practicas
de algunas organizaciones, tanto en materia de comunicaciones organizacionales

como en materia de gerencia de proyectos.
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Por ende, para el desarrollo del plan del proyecto, se decidid elaborar una tabla
que expone las mejores practicas consideradas de importancia. Estas han sido

referencias ineludibles por el éxito en su aplicacion.

Tabla 16. Referencias. Las Mejores Practicas de Algunas Organizaciones

Nombre de la Organizacion

Mejor Practica

Consejo Superior de
Organizaciones Cientificas (CSIC)

Basar el plan de comunicaciones en el plan
estratégico global; puesto que permite que se
alcancen los objetivos estratégicos

Intel®
(Estados Unidos de Norteamérica)

Emplea como fundamento del plan de
comunicaciones el plan de comercializacion o de
mercadeo.

Unificar las comunicaciones en campafias; un tema
sintetiza las comunicaciones y permite que se
respalden entre si.

Mexetur
(México)

Emplea el andlisis DOFA entre las mejores
practicas para la planificacion estratégica

Emplea objetivos que pueden ser cuantificados
para medir la efectividad del plan
Divide su planificacion de
interesados

acuerdo a los

O Boticario®

Planificacion de mercado anual y planificacion de

(Brasil) comunicaciones
Integracion del personal en la participacion de
todos los planes estratégicos
L’EBEL Fuerte inversion publicitaria
(Pert) Concepto estratégico Unic
Excelente posicionamiento en el mercado
General Mills Implementacién de proyectos a través de una

(Estados Unidos de Norteamérica)

metodologia propia para la gestion de proyectos.

Young & Rubicam
(Estados Unidos de Norteamérica)

Creacion de la estrategia del Brand Asset Evaluator
y de Brand Essence Building

Agencia Creativos & Medios
(Guatemala)

Los acuerdos comerciales como alianzas

estratégicas

Fuente: Elaboracion Propia
5.2.2. Organizacion del Proyecto

Antes de disenar las estrategias requeridas, es indispensable la identificacion de
los interesados del proyecto y las relaciones de O Boticario® Venezuela con cada

uno de ellos.
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- Relaciones Externas

En primer término, se encuentran los medios de comunicacién como interesados
del proyecto. El trato con medios personal y directo es menos frecuente de los

debido, pues no existe un plan de relaciones publicas establecido.

Un buen plan de relaciones publicas con los medios podria generar ahorro en
materia de publicidad y esto es importante porque no hay suficiente presupuesto

para hacer pautas seguidamente.

Seguidamente, se puede mencionar a la sociedad como otro interesado del
proyecto. Este es el publico de interés al cual se accede a través de la

comunicacién masiva; es decir, clientes actuales o potenciales.

Las comunicaciones masivas permiten la construccion de una imagen de marca,
pero en el caso de O Boticario® Venezuela, el presupuesto para la inversion en
publicidad es muy limitado. Por ende, hay que valerse de otras herramientas para

la construccidn de la imagen de marca.

También, los clientes actuales son publico interesado para el proyecto.
Actualmente, O Boticario® se comunica con sus clientes a través de
comunicaciones en sus puntos de venta, a través de correos electronicos o incluso

de llamadas telefdnicas.

Asi mismo, los entes del estado pueden ser considerados como publico de interés.
Beautyco, como organizacion importadora que opera en el pais, mantiene
relaciones con diversos entes del estado a fin de realizar los tramites de
importacion, registro de productos, permisos sanitarios, etc. Hacia estos

organismos también es necesario establecer un sistema de relaciones publicas.
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Finalmente, estan los franquiciados, que pueden ser considerados como
relacionados internos o externos pues son parte de O Boticario®, de cierta forma.
Los franquiciados son los responsables de la imagen de marca en las tiendas pero
también tienen intereses personales y econdmicos que hacen que lleva a
considerarlos como publico externo. O Boticario® Venezuela debe comunicar a los

franquiciados las directrices y las decisiones estratégicas de casa matriz.

Socledad (Fraﬂquiciado)

Figura 43. Relacionados del Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia

- Estructura Interna

Las relaciones internas son aquellas que se llevan a cabo entre los miembros de la
organizacion. Para este fin, consideramos miembros de la organizacion a todos los
empleados de la compaiia importadora Beautyco, a los empleados que depende
de Beautyco en multiples puntos de venta y a los empleados de las tiendas

exclusivas.
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Existen diversos obstaculos para poder informar al personal de O Boticario® de las
decisiones importantes de la marca; una de ellas es la distancia, otra es que no
todo el personal responde jerarquicamente a la misma estructura organizacional;

por ende, puede haber conflictos de sujecion.

Existen visitas del personal de Beautyco a las tiendas exclusivas y a los otros
puntos de venta; a través de estas visitas se hace una supervision del
cumplimiento o no de los estandares de la imagen de tienda establecidos por

Brasil.

Gerente de

Proyectos
(Presidente)

Gestion de Estrategias Gestién de Estrategias Gestion de Estrategias Gestion de Estrategias Gestién de Estrategias

: Imternas en Puntos de Venta >
(Ge mn':‘ek: Tﬂed:):tl ) {Coordinador de {Coordinador de (g:n I;’:a';‘;uf:uqos) con EmBSG del Estado
re @ Marketing Marketing 1) Marketing 2} re @ Marketing,

Figura 44. Estructura Organizacional del Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia

- Roles y Responsabilidades

Responsabilidades Gerente de Gerente de Coordinador Coordinador Gestor
Po Proyectos Marketing de Marketing 1  de Marketing 2
Gestion de Estrategias I R I I
con los Medios A
Gestion de Estrategias I I R
Internas A
Gestion de Estrategias I I I R
en Puntos de Venta A
Gestion de Estrategias I
< R
con los franquiciados A
Gestion de Estrategias I I R
con entes del Estado A

Figura 45. Roles y Responsabilidades
Fuente: Elaboracion Propia
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En la matriz de roles y responsabilidades se expone graficamente los encargados
de cada uno de los planes de ejecucion, a quien reporta éste y a quién debe

informar.

El Gerente de Proyectos es el encargado de aprobar la ejecucién de cada uno de
los planes estratégicos que conforma el proyecto del plan de comunicaciones

integradas, por ende, tiene que estar informado de todos los avances.

El Gerente de Marketing, por su parte, es el encargado de gestionar los dos planes
estratégicos mas importantes para la organizacion: la gestion del plan estratégico
para los medios de comunicacion y la gestion del plan estratégico para los
franquiciados. Los dos Coordinadores de Marketing deben estar informados del
contenido y del avance de estos planes porque deben estar alineados al Gerente

de Marketing.

El Coordinador de Marketing 1 o Coordinador de Marketing Senior esta encargado
del plan estratégico de las comunicaciones internas y debe proveer al Gerente de

Marketing informacion sobre los avances.

El Coordinador de Marketing 2 o Coordinador de Marketing Junior es el encargado
de la gestion del plan estratégico en los puntos de venta y, debe informar de los

avances al Coordinador de Marketing Senior y al Gerente de Marketing.

Por Ultimo, el Gestor debe encargarse de gestionar el plan estratégico para los
entes gubernamentales pues es el representante de la organizacion ante cada uno
de ellos. El Gerente de Marketing debe estar informado y ademas, debe orientar al

Gestor.

5.2.3. Plan de Ejecucion

- Establecimiento de las Estrategias
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Estrategias para la Sociedad en General (Consumidores Actuales y Potenciales)

ESO1 — Dar a conocer la marca mediante la implementacién de la campana

publicitaria informativa: “O Boticdrio®: Magia y Transformacion”

ES02 — Implementacidon de campana publicitaria dia de los enamorados: “La Magia

del Amor”

ES03 — Implementacidon de campaia publicitaria del dia de las madres: "La Magia

de Ser Mama”
ES04 — Implementacion de campana publicitaria del dia del Padre:

ESO5 — Implementacion de campana publicitaria de Navidad: “Regala Magia estas

Navidades”

Estrategias para los Miembros de la Organizacion

EIO1 — Lograr la internalizacién de los valores de O Boticario®
EIO2 — Fomentar el compromiso con la marca
EI02 — Lograr la fidelizacion del Personal

Estrategias para los Medios de Comunicacion

EMO1 — Dar a conocer la marca ante los medios de comunicacion mediante una

estrategia de relaciones publicas

Estrategias para los Franguiciantes

EF01 — Lograr la internalizacion de los valores de O Boticario®



128

EF02 — Fomentar el compromiso con la marca

Estrateqgias para los Consumidores Actuales en PDV

ECO1 — Lograr la fidelizacion de los Consumidores
EC02 — Lograr la internalizacion de los valores de O Boticario®

Estrateqgia para los Entes del Estado

EEO1 — Dar a conocer la marca ante los entes del Estado mediante una estrategia

de relaciones publicas

Estrategia para Casa Matriz

EBO1 — Estandarizacidon de las comunicaciones con la casa matriz
- Identificacion de Actividades
ES01-1 Contratacion de Agencia de Publicidad

Contratacion de la agencia de publicidad, de acuerdo a los presupuestos y a la
propuesta de campana ofrecida. Se realizard una licitacion informal donde se
evaluara la relacion costo-beneficio y de acuerdo a los resultados se seleccionara al
proveedor con el cual se trabajara esta campafa y el resto de las campaiias.

Duracion: 5 dias
ES01-2 Entrega de Brief para la Campana “O Boticario®. Magia y Transformacion”

La primera semana de febrero se entregara el brief de la campafia “Magia y

Transformacién”, siendo este un concepto tentativo de la misma. Duracion: 2 dias

EIG — 1 Elaboracion de Carteleras con informacion relevante de la Marca
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Mensualmente se elaboraran las carteleras para las tiendas, para los puntos de
venta exclusivos y para la oficina de Beautyco, en las cuales se divulgaran las
noticias de importancia, ademas estaran publicadas la misidn, la vision y los
valores de la marca. A través de la cartelera se reconocera al mejor empleado por
punto de venta, las metas propuestas y los resultados del mes anterior. Duracion:

2 dias. (A partir del mes de febrero, la Ultima semana de cada mes)
EIG — 2 Impartir Entrenamientos”

Cada vez que se introduzca un producto al mercado, se debe proveer del
entrenamiento adecuado a fin de que los empleados conozcan las propiedades del
producto y la forma de uso, lo experimenten y adquieran las destrezas para su

promocion y venta.

De lo contrario, el entrenamiento sera en técnicas de venta, reforzamiento de
productos o reforzamiento de la marca. Duracién: 1 dia. (Cada 60 dias, a partir de

febrero)

Es importante destacar que las campafnas de publicidad quedan en manos de la
agencia contratada, quien se encargara de ejecutar todas las acciones pertinentes
y relacionadas a cada campana, asi como la seleccion de los medios de

comunicacién empleados en base al presupuesto disponible.
EIG — 3 Impartir Reconocimientos

En las reuniones, mensualmente, se impartira el reconocimiento al mejor
empleado. Este serd seleccionado de acuerdo a los resultados del mes anterior la

primera semana, a partir de febrero. Duracion: 2 dias.

EIG — 4 Reuniodn de Estatus
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Semanalmente se llevara a cabo una reunidon de estatus en Beautyco, donde se
comentaran las observaciones y los resultados de las actividades y, se propondran
estrategias de comercializacion y relativas a correcciones del plan de

comunicacion. Duracién: 1 dia.

Adicionalmente 1 vez al mes, se efectuaran reportes escritos sobre los resultados

de las actividades propuestas.
EIG — 5 Realizar Actividades por dia de las madres

Seleccionar y preparar los obsequios del dia de la madre para los empleados que

ejerzan dicho rol. (Segunda semana de mayo) Duracion: 2 dias.
EIG — 6 Realizar Actividades por dia del padre

Seleccionar y preparar los obsequios del dia del padre para los empleados que

ejerzan dicho rol. (Tercera semana de junio) Duracion: 2 dias
EIG — 7 Realizar Actividades por Navidad: fiesta de navidad y obsequios

Seleccionar y preparar los obsequios de navidad. Preparar fiesta de navidad.

(Tercera semana de Diciembre). Duracion: 5 dias
EIG — 8 Obsequio al personal por cumpleafos

Elaborar una base de datos con los cumpleanos de cada trabajador y la primera
semana del mes seleccionar los regalos, envolverlos e identificarlos. (Primera

semana de febrero) Duracion: 1 dia

EMO1 — 1 Armar base de datos del medio de interés con contacto, nimero de

contacto, cargo, fecha de cumpleanos y correo electrénico



131

Esta practica se debe llevar a cabo durante la primera semana del mes de febrero,
seleccionando aquellos programas de radio y tv en los cuales se pueda
promocionar la marca y, adicionalmente los contactos de todos los medios de
comunicacién en los cuales se pueda publicar. Revision cada dos meses. Duracion:
5 dias

EMO1 — 2 Enviar obsequio a los medios de comunicacion por festividades

Esta actividad variara dependiendo de la elaboracién de las bases de datos, pero
diciembre es fecha fija. Duracion: 1 dia

EMO1 — 3 Enviar correos electrénicos cuando se lance alguna campaia

Enviar el dia del lanzamiento de la campafia un obsequio a los medios de
comunicacién y un correo electrénico dando la informacion. Esto se realizara la
primera semana de febrero, la primera semana de mayo, la primera semana de

junio, la primera semana de julio y la primera semana de diciembre.

La segunda semana de diciembre habra otro mensaje y otro obsequio para los
medios. Duracién: 1 dia

EMO1 — 4 Enviar obsequio y correo electrénico por fechas de cumpleafios o

aniversarios del programa, medio, etc.
Esto dependera de la base de datos que se compile. Duracién 1 dia.
EFG — 1 Enviar Boletin de O Boticario®: BotiNews

La Ultima semana de cada mes se enviara el boletin del mes proximo. Duracion: 2

dias

EFG — 2 Reuniones de estatus mensual
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Mensualmente se llevara a cabo una reunién con los franquiciados para evaluar los
resultados del mes vy fijar nuevas estrategias de comercializacion, en caso de ser
necesario. Esto se llevara a cabo el Ultimo dia de cada mes. Duracion: 2 dias, un

dia para preparacion del material, otro dia la reunion.
EFG — 3 Reconocimiento al franquiciante

Mensualmente se reconocera el esfuerzo del mejor franquiciante en cuanto al
compromiso con la organizacidon y al mantenimiento de los estandares de imagen

de marca en las tiendas. Duracion: 1 dia.

EFG — 4 Cena de Navidad con los franquiciantes

Reservacion del local y cena. (Primera semana de diciembre). Duracion: 1 dia.
ECG — 1 Creacion de Base de Datos de Consumidores

El sistema operativo de las tiendas recopila diariamente la informacidon de los
clientes que efectian compras. Semanalmente, se debe extraer el reporte que
arroja el sistema sobre los compradores de la semana para armar y actualizar la

base de datos.

ECG — 2 Promocion de Dia de los Enamorados
ECG — 3 Promocion de Dia de las Madres

ECG — 4 Promocion de Dia del Padre

ECG — 5 Promocion de Dia de dia del Nifio

ECG — 6 Promocion de Navidad
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Eventos de Promocion para cada una de las festividades mencionadas. Se llevaran
a cabo los fines de semana. Duracién Dependiendo de la Festividad. Ultima

semana del mes anterior montaje de Vitrina. ( ECG — 7 / Duracion: 2 dias)

EEO1 — 1 Reuniones o llamadas a los entes del estado cada 15 dias en caso de ser

necesario. (Miércoles) Duracién: 1 dia.
EEO1 — 2 Obsequio por cumpleafos a la persona contacto. Duracién: 1 dia.
EEO1 — 3 Felicitaciones por aniversario del ente. Duracion: 1 dia.

EEO1 — 4 Obsequio de navidad a la persona contacto. (Segunda semana de

diciembre) Duracion: 1 dia.
Se entregara un obsequio la primera semana de diciembre. Duracién: 1 dia.

EBO1 — 1 Enviar formato de reporte del desempeno y del rendimiento de cada

tienda mensualmente. (Dos primeros dias del mes siguiente) Duracién: 2 dias

EBO1 — 2 Enviar reporte del resultado de la implementacién de cada campana

publicitaria. Duracion: 2 dias

EBO1 — 2 Mantener contacto frecuente con la ejecutiva de cuentas de O Boticario®

Brasil asignada para Venezuela. Semanalmente. Duracion: 1 dia.

- Cronograma Detallado del Plan de Ejecucion

ENERO
ACTIWIDAD 1 2 3 4 5 78191 11 12 13| 1. 15161}'18]192 2122232425262?28]293 31

Inducdidn del Plan
de
Comunicaciones

ECGT

Figura 46. Cronograma Mes de Enero
Fuente: Elaboracion Propia
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TCBRCRO

Gl FilR- 9101112131415161}'1§11920212223242526272

Figura 47. Cronograma Mes de Febrero
Fuente: Elaboracion Propia

Marzo

ACTIVIDAD

7 4 9 10l 11 13 13[ 14 15 16 17 14 19 20| 21] 22

23 24

25 26 27|

31

EiG1

EIG3

EIG4

EFG1

EFG2

EFG3

EOG1

EE01-1

ERO1-1

EBO1-2

EEO1-3

Figura 48. Cronograma Mes de Marzo
Fuente: Elaboracion Propia

7 & d 10 19 17 13 14 15 16 17] 18 1d 20 21| 23

23 24

25| 3§ 27|

24| 29

Figura 49. Cronograma Mes de Abril
Fuente: Elaboracion Propia
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Mayo

1 2| 3 4 5 6 7 SI 9101112131-1-15161?18]19202122232425262?28]293031

Figura 50. Cronograma Mes de Mayo
Fuente: Elaboracion Propia

Junio

ACTVIDAD

1 2 3 4 3 GI 4 8 5 10 11 12 13 14 15/ 16 17 1 19202122232425262?2§]293

EiG1

Elz2

EN:3
ElG4

L[iG6
EMO01-2

EM01-3

EFG1
EFG2

EFG3

ECG1

HGr

EEO1 1
EBO01-1

EB01-2

[o1-3

Figura 51. Cronograma Mes de Junio
Fuente: Elaboracion Propia
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hlio

ACTIVIDAD 1 2 3 4 5 6 7 8 9llJll12131415161}'1§11920212223242526272 29 30 31

Figura 52. Cronograma Mes de Julio
Fuente: Elaboracion Propia

osto

ACTIWIDAD 1 2 3 5 78}91(*111 13{ 14) 15 1 1718]192 21) 22| 23 24 25 2 2728}293 31

EiG1

EIG2

EIG3

EiG4

EFG1

EHG2

EFG3

ECG1

EEO1-1

ERO1-1

EBO1-2

EE01-3

Figura 53. Cronograma Mes de Agosto
Fuente: Elaboracion Propia

Septiembwe

ACTIVIDAD 1 2 3 5 Tﬂglﬂlll.’;l 15 1 171&192 21 22 23 24 25 X 272&293

EiG1

FIG3

EiG4

EFG1

EFG3

ECG1

EFO1-1

EB01-1

EB01-2

EFO1-3

Figura 54. Cronograma Mes de Septiembre
Fuente: Elaboracion Propia
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Ociubre

3 GI J 8 51011 12131415161}'1§11920212223242526272§]293d31

Figura 55. Cronograma Mes de Octubre
Fuente: Elaboracion Propia

Noviembre

ACTIWIDAD

5 78}91(*1112131 15 1 1718]192 21) 22| 23 24 25 2

27 28} 29| 3

EiG1

EG3

EiG4

EFG1

EFG2

EFG3

ECG1

ECGT

EEO1-1

ERO1-1

EBO1-2

EE01-3

Figura 56. Cronograma Mes de Noviembre
Fuente: Elaboracion Propia

Didemlwe

ACTIVIDAD

7. 8 o 10{ 11 13 13[ 14 15 1] 170 16 19 20| 21] 23] 23] 24] 25| 26] 27] 29 29[ 20 21

EiG1

EiG3

EiG4

EG7

EM01-2

EFG2

EFG3

EFG4

ECG1

EE01-1

EFO1-4

EB01-1

EB01-2

EE01-3

Figura 57. Cronograma Mes de Diciembre
Fuente: Elaboracion Propia
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Una vez establecidos los cronogramas de trabajo, se procede a la elaboracion del
diagrama PERT, a fin detectar si hay una ruta critica y cual seria; de esta forma, se

tendra una nocion de las secuencias de las tareas.

En este tipo de proyecto, ninguna de las actividades es prelada por sus
predecesoras; todas las actividades son independientes y pueden efectuarse sin
que las actividades anteriores hayan sido concluidas, e incluso sin que se hayan

llevada a cabo.

El diagrama PERT que se muestra a continuacion ha sido elaborado en base a
fases; de acuerdo al criterio de no prelacion de las actividades individuales. Aqui,
se estaria haciendo énfasis en la necesidad de concluir con todas las actividades
pautadas para cada mes, antes del comienzo del mes siguiente; entendiéndose

todo el proyecto como ruta critica.

0o 21 21 21 20 M 4N 17 58 58 17 75
FASE 1 - FASE2 - 5 FASE3 - FASE 4
a o 21 21 0 4 4 0 58 58 0 75
75 17 92 92 17 109 109 19 128 128 18 146
— FASES - 5 FASE6 - FASE7 - 5 FASE 8
75 0 92 92 0 109 109 0 128 128 0 146
146 19 165 165 18 183 183 17 200 200 17 217
S FASE9 — > FASEL0 — FASE 11 —_ FASE 12
146 0 165 165 0 183 183 0 200 200 0 217

Figura 58. Pert del Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia



- Presupuesto Detallado del Plan de Ejecucion

ACTIVIDAD  COSTO

Campaiade  $21.000,00 10.500,00 10.500,00
Enamorados

Campaiia de $21.000,00 7.000,00 7.000,00  7.000,00

Diade la

Madre

Campaiia de $21.000,00 7.000,00 7.00000 7.000,00

Dia del Padre

Campaiia de $9.000,00 4.500,00  4.500,00
Dia del Nifio

Campaiia de $23.279,07
Navidad

Campaiia de $21.000,00 1.750,00 1.750,00 1.750,00 1.750,00 1.750,00 1.750,00 1.750,00 1750,00

Informativa

Total $176.279,07 12.250,00 12.250,00 8.750,00 15.750,00 15.750,00 13.250,00 6.250,00 1.750,00
Mensual

Total 12.250,00 24500,00 33.250,00 49.000,00 6475000 78.000,00 8425000 86.000,00
Acumulado

Figura 59. Presupuesto Detallado
Fuente: Elaboracion Propia

Enero
Febrero
Marzo
Abrll
Mayo
Junlo
Julle
Agosto
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Figura 60. Linea Base de Costos
Fuente: Elaboracion Propia
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Septiembre
Octubre
Noviembre
Diclembre

775969 775960  7.759,69
175000 175000 175000  1.750,00
175000 950969 950969  9.509,69

87750,00 97.25969 10676938 116.279,00

== Desembolso Meansual
—i— Desembolso Acumulado



- Plan de Gestion de Riesgos

Para el plan de Gestion de riesgos, se identificaron los siguientes riegos:

A T o

objetivos propuestos

El Plan del Proyecto no es aprobado por casa matriz
Recorte presupuestario durante la ejecucion del proyecto
Retrasos en la elaboracién de reportes

Suspensidn de reuniones por causas diversas

Plan de Proyecto no es cumplido a cabalidad
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El plan de comunicaciones después de ser implementado no logrd los

La evaluacién de los riesgos se practica a través del andlisis cualitativo de riesgos.

Se asigna una probabilidad de ocurrencia a cada riesgo y, a su vez, se estima el

impacto del mismo, a fin de tipificar los riesgos por su nivel de severidad. En base

a esta tipificacion, se jerarquizan los riesgos y se procede a la toma de acciones

correctivas.

Categoria

Catastroficas

Mayores

Moderadas

Menores

Insignificantes

Valor

1

ESCALA DE PONDERACION : NIVEL DE IMPACTO

Descripcion
Riesgo cuya materializacién influye directamente en el
cumplimiento de la misién, pérdida patrimonial o deterioro
de la imagen, dejando ademas sin funcionar totalmente o
por un periodo importante de tiempo, los programas o
servicios que entrega la institucion
Riesgo cuya materializacion dafiaria significativamente el
patrimonio, imagen o logro de los objetivos sociales.
Ademas, se requeriria una cantidad importante de tiempo
de la alta direccidn en investigar y corregir los dafios
Riesgo cuya materializacion causaria ya sea una pérdida
importante en el patrimonio o un deterioro significativo de
la imagen. Ademas, se requeriria una cantidad de tiempo
importante de la alta direccion en investigar y corregir los
daios
Riesgo que causa un dafio en el patrimonio o imagen, que
se puede corregir en el corto tiempo y que no afecta el
cumplimiento de los objetivos estratégicos
Riesgo que puede tener un pequefio o nulo efecto en la
institucion

Figura 61. Escala de Ponderacion: Nivel de Impacto
Fuente: Elaboracion Propia



Nivel Probabilidad
(P)
Casi Certeza (5)

Casi Certeza (5)
Casi Certeza (5)
Casi Certeza (5)
Casi Certeza (5)
Probable (4)
Probable (4)
Probable (4)
Probable (4)
Probable (4)
Moderado (3)
Moderado (3)
Moderado (3)
Moderado (3)
Moderado (3)
Improbable (2)
Improbable (2)

Improbable (2)
Improbable (2)

Improbable (2)
Muy Improbable (1)
Muy Improbable (1)

Nivel Impacto
@
Catastrofico (5)

Mayor (4)
Moderado (3)
Menores (2)
Insignificantes (1)
Catastrofico (5)
Mayor (4)
Moderado (3)
Menor (2)
Insignificante (1)
Catastrofico (5)
Mayor (4)
Moderado (3)
Menor (2)
Insignificante (1)
Catastrofico (5)
Mayor (4)
Moderado (3)
Menor (2)

Insignificante (1)
Catastrofico (5)
Mayor (4)

ESCALA PARA EL NIVEL DE RIESGOS
Nivel Severidad

(P*I)
Extremo (25)
Extremo (20)
Extremo (15)

Alto (10)
Alto (5)
Extremo (20)
Extremo (16)
Alto (12)
Alto (8)
Moderado (4)
Extremo (15)
Extremo (12)
Alto (9)
Moderado (6)
Bajo (3)
Extremo (10)
Alto (8)
Moderado (6)
Bajo (4)
Bajo (2)
Alto (5)
Alto (4)

Prioridad

Prioridad Alta
Prioridad Alta
Prioridad Alta
Prioridad Media Alta
Prioridad Media Alta
Prioridad Alta
Prioridad Alta
Prioridad Media Alta
Prioridad Media Alta
Prioridad Media
Prioridad Alta
Prioridad Alta
Prioridad Media Alta
Prioridad Media
Prioridad Baja
Prioridad Alta
Prioridad Media Alta

Prioridad Media
Prioridad Baja

Prioridad Baja
Prioridad Media Alta
Prioridad Media Alta

Figura 62. Escala de Ponderacion para el Nivel de Riesgos
Fuente: Elaboracion Propia

RIESGO NIVEL DE NIVEL DE NIVEL DE
PROBABILIDAD IMPACTO SEVERIDAD
1. El Plan del Proyecto no es 4 5 20 Prioridad Alta
aprobado por casa matriz
2. Recorte presupuestario
durante la ejecucion del 4 4 16 Prioridad Alta
proyecto
3. Retrasos en la elaboracion ) ) 4 Prioridad Media
de reportes
4. Suspension dg reuniones ) ) 4 Prioridad Media
por causas diversas
Sl d.e Proyecto_no &3 1 5 5 Prioridad Media Alta
cumplido a cabalidad
6. El plan de comunicaciones
después de ser implementado 2 5 10 Prioridad Alta

no logro los objetivos
propuestos

Figura 62. Priorizacion de Riesgos

Fuente: Elaboracion Propia

PRIORIDAD
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En base a la priorizacion de riesgos, el primer riesgo en ser atendido debe ser “el

plan del proyecto no es aprobado por casa matriz”.

Respuesta: Evitar — El plan de proyecto debe estar sustentado en estudios de
mercado profundos y, ademas, el proyecto debe ser expuesto ante casa matriz por

un fiel conocedor del proyecto y del mercado venezolano.

El segundo riesgo que debe ser atendido es “recorte presupuestario durante la
ejecucion del proyecto”. Frente a este riesgo la respuesta es la aceptacion del

mismo.

Respuesta: Aceptar — Se realizara una evaluacién costo - beneficio a fin de decidir
qué propuesta es mas eficaz y, en base a ello, eliminar las menos eficaces. Esto

permitird una mejor asignacion de recursos.

El tercer riesgo que se debe enfrentar es “el plan de comunicaciones, después de

ser implementado, no logro sus objetivos”. Este riesgo debe ser aceptado.

Respuesta: Aceptar — Una vez culminada la implementacién del proyecto, se
procede al cierre del mismo. En esta fase se realizara un diagndstico de los
resultados y se registrara dicho andlisis, a fin de recopilar una serie conclusiones

que funjan de referencias para emprender de mejor forma otros proyectos.

Segun la priorizacion, el cuarto riesgo a ser atendido es “El proyecto no es

cumplido a cabalidad”. Como respuesta a este riesgo, se recurre a la mitigacion.

Respuesta: Mitigar — Se hara un seguimiento detallado de los procesos, a fin de
detectar las desviaciones y emprender acciones correctivas a tiempo. Esto

permitira ir ajustando la planificacion a fin de mejorar los resultados.
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Finalmente, con prioridad media se encuentran los riesgos “retrasos en la
elaboracion de reportes” y “suspensidon de reuniones por causas diversas”. En
muchas oportunidades estos dos riesgos pueden estar relacionados, cuando al no
tener los reportes a disposicion se retrase la reunion. La respuesta frente a dichos

riesgos, es de aceptacion.

Respuesta: Aceptar — Posponer las reuniones y los reportes

El responsable de la gestidn de riesgos sera el lider o gerente del proyecto.
- Plan de Gestion de Adquisiciones

En el proyecto de comunicaciones, la Unica actividad relacionada con

subcontrataciones y adquisiciones es la contratacion de la agencia de publicidad.

Esta actividad esta programada para el mes de febrero y, se pretende entregar a
las agencias concursantes un brief, para que estas desarrollen una campafa
publicitaria de tipo informativa con la finalidad de dar a conocer la marca en el

mercado venezolano.

En base a las propuestas y al presupuesto de las mismas, es decir, en relacién a
un analisis costo-beneficio, se seleccionara la agencia mas conveniente para

trabajar con ella otras campanas.

En caso de que no sea conveniente continuar el trabajo con la agencia

seleccionada, se reabrira el proceso de licitacién.

Esta tarea de seleccidon de la agencia publicitaria estara bajo la responsabilidad del

Gerente de Marketing y del Gerente del Proyecto.
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- Plan de Gestion de Calidad

El plan de gestion de calidad esta relacionado con el seguimiento y control del
proyecto durante su ejecucién. A través de este seguimiento, se comparara los
resultados con lo planificado y se emprenderan acciones correctivas, en caso de

ser necesario.

Ademas, estara ajustado a las politicas de calidad de la empresa que busca

siempre la excelencia.
- Plan de Cierre

Una vez finiquitado el proyecto, se procedera al cierre del mismo. En este caso, no
habra un cierre final en materia de contrataciones puesto que las contrataciones se
efectuaran en momentos determinados dentro del proyecto y se cerrara una vez

culminado el trabajo.

El cierre, en este caso, tendra que ver con la evaluacion global del proyecto y los
resultados obtenidos, frente a los resultados planificados. Ademas, se hara
hincapié en la revision de las acciones correctivas aplicadas y los resultados que

estas generaron.

Finalmente, se procedera a un andlisis y a la elaboracion de un documento de
registro que englobe las mejores practicas empleadas y las lecciones aprendidas.
Este documento sera una entrada para la planificacion del afio 2011 que, debera
estar en curso y se ajustara de acuerdo a las conclusiones adquiridas del analisis
del plan del afio 2010.

Los criterios para la verificacion de los objetivos por objetivo son:
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Objetivo 1 — Dar a conocer la marca O Boticario® y lograr su posicionamiento en

el mercado

Objetivo 2 — Construir una cultura corporativa de la marca que sea referencia para

los miembros de la organizacién y para los relacionados externos

Objetivo 3 — Lograr que los miembros de la organizacidn internalicen los valores y

se comprometan con la empresa

Los criterios de medicidon para la verificacion del cumplimiento de estos objetivos
seran la realizacion de encuestas en la ciudad capital, a fin de medir si la marca es
conocida, su nivel de recordacién y las impresiones del publico frente a la imagen

de la marca.

Aplicacidon de encuestas y realizacion de entrevistas informales con los empleados
de la institucién para valorar el grado de apego a la institucidon y la identificacion
del personal con los valores de la misma. La conducta del personal sera medida
también, de acuerdo a la observacion directa y a la comparaciéon con la conducta

anterior.

Adicionalmente, se realizard el Brand Essence Building; como mejor practica

empleada para medir la evolucidn de la marca O Boticario® en Venezuela.
Objetivo 4 — Captacién de nuevos clientes
Objetivo 5 — Lograr la fidelizacidon de los clientes actuales

Estos dos objetivos podran ser medidos gracias al sistema operativo de la tienda,
que registra una base de datos de los consumidores, ademas del registro de sus

compras.
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Gracias al contraste de esta base de datos en cada una de las tiendas exclusivas,
se podra extraer el nimero de clientes nuevos, asi como el nimero de clientes que
compran de forma repetida y con qué frecuencia. En base a la comparacion de los
resultados entre el mes de enero, antes de la implementacién del proyecto, vy el
mes diciembre, después de la implementacion del mismo, se podra medir la

efectividad del plan de comunicaciones.
Objetivo 6 — Lograr la fidelizacion de los proveedores

La fidelizacion con los proveedores, se evaluara contrastando qué proveedores se
mantuvieron en la base de datos existentes, debido a la satisfaccién que generd
trabajar con cada uno de ellos. Los proveedores que no cumplieron los requisitos
de O Boticario® para poder continuar trabajando seran extraidos de la base de

datos de proveedores.

De esta forma, poco a poco se ira puliendo la base de datos y se ira construyendo

una relacion de fidelidad con los proveedores indicados.

Objetivo 7 — Establecer un sistema de relaciones formales con los medios de

comunicacién que sean de interés para la marca

Objetivo 8 — Estandarizar las comunicaciones con casa matriz a fin de hacerlas mas

eficaces

Los objetivos 7 y 8, sélo se podran verificar con la verificacién del cumplimiento del
plan de proyecto. Los resultados se veran a través de la actitud de casa matriz
frente a O Boticario® Venezuela y de la receptividad de los medios para cubrir

eventos, realizar intercambios y atender al personal de la organizacion.

Aqui hay la posibilidad de medir el impacto de la aparicion de la marca en

publicaciones escritas o audiovisuales y este criterio de medicidn se aplica en base
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a la repeticion de la marca por publicaciéon, al tamafio de la publicaciéon y al
numero de minutos que la marca esta al aire ya sea en entrevistas, reportajes o

cobertura de eventos.
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CAPITULO VI. EVALUACION DEL PROYECTO

En el presente capitulo se expone la evaluacion de los resultados obtenidos con el
desarrollo del proyecto, en base al criterio de cumplimiento de los objetivos
propuestos. En este caso, se procede en primer término a la evaluacién de los
objetivos especificos, a fin de corroborar que cada uno de ellos haya sido cumplido
y, posteriormente, se somete a evaluacion el objetivo general para determinar si

fue logrado el alcance establecido.

Objetivo Especifico 1: Evaluar el estado del arte en el drea de las

comunicaciones organizacionales

Se considera que este primer objetivo fue cumplido a cabalidad a través de la
compilacion de teorias sobre la comunicacidon organizacional y del contraste de
diversos expertos en la materia. Adicionalmente, se incluyd un compendio de

mejores practicas comunicacionales aplicadas por otras organizaciones.
Objetivo Especifico 2: Determinar e/ modelo de comunicacion

El segundo objetivo fue cumplido mediante la seleccion del modelo de
comunicaciones de Laswell y la adaptacion del mismo a los requerimientos de un
plan estratégico de comunicaciones integradas; es decir, a partir de un modelo de
comunicaciones muy reconocido, se cred un modelo adecuado a las exigencias de

los objetivos propuestos.
Objetivo Especifico 3: Disenar la estrategia de comunicacion

Mediante la aplicacién de varias herramientas consideradas como mejores
practicas en el area de la planificacion estratégica, se procedié al andlisis

situacional de la marca O Boticario®, al planteamiento de estrategias adecuadas a
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sus necesidades y a la seleccion y al disefio de una estrategia de comunicaciones

global y congruente con los objetivos trazados para el éxito de la marca.

Entre las herramientas empleadas para tal fin, se pueden desatacar el analisis
DOFA, el Balanced Scorecard, el analisis de las 5 fuerzas de Porter, el analisis de la
cadena de valor, el analisis del marketing mix y el analisis para la construccion de

una marca propuesto por la agencia de publicidad Young & Rubicam.
Objetivo Especifico 4. Elaborar un plan de comunicaciones integradas

A través de la aplicacién de la metodologia de Gerencia de Proyectos propuesta
por el Project Management Institute, se procedid a la elaboracidon del plan de
proyecto para el disefo y la implementacion de un plan de comunicaciones
integradas. Es indispensable mencionar que para la elaboracion del plan de
proyecto, se recurrido como fuente de informacion a los planteamientos de Krohling
(2002).

Mediante el cumplimiento de los objetivos especificos, se puede pensar que el
objetivo general del proyecto ha sido cumplido. Sin embargo, ha sido dificil lograr
la integracion de las dos disciplinas que convergen en este proyecto: las

comunicaciones organizacionales y la gerencia de proyectos.

Cuanto al alcance del proyecto, se considera que éste ha sido cumplido también,
puesto que el resultado fue el disefio de una estrategia de comunicaciones
integradas para construir una cultura corporativa. Caso: O Boticario®, a través de
la aplicacion de la metodologia de Gerencia de Proyectos propuesta por el Project
Management Institute (PMI).

Para ello, se consideraron todos los factores necesarios que se planteaban en las

inclusiones del alcance.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la actualidad, la planificacion estratégica es un instrumento clave para el éxito
de las organizaciones y para el logro de sus objetivos, pues brinda una serie de
herramientas que han sido desarrolladas para analizar el entorno organizacional y
orientar la produccion de decisiones estratégicas correctas paras las

organizaciones.

En materia de comunicaciones organizacionales y debido a la creciente
competencia en los mercados, la administraciéon contemporanea lleva a las
empresas a comprenderse como organismos abiertos y flexibles, integrados a la

sociedad y con interacciones con otros entes que coexisten en el mismo entorno.

Por ende, y con esta vision, es necesario ubicar a las comunicaciones
organizacionales en el ambito de la planificacion estratégica; esto permitira que las
comunicaciones de la empresa lleguen al publico objetivo y satisfagan

completamente sus necesidades de informacion.

La tarea de este proyecto consistid en elaborar una estrategia de comunicacion
para O Boticario®, una empresa de perfumeria y cosmética brasilera que opera en
el pais. En base a esta estrategia, se procedid a la elaboracién de un plan de
comunicaciones orientado al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

empresa.

Para ello, fue necesaria la implementacion de una serie de herramientas de
planificacién estratégica que generaron una vision global del entorno empresarial y

permitieron la determinacion de los objetivos estratégicos.

Adicionalmente, se aplicd la metodologia de gerencia de proyectos para el disefio y

el desarrollo del mismo. Esto permitid que el desarrollo del proyecto fuese mas
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profesional y guiado por los fundamentos metodoldgicos del Project Management
Institute. La ventaja indiscutible, un mejor manejo del proyecto y la consecucion

de los objetivos propuestos.

Otro factor de importancia que quedd demostrado es que es posible la integracion
de dos disciplinas que parecen tan disimiles como lo son la gerencia de proyectos y
la comunicacion organizacional. Ademas, ahora es posible instrumentalizar las
comunicaciones organizacionales y esto es algo que deberia aprovechar toda

organizacion para garantizar su sustentabilidad en el mercado.
Finalmente, es importante destacar que se recomienda a las organizaciones:

- Generar una planificacion estratégica, al menos, anual. Para ello es ideal la
utilizacién del Balanced Scorecard, mediante el modelo planteado por
Kaplan y Norton.

- En base a los objetivos estratégicos y con miras a cumplir la misiéon y la
visidn de la organizacion, disefar e implementar su plan de comunicaciones.

- Emplear herramientas como el andlisis DOFA, la cadena de valor de Porter,
el anailis de las 5 fuerzas de Porter y el analisis del marketing mix permitira
una visidon general del entorno y la seleccidon de estrategias adecuadas para
el éxito de la organizacion, de acuerdo a sus debilidades y fortalezas.

- Por ultimo, emplear el benchmarking, como se realizd en este proyecto,
permitird disponer de un abanico de mejores practicas que pueden ser

implementadas

Para la implementacion de este plan, se recomienda un seguimiento bastante
minucioso, puesto que es el primer plan de comunicaciones que elabora la
empresa. Adicionalmente, es indispensable el registro de las lecciones aprendidas,
puesto que seran base para los préximos proyectos, ya sea comunicacionales o de

otra indole.
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Un buen plan estratégico de comunicaciones si es bien documentado y sustentado,
no debe ser rechazado por casa matriz, puesto que si se siguen los lineamientos
que ellos plantean, le puede resultar muy beneficioso que sus filiales tengan cierta

independencia.

Conocer el mercado es el punto mas fuerte que tiene O Boticario® Venezuela para
defender su propuesta de comunicaciones y, la ejecucion de un buen plan
estratégico sera clave para lograr el objetivo de posicionarse en el mercado y
construir una marca solida, adquiriendo también la posibilidad de orientar sus
propias acciones. O Boticario® Brasil quedaria muy complacido de obtener los

mejores resultados posibles y, la Gerencia de Proyectos sera clave para ellos.



153

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Ackoff, R. (1978). A concept of corporate planning. Estados Unidos: Wiley

Andrade, C. (1996). Diciondrio professional de relacoes publicas e comunicacdo e

glosario de termos anglo-americanos. (29 ed.) Brasil: Summus
Arias, F (1990). Administracion de recursos humanos. México: Editorial Trillas

Balestrini, M. (2002). Cdmo se elabora el proyecto de investigacion. (67 ed.).

Venezuela: BL Consultores y Asociados

Bartoli, A. (1992). Comunicacion y organizacion. La organizacion comunicante y la

comunicacion organizada. Espana: Editorial Paidos

Bertalanffy, L. (1980). 7eoria general de los sistemas. Fundamentos, desarrollo,
aplicaciones, (22 Ed,). México: Fondo de Cultura Econdmica

Blau, P. y Scott, R. (1979). Formal Organization. Estados Unidos: Chandler
Publishing

Chamoun, Y. (2002). Administracion profesional de proyectos. La guia. México:
McGraw Hill

Champion, D. (1979). A sociologia das organizacoes. Brasil: Saraiva

Chiavenato, 1. (1981). Introduccion a la teoria general de la administracion.
México: McGraw Hill

Costa, J. (2001). Imagen corporativa en €l siglo XXI. Argentina: La Crujia Ediciones

Davis, K. y Newstrom, J. (1985). Comportamiento humano en el trabajo. (10m?d
Ed.). México: McGraw Hill



154

Etzioni, A. (1961). A comparative analysis of complex organizations; on power,

involvement and their correlates. Estados Unidos: Free Press of Glencoe
Etzioni, A. (1979). Organizaciones Modernas. México: UTHEA

Francés, A. (2006). Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando

integral. México: Prentice Hall

Gandin, D. (2000). A pratica do planejamento participativo: na educacdo e em
outras instituicoes, grupos e movimentos dos campos cultural, social, politico,

religioso e governamental. (82 Ed.). Brasil: Vozes

Hurtado de Barrera, J. (1995). Metodologia de la investigacion holistica. (2 Ed.).

Venezuela:

Katz, D y Kahn, R. (1996). Psicologia Social de las Organizaciones. México:
Editorial Trillas

Kotler, P. y Armstrong, G. (1998). Fundamentos de Mercadotecnia. México:

Editorial Prentice Hall

Kreeps, G. (1995). La comunicacion en las organizaciones. (2 Ed.) Estados

Unidos: Adisson Wisley Iberoamericana

Krohling, M. (2002). Planejamento de relagones publicas na comunicacdo

integrada. (4° ed.). Brasil: Summus Editorial
Lessem (1992)

Libaert, T. (2005). £/ Plan de Comunicacion Organizacional. México: Limusa



155

Martinez, A. y Nosnik, A. (1999). Comunicacion Organizacional. México: Editorial

Trillas
Mintzberg, H. (1992). £/ poder en la organizacion. Espaia: Ariel

Nosnik, A. (1998). £/ papel del Investigador en la practica de las organizaciones en
Sanchez, E. La Investigacion de la comunicacion en México. Logros, retos y

perspectivas. México: Edicom/amic/ U. de G.

Palacios, L. y Yamin, R. (2002). Benchmarking de Proyectos en Venezuela.

Venezuela: Universidad Catolica Andrés Bello

Pereira, M. (1988). Na Cova dos ledes: o consultor como facilitador do proceso

decisorio empresarial. Brasil: Makron Books

Peter, J. y Waterman, R. (1991). Vencendo a Crise. Trad. Baltazas Barbosa. Brasil:

Harper & Row

Puchol, L. (2005). EL poder de la comunicacion estratégica. Venezuela: Editorial
CEC

Pizzolante, 1. (2006).£/ Poder de la Comunicacion Estratégica. Caracas: Editorial
CEC

Santalla, Z. (2008). Guia para la elaboracion formal de reportes de investigacion.

Venezuela: Universidad Catolica Andrés Bello

Scheinsohn, D. (1998). Dinamica de la comunicacion y la imagen corporativa.

Argentina: Ediciones Macchi

Schokley y Zalabak, P. (2002). Fundamentals of organizational communication:

knowledge, sensitivity, skills and values. Estados Unidos: Editorial Allyn and Bacon



156

Tejada, L. (1987). Gestion de la Imagen Corporativa. Colombia: Editorial Norma

Thayer, L. (1975). Comunicacion y Sistemas de Comunicacion. Espana: Ediciones

Peninsula
Weber, M. (1982). Ensayos sobre metodologia sociologica. Argentina: Amorrortu

Zuhiga, F. (2002). Competencias en la formacion y competencias en la gestion del
talento humano. Suiza: Cintefor/OIT

REFERENCIAS ELECTRONICAS

Pagina oficial de O Boticario® Brasil. Recuperado Agosto, 2009:
http://www.oboticario.com.br

Pagina oficial de Young & Rubicam. Recuperado Noviembre, 2009:

http://www.yandr.com



