UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR

Sede Ecuador

Area de Gestion

Programa de Maestria en Direccion de Empresas

“ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA SERPIN PUBLICIDAD CIA.
LTDA.”

Renzo Xavier Aguirre Idrovo

2009



Al presentar esta tesis como uno de los requisitos previos para la obtencion del grado de
magister de la Universidad Andina Simén Bolivar, autorizo al centro de informacion o a la
biblioteca de la universidad para que haga de esta tesis un documento disponible para su

lectura segun las normas de la universidad.

Estoy de acuerdo en que se realice cualquier copia de esta dentro de las regulaciones de la
universidad, siempre y cuando esta reproduccion no suponga una ganancia econdémica

potencial.

Sin perjuicio de ejercer mi derecho de autor, autorizo a la Universidad Andina Simdn Bolivar
la publicacién de esta tesis, o de parte de ella, por una sola vez dentro de los treinta meses

después de su aprobacion.

RENZO XAVIER AGUIRRE IDROVO

15 de septiembre de 2009



UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR

Sede Ecuador

Area de Gestion

Programa de Maestria en Direccion de Empresas

“ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA SERPIN PUBLICIDAD CIA.
LTDA.”

Renzo Xavier Aguirre Idrovo

Tutor: Econ. Wilson Araque

2009

QUITO - ECUADOR



RESUMEN EJECUTIVO

Desde mi llegada a Serpin Publicidad enfrenté la interrogante que muy frecuentemente me
planteaba: ;Cémo una empresa sin planificacidn, en 30 afios ha logrado progresar, y siendo asi qué
pasaria si esta tomaria el rumbo de la correcta gestidn a través de la planificacion estratégica? , mis
estudios de postgrado abrieron mis ojos para aceptar la necesidad que tienen las empresas,
independientemente del tamafio, de planificar su futuro, de planificar y organizar sus recursos, y
finalmente de tomar en serio la estrategia como un camino viable para el logro de los resultados
esperados.

Este trabajo es el reflejo de lo aprendido durante estos afios, estd plasmado los conocimientos,
guias y consejos recibidos para finalmente lograr plantear un documento que pretende ser el primer
plan estratégico desde la creacién hace 30 afios de la compafiia.

En este documento se presenta en un primer capitulo el planteamiento del problema, de los
objetivos buscados asi como también de la metodologia a usarse para el logro de estos. El segundo
capitulo presenta el andlisis del enfoque tedrico con el que el personal y en especial los directivos de
la compafifa podrian aprender sobre estrategia, es el andlisis de los conceptos de autores que a mi
parecer son un referente de la misma. En un tercer capitulo se encontrard el perfil de la compafiia, su
historia, estructura administrativa asi como también el analisis de la cultura organizacional.

El siguiente capitulo, el cuarto, se disefia el plan estratégico, empezando con el andlisis dey
definicién de los clientes de la compafiia y sus demandas; luego el andlisis del entorno tanto interno
como externo, logrando con esto definir las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, y con
ello finalmente elaborar el Plan Estratégico que contiene la misidn, visidn, principios y valores
corporativos, objetivos estratégicos, las estrategias que buscaran el cumplimiento de estas
estrategias y el planteamiento de las politicas para que seran los que apoyen o impidan el logro de los
objetivos; Finalmente se plantean tanto las conclusiones como las recomendaciones del presente

trabajo.
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1. INTRODUCCION

1.1. Planteamiento del problema

SERPIN CIA. LTDA. es una compafiia fundada en el afio de 1977 por Hector Bustos, en aquella
época la existencia de agencias de publicidad en el pais era escasa y ninguna de las firmas
internacionales tenfan una representacién en el pais, los medios (radio, prensa, televisién y revistas)
realizaban en la mayoria de los casos la comercializacion directa. Segun registros existian apenas 6
agencias de publicidad en el pais reconocidas por los medios, actualmente de esas seis agencias
solamente dos existen, una de ellas es SERPIN CIA. LTDA. y la otra es la guayaquilefia Norlop
Thompsom.

En el afio de 1992 el Sr. Bustos fallece y se hacen cargo de la agencia sus familiares, en menos de
un afio la agencia se debilita por conflictos internos entre los encargados, para esa época la
Asociacion de Agencias de Publicidad reconoce a 18 agencias, por el mal momento financiero que
atravesaba la agencia esta se pone a la venta y la adquiere un pequefio grupo de inversionistas que
tenian una agencia que funcionaba ya por cinco afios, sin mayor reconocimiento de los medios.

Uno de los nichos de mercado identificado por los nuevos duefios de la agencia era el de los
anuncios de prensa, por lo que volcaron todos sus esfuerzos a la captacién de clientes que
normalmente requerian informar a través de este medio sus productos, convocatorias, partes
mortuorios, anuncios de recursos humanos entre otros, esto hizo que SERPIN CIA. LTDA. se
especialice en este medio dejando de un lado la estrategia, creatividad, la linea grafica y nuevas
alternativas de comunicacidn.

Desde mediados de la década de los 90 ha existido una tendencia en el incremento de agencias
de publicidad y ademds de la llegada de representaciones internacionales que obligan a las empresas
multinacionales a trabajar con esta, por ejemplo, Coca Cola y Chevrolet con McCann Erickson, Nivea

con TVWA, Cerveza Brama con Young and Rubicam, Telefénica con Grey entre otros ejemplos;



ademds del incremento de profesionales por la oferta existente de carreras vinculadas con la
publicidad y la comunicacién en las Universidades del pais y por otro lado la formacidn de agencias
por parte de ex empleados de las agencias existentes, por ejemplo La Facultad formada por ex
colaboradores de De Maruri Grey, Know How por ex Delta Publicidad, Materia Gris por ex TVWA
Viteri, Los de al Frente por ex Saltiveri Ogilvy, entre otros. Hay que destacar ademads que SERPIN CIA.
LTDA. nunca ha hecho algin esfuerzo por obtener alguna representacién de agencias
internacionales.

Todo lo anteriormente mencionado ha hecho que en la actualidad existan 36 agencias miembros
de la AEAP, y mds de 100 agencias informales que manejan los medios a través de “Centrales de
medios” que en el pais son tres, cuyo Unico objetivo es administrar y negociar con radio, television y
prensa las pautas de sus clientes, que en su mayoria son las agencias no reconocidas por los medios y
la AEAP, ademas de elaborar las pautas para sus agencias fundadoras o madres que son: Norlop
Thompson, McCann Erickson y Delta Publicidad.

SERPIN PUBLICIDAD CIA. LTDA. es una agencia de publicidad cuya organizacién y factores no
estan adaptados a una cultura administrativa integral que exige el nuevo milenio. En la agencia se
manejan modelos administrativos obsoletos y poco renovados, por otro lado existe un manejo
financiero contable basico y no un manejo financiero que permita contar con informacién éptima
para tomar decisiones. Existe ademdas una falta de politicas y procesos claros que permitan a los
funcionaros de la Empresa realizar y mejorar sus actividades.

Hoy en dia los modelos administrativos basados en el empirismo, son obsoletos, el desarrollo e
incremento de la competencia, el incremento del mercado, la evolucidn de las exigencias de los
consumidores, la especializacién y desarrollo de los proveedores, el incremento de sustitutos, en el
pais los cambios politicos y la incertidumbre que los gobiernos proyectan hacen que no se pueda
administrar una empresa sin tener si quiera un rumbo u horizonte fijado hacia donde se enrumba la

empresa, de tal manera que su direccidn sea manejada en pro de estos objetivos.



Por estas razones estoy convencido de que SERPIN CIA. LTDA. debe comenzar a ser administrada
con un modelo inicial que por lo menos permita tener conocimiento de la informacién y en base a
esta poder tomar las decisiones necesarias para obtener resultados que permitan la permanencia de
esta compafifa en el mercado. El Plan de Negocios planteado como tesis nos permitird definir el
entorno y plantear las estrategias que la institucidn tendra que seguir para su adecuacién en el nuevo
milenio.

¢Para que servird un Plan Estratégico para SERPIN CIA. LTDA?

1.1.1. Objetivo general

a. Elaborar un plan estratégico para marcar las pautas a la modernizacién de SERPIN CIA. LTDA.

1.1.2. Objetivos especificos
a. ldentificar los enfoques tedricos sobre la planificacién estratégica.
b. Definir la situacién actual de SERPIN CIA. LTDA.

c. Disenar el plan estratégico para SERPIN CIA. LTDA.

1.1.3. Suposiciones
a. Laelaboracidn del plan estratégico es una guia para la transformacion estratégica de SERPIN

CIA. LTDA.

1.2. Metodologia de la investigacién

La tesis se llevara a cabo siguiendo la metodologia de estudio de caso.
El desarrollo de la tesis se hard con el apoyo de fuentes de investigacién primaria y secundaria,
basara el estudio primordialmente en un estudio de campo que permitira identificar las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas tanto externas como internas de SERPIN CIA. LTDA.



Ademas se realizardn entrevistas al personal para detectar las variables mas importantes a
estudiar, luego se realizaran encuestas a los clientes de SERPIN CIA. TDA.

En cuanto a las fuentes secundarias se utilizaran las bases de datos de la Superintendencia de
Compafiias, directorios especializados de agencias y empresas dedicadas a la publicidad, directorios
telefénicos, informacién de investigaciones de mercado elaboradas por los medios, censos y
literatura realizados por la Asociacidon de Agencias de Publicidad, y de la Asociacién de Agencias de

Publicidad de Latinoamérica y bibliografia relacionada con el tema.
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2. IDENTIFICACION TEORICA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.1. Tom Peters: La estrategia sigue a la estructura, el desarrollo de habilidades
diferencialesz.

Tom Peters determina que solo hay tres ‘“paquetes de habilidades” realmente diferenciadores,
evidentes en practicamente en todas las instituciones que se encuentran entre las mejores empresas
del mundo:

e Elenfoque hacia la satisfaccidn total al cliente;

e Elenfoque hacia la constante innovacién, y

e Un denominador comun: la nocién de que los dos primeros paquetes requieren “la ayuda
de todos” y practicamente todas estas empresas comparten una creencia absoluta en la
dignidad, el valor y el potencial de cada persona individual.

Con respecto al enfoque hacia la satisfaccién total al cliente, Peters T., resalta que a pesar de
haber sido enfrentado con frecuencia por haber descubierto el “sentido comdn”, apenas una o dos
empresas por industria han sido capaces de aplicarlo en el negocio.

Adema3s destaca que sobre el papel no hay razén para que una empresa no pueda ser “productor
innovador, lider del mercado, de bajo coste y alto valor afiadido”, pero es practicamente imposible
que una gran empresa sea la mejor en todo. En el mundo apenas se practica la calidad, el servicioy la
amabilidad y este es un acto digno de distinguirse si se toma en cuenta que en el mundo raramente
se practica.

Por otro lado Peters resalta la innovacién continua como una segunda caracteristica basica de las
habilidades. La tendencia hacia la descentralizacidn radical, como Unico camino viable para inculcar

consciencia emprendedora, se detecta en un nimero mayor de empresas, especialmente como dice

1 Peters, Tom, Gestionar con Imaginacién, Coleccion Deusto, Colombia, (Enero de 2006).
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el autor en una serie de negocios ya desarrollados, con el objetivo de innovar alrededor de sus lineas
de producto, en lugar de aferrarse a lo ya probado y verdadero.

Finalmente una tercera y Ultima variable de habilidad que se describe es la que va de la mano de
las dos mencionadas anteriormente. Un servicio al cliente de altura, la calidad, la cortesia no es
producto del departamento directivo, sino de todos y cada uno de los miembros de la organizacidn,
esta constante innovaciéon de multiples centros es sino el dominio de un pufiado de brillantes

pensadores ubicados arriba de todos.

2.2. C. K. Prahalad: La estrategia como objeto de estudio, ;por qué buscar un nuevo
paradigma?2

Prahalad C. menciona una serie de cambios estructurales sucedidos en diferentes sectores
principalmente originados, segun él, por la liberalizacidén, la competencia global, las discontinuidades
tecnoldgicas y las cambiantes expectativas de los clientes, mismos que plantean nuevas dificultades a
los directivos de las empresas de numerosos paises, las antiguas recetas ya no funcionan.

Los lideres empresariales actuales al buscar que sus empresas nuevamente sean competitivas
estan dejando atras los enfoques estratégicos tradicionales, buscando nuevas férmulas que fijen el
rumbo en el entorno turbulento en el que nos encontramos, por otro lado, los académicos que se
enfrentan a la misma realidad cuestionan la validez de los conceptos y herramientas del ambito
estratégico.

La carencia de un paradigma estratégico coherente y util parece que hace que los directivos
decidan por centrar su atencién en la “implantacién” como salvacidn, olvidando o poniendo de lado
la estrategia. Los académicos siguen buscando, segin Prahalad, nuevos enfoques. Prahalad a través
de sus estudios y cuestionamientos busca presentar creativas y nuevas ideas que conduzcan al

desarrollo del nuevo “paradigma” como él lo dice.

2 C. K. Prahalad, Estrategia competitiva, Lideres Del Management, Deusto, Colombia, (Enero 2006).
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La estrategia estd pasando desde principios de la década de los noventa por una etapa dificil. Con
la amenaza de la apariciéon de nuevos competidores, la direcciéon de las empresas se dedicaron de
lleno a la implantacién de la reingenieria de procesos, las reducciones de plantilla, el trabajo en
equipo y el proceso de transferencia de mayor capacidad de decisidon y responsabilidad a los
empleados, pretendiendo ponerse a la altura de las empresas de la competencia, es asi que lo que
tenia que ver con la estrategia estaba mds lejano y parecian de escaso interés e importancia. En
conclusién para algunos directivos la estrategia era facil, lo dificil en realidad tenia que ver con la
implementacion y ejecucidon segun el autor, reduciéndose, en consecuencia, drasticamente al
personal dedicado a la estrategia o simplemente se elimind por completo.

Desde el punto de vista académico, la desilusién con lo publicado sobre estrategia y las distintas
escuelas del pensamiento no fue tan generalizada; pero si se produjo con bastante rapidez. Menciona
que Mintzberg (1994), por ejemplo, cuestionaba el proceso de planificacion e implicitamente el de
desarrollo de estrategia, poniendo en tela de juicio la validez y utilidad de los distintos enfoques para
el andlisis estratégico, que han constituido la base de la investigacidn en este campo durante los
ultimos 25 afios, ademdas de cuestionar las herramientas y procesos de planificacién se cuestiond el
concepto de organizacién con un objetivo.

Segun Prahalad C., para el observador no especializado, las empresas de éxito eran aquellas que
se adaptaban con rapidez a las cambiantes exigencias del entorno. Bajo este analisis era mucho mas
probable que la alta direccién exigiera mayor rapidez de respuesta que mejores ideas estratégicas.
Segun el autor mencionado, algunos de los criticos mds extremistas de la disciplina estratégica
parecian haber olvidado que, independientemente de la eficacia del funcionamiento del cuerpo (la
organizacion), éste sigue necesitando un cerebro (rumbo estratégico).

La situacidn de la estrategia, segin Prahalad, puede calificarse como “el mejor y el peor de los
momentos” para los tedricos de esta disciplina. El autor insiste en la necesidad y urgencia de los

directivos empresariales a pensar y actuar estratégicamente, finalmente asume la importancia de que
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“hoy mdas que nunca, el drea estratégica supone un campo muy fértil para la investigacion

innovadora, durante la presente década e incluso mas alla de ella.”

2.3. Michael Porter: La estrategia y la estructura organizativa.3

Porter demuestra cada vez mas un interés por la interaccidn que existe entre la organizacidny la
estrategia, afirmado que la organizacién siempre debe seguir y respaldar la estrategia. Refleja la
necesidad de desarrollar una estrategia influenciada por las realidades organizativas actuales, el
principal reto es desarrollar una estrategia conociendo el entorno externo, el desarrollo del sector y
ademas el movimiento de los competidores, pero a la vez menciona la necesidad de identificar una
serie de limitantes que impiden a los administradores desarrollar una estrategia ajustada a una
realidad.

Por otro lado Porter plantea que la forma en que los directivos piensan en la competencia, la
forma en que miden sus resultado, la estructura instaurada, los incentivos que usan para motivar a las
personas son los factores sobre la cual estos impulsan la eleccidn de la estrategia correcta o lo que es
mas habitual la eleccidn de las estrategias descartadas, plantea que la distincidn entre la estrategia y
puesta en practica es una distincidn errdnea, la estrategia consiste en optar por ofrecer un tipo de
valor peculiar, en lugar de tratar de ofrecer el mismo tipo de valor mejor. La auténtica ventaja
proviene, de las diferencias en la posicidn estratégica respaldada por actividades, soluciones de
compromiso y adaptaciones personalizadas.

Plantea, ademas, que muchos directivos han desarrollado una especie de opinién inadecuada de
la competencia: piensan que es basicamente la mejora de las practicas idoneas, esto en realidad lleva
a ventajas temporales que se pueden imitar facilmente, un segundo problema planteado tiene que
ver con las cuestiones relativas a la medicién, por ejemplo, al utilizar mediciones como los ingresos,
las unidades, las empresas tienden a sobrevalorar los beneficios de las lineas de producto y cuentas

de clientes mas pequefios, la contabilidad general subestima la cantidad de esfuerzo real que

3 Porter, Michael, Estrategia y ventaja competitiva, Deusto, Colombia, (Enero 2006).
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requieren los clientes o las lineas de producto dificiles, estas deficiencias, dice, van en contra de la
estrategia; el tercer obstaculo es la estructura organizativa y los incentivos, cuanta mds autoridad
para la adopcidn de decisiones se delega hacia niveles inferiores, mayor es el riesgo de que se busque
la mejora de las practicas idéneas en el ambito de la funcién o subunidad, la mala delegacidn, dice, va
en contra de la estrategia, aunque resulte extremadamente Util para fomentar la mejora operativa.

Las empresas que tienen buenas estrategias comparten ciertas caracteristicas comunes, estar
lideradas por personas muy fuertes es una de ellas, al tener una idea clara de la estrategia, confianza
en si mismos, el compromiso y la fortaleza necesaria para superar todas estas fuerzas que se oponen
a la estrategia; son organizaciones que seleccionan personal deliberadamente fuera del sector. Su
definicién de estrategia esta conectada esencialmente de una manera detallada a las actividades y a
lo que las empresas hacen.

Plantea una recomendacidn y es examinar la rentabilidad de la linea de productos y de la linea de
clientes, si los gastos generales estan repartidos adecuadamente, las empresas descubren la mayoria
de las veces que son mas rentables en determinadas lineas de productos y con determinados clientes,
con esto, puede ser posible descubrir en qué aspecto la empresa es realmente singular y obtener
indicios sobre el camino que se debe seguir si la empresa no pretende hacer de todo, al avanzar hacia
una estrategia clara, las empresas suelen quedar atrapadas por el deseo de ser grandes, lo que aplaza
las decisiones estratégicas. Finalmente, Porter, plantea la necesidad de poner limites en la estrategia,
por un lado limitar el conjunto de productos o servicios que ofrece una empresa, lo segundo es limitar
los clientes atendidos en funcién de su necesidad y finalmente la empresa puede limitar los clientes

atendidos en funcidn de su accesibilidad.

2.4. Fred David: Administracion estratégica.4

David define a la administracion estratégica como el arte y la ciencia de formular, implementar y

evaluar decisiones multifuncionales que le permiten a una organizacién lograr sus objetivos. Esto

4 Fred, David, Conceptos de administracidn estratégica, Editorial Pearson, México, 2008.
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implica, segun el autor, integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la
produccidon y las operaciones, las actividades de investigacidon y desarrollo, asi como también los
sistemas computarizados de informacidn para lograr el éxito de la organizacion.

La formulacién, implementacion y la evaluacién de la estrategia son las etapas que conforman el
proceso de planeacién estratégica, el autor menciona que el desarrollo de la visién y la misidn, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas, la determinacién de las fortalezas y
debilidades internas, el establecimiento de los objetivos a largo plazo, la generacidn de las estrategias
que se deben seguir son parte de la formulacién de la estrategia; la implementacion de la estrategia
requiere que la empresa establezca objetivos anuales, formule politicas, motive a los empleados y
define los recursos a la practica de las estrategias; la etapa final de la administracion estratégica es la
evaluacidn de la estrategia que conjugan, segin David, tres actividades, en primer lugar la revisién de
los factores externos e internos que son la bese de las estrategias actuales, en segundo lugar hay que
medir el desempefio y finalmente se debe realizar las acciones correctivas.

David es enfatico en mencionar que la administracion estratégica se basa en la certeza de que las
empresas deben hacer un seguimiento continuo de los sucesos y las tendencias tanto internos como
externos para de esta forma ser capaces de realizar cambios oportunos cuando sea necesario. Esta
necesidad de adaptarse al cambio plantea algunas preguntas: ;en qué tipo de empresa nos debemos
convertir?, ;nos encontramos en el/los campo(s) correcto(s)?, debemos redisefiar nuestra empresa?,
¢qué nuevos competidores estan entrando en nuestra industria?, ;qué estrategias debemos seguir?,
(como estan cambiando nuestros clientes?, ;se estan desarrollando nuevas tecnologias que pueden
dejarnos fuera del negocio?

David F., dice que la mejor manera de estudiar y aplicar el proceso de la administracién
estratégica es utilizando un modelo, que representa algun tipo de proceso, es claro al decir que el
modelo que él plantea no garantiza el éxito, pero si representa un planteamiento claro y practico de
las estrategias de formulacién, implementacién y evaluacién. El punto de partida es la identificacion

de la vision, la misidn, los objetivos y las estrategias, puesto que el analisis de la situacién y las
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condiciones actuales de la empresa pueden imponer ciertas estrategias e incluso dictar un
procedimiento especifico a seguir, en este sentido, menciona, que para saber hacia dénde se dirige la

organizacion hay que tener conocimiento de dénde ha estado antes.
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3. PERFIL DE SERPIN CIA. LTDA.

3.1. Historia de SERPIN CIA. LTDA.

SERPIN CIA. LTDA. compafiia fundada en el afio de 1977 por Hector Bustos, en aquella época la
existencia de agencias de publicidad en el pais era escasa y ninguna de las firmas internacionales
tenian una representacion en el pais, los medios (radio, prensa, televisién y revistas) realizaban en la
mayoria de los casos la comercializacidn directa. Segun registros existian apenas 6 agencias de
publicidad en el pais reconocidas por los medios, actualmente de esas seis agencias solamente dos
existen, una de ellas es SERPIN y la otra es la guayaquilefia Norlop Thompsom.

En el afio de 1994 el Sr. Bustos fallece y se hacen cargo de la agencia sus familiares, en menos de
un afio la agencia se debilita por conflictos internos entre los encargados, para esa época la
Asociacion de Agencias de Publicidad reconoce a 18 agencias, por el mal momento financiero que
atravesaba la agencia esta se pone a la venta y la adquiere un pequefio grupo de inversionistas que
tenian una agencia que funcionaba ya por cinco afios, sin mayor reconocimiento de los medios.

Uno de los nichos de mercado identificado por los nuevos duefios de la agencia era el de los
anuncios de prensa, por lo que volcaron todos sus esfuerzos a la captacién de clientes que
normalmente requerian informar a través de este medio sus productos, convocatorias, clasificados,
anuncios de recursos humanos, entre otros, esto hizo que SERPIN CIA. LTDA. se especialice en este
medio dejando de un lado la estrategia, creatividad, la linea grafica y nuevas alternativas de
comunicacion.

Desde mediados de la década de los 90 ha existido una tendencia en el incremento de agencias
de publicidad y ademds de la llegada de representaciones internacionales que obligan a las empresas
multinacionales a trabajar con esta, por ejemplo, Coca Cola y Chevrolet con McCann Erickson, Nivea

con TVWA, Cerveza Brama con Young and Rubicam, Telefénica con Grey entre otros ejemplos;
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ademds del incremento de profesionales por la oferta existente de carreras vinculadas con la
publicidad y la comunicacién en las Universidades del pais y por otro lado la formacidn de agencias
por parte de ex empleados de las agencias existentes, por ejemplo La Facultad formada por ex
colaboradores de De Maruri Grey, Know How por ex Delta Publicidad, Materia Gris por ex TVWA, Los
de al Frente por ex Saltiveri Ogilvy, entre otros. Hay que destacar ademas que SERPIN CIA. LTDA.
nunca ha hecho algin esfuerzo profundo por obtener alguna representacion de agencias
internacionales.

Todo lo anteriormente mencionado ha hecho que en la actualidad existan 36 agencias miembros
de la AEAP, y mas de 100 agencias “informales” que manejan los medios a través de “Centrales de
medios” que en el pais son tres, cuyo Unico objetivo es administrar y negociar con radio, television y
prensa las pautas de sus clientes, que en su mayoria son las agencias no reconocidas por los medios y
la AEAP, ademas de elaborar las pautas para sus agencias fundadoras o madres que son: Norlop

Thompson, McCann Erickson y Delta Publicidad, entre otras.

Serpin Publicidad tiene establecida una estructura (Figura 2.1.) que estd liderada por un directorio
conformado por los tres principales socios de la compafia presidida por la Sra. Marta Mora e
integrado ademas por el Lic. Marco Franco y el Ing. Mauricio Galeas. La representacion legal de la
compafiia es responsabilidad del Lic. Marco Franco, la agencia esta estructurada por cuatro
departamentos que dependen directamente de la Gerencia General estos son: departamento
administrativo financiero, el departamento comercial, el departamento creativo o de produccidn y el

departamento de medios.
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3.2. Estructura organizacional.

FIGURA 2.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE SERPIN PUBLICIDAD
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Serpin Publicidad
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3.3. Descripcion de la cultura organizacional.

Para analizar el clima organizacional se ha realizado un estudio interno basado en encuestas
(Anexo 1) a todos los miembros de la compaiiia, esta encuesta consta de 44 preguntas divididas en 4
grandes bloques: 1. La empresa; 2. Sobre el puesto trabajo en la empresa; 3. Companieros, jefes y
superiores; 4. Reconocimiento y remuneracién. La recopilacién y tabulacién de los datos (Anexo 2)
arrojan alguna informacién interesante que la pondremos a consideracion a continuacién:

El 65% del personal se encuentra satisfecho con su trayectoria en la empresa, no asi un 35% que no
lo estd o tiene dudas en este punto; el 70% le gusta la empresa, es importante destacar que no hay
colaboradores que no les gusta, pero si un 30% que duda de su gusto por la compaiiia; el 43% siente un
verdadero orgullo de pertenecer a la compafila, un 19% siente orgullo encontrando algun
cuestionamiento, el 39% duda de este sentimiento; el 67% se siente integrado a la organizacion, el 25%
tiene dudas y un 5% definitivamente no se siente integrado; el 90% sabe de su aporte a la empresa, un
10% lo sabe pero tiene alguna recomendacion; el 19% de la empresa no siente suya la compafiia, el 24%

tienen dudas de este sentimiento y el 57% la considera como algo propio.
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En cuanto a las condiciones ambientales y ergondmicas podemos decir los siguiente: 81%
considera que cuenta con la suficiente luz en su puesto de trabajo el 19% tiene problemas; para el 80%
es comodo su espacio de trabajo, el 15% tiene problemas y el 5% definitivamente no se siente cémodo
en su lugar de trabajo; en cuanto a la temperatura el 57% siente satisfaccion, el 24% tiene incomodidad
y el 10% no siente satisfaccidn en este punto; 81% considera que existe un soportable nivel de ruido; el
19% duda de esta condicién; los bafios son de su satisfaccidn en un 66%, pero existen dudas en un 29%
y definitivamente hay un descontento en este sentido del 5%; la velocidad del ordenador es aceptable
para un 62% para un 38% definitivamente no lo es; existe una comodidad generalizada en cuanto a la
silla asignada a su puesto, pero hay un 5% que no esta conforme; la altura de la pantalla es aceptable
para un 86% para el restante 14% no lo es; dificultades en el espacio lo sienten un 19%.

El 86% siente capacidad de iniciativa versus un 14% que pone en duda esta condicién; el 70% siente
autonomia en su trabajo, el 19% duda de esta autonomia y el 10% no siente esta autonomia
definitivamente; 67% considera que sus ideas son escuchadas por los jefes, un 10% lo duda 'y un 23%
siente que sus ideas no son consideradas; 76% siente que su trabajo es variado, el 14% lo considera
medianamente variado y el 10% siente una rigidez en sus actividades; el 71% siente que su puesto tiene
que ver con su experiencia, el restante 23% no lo siente asi o lo duda; su titulacidn no concuerda en un
33% de los casos, y en apenas un 14% si concuerda este punto; un 43% quiere permanecer en sus
puesto de trabajo, un 38% pone condiciones para este punto y un 14% no quiere permanecer en su
puesto; 43% no siente posibilidades de promocién y apenas un 14% lo siente asi.

Existe un alto nivel de compafierismo en un 81% frente a un 19% que no siente que se lleva mal
pero tampoco bien, las personas nuevas siente el apoyo cuando inician sus actividades en un 62%
frente a un 5% que no lo ha sentido asi y un 33% que no ha sentido un total apoyo; existe un nivel de
amistad del 48% frente a un 14% que no lo siente asi; un 67% extrafaria a sus compafieros en caso de
salir de la compafiia; el 62% trabaja en equipo versus un 38% que lo hace ocasionalmente; sienten un
buen trato de las jefaturas el 62% contra un 5% que no lo siente asi y un 33% que siente esta amabilidad

condicionada; los niveles de exigencia son aceptables en un 57% versus un 10% que no lo considera asi;
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la comunicacidn de las jefaturas son difusas apenas un 33% considera buena esta comunicacidn,
condicionada un 14%, regular un 38% y mala 14%; situacién similar en cuanto al manejo justo de las
situaciones un 33% considera buena esta condicidén, condicionada un 29%, regular un 38% y mala 14%; la
comunicacién entre las jefaturas y subordinados y viceversa tienen un comportamiento parecido y
diverso, apenas un 24% considera que hay buena comunicacién de jefes a subordinados frente a un
14% de buena comunicacién de subordinados a jefes, lo que referencia una mala comunicacién entre
ambas partes; las sugerencias de los subordinados son aceptadas en un 29%, con condiciones un 19% y
muy poco en 52%.

Por otro lado el 86% siente que su trabajo es util para la empresa frente a un 14% que lo siente con
dudas; el 33% siente seguridad con su puesto de trabajo, otro 53% tiene dudas de esta seguridad y un
14% se siente inseguro; el29% no cree en la promocién por resultados, un 48% no lo sabe y un 14% tiene
esas certeza; el 38% cree en las desigualdades de las oportunidades para todos los empleados, 33%
duda de estas oportunidades y el restante 29% tiene la certeza de que estas oportunidades existen;
un 43% considera que su trabajo no es bien remunerado, 43% justo, y apenas un 5% que esta bien
remunerado; un comportamiento similar sucede con la percepcién de su remuneracién con respecto
al entorno; y un 38% cree que su sueldo no estd de acuerdo con la situacidn de la empresa, un 29% le
parece justo y un 33% duda de esta situacion.

En conclusién podemos decir que la empresa a pesar de adolecer de una politica de manejo de
Recursos Humanos no ha tenido mayores conflictos en esta area, pero no es menos cierto que a
pesar de lo dicho se siente los conflictos internos, por ejemplo falta de integracion del personal, falta
de pertenencia hacia la compafiia, percepciones disparejas en cuanto a oportunidades de
crecimiento, una politica de remuneraciones bajas, falta de comunicacién interna, y apertura de la
comunicacidn entre los directivos y los colaboradores. No se detecta delegacién en las funciones, y
sobre todo falta de una politica de capacitacién de la empresa, no sélo en temas de publicidad sino

sobre todos los dmbitos a nivel organizacional.
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4. DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO

4.1. Diagndstico Situacional

Establecer a la empresa como un sistema abierto, nos lleva a la conclusion que debemos
considerarla como una entidad en relacidon directa con el entorno en el que se desenvuelve. Los
resultados de la empresa dependen de un amplio conjunto de factores exégenos que son fuentes de
oportunidades y amenazas, y por otro lado los factores endégenos que son fuente de fortalezas y
debilidades, lo que intenta hacer la direccidn estratégica de la empresa. Es conocerlas y utilizarlas
para cumplir con los objetivos estratégicos que guien el rumbo de la industria.

Para poder establecer una correcta planificacion estratégica es ahora importante hacer un
diagndstico general tanto dentro como fuera de la compafila, debemos contar con los datos
suficientes para con estos establecer las mejores estrategias. En cuanto a los factores externos
debemos analizar el microambiente o también conocido como ambiente meso y por otro lado el
macroambiente; luego debemos analizar el ambiente interno para saber cdmo esta la situacién en la
estructura de la compafiia. “Incluso los sistemas mejores disefiados de planeacidn estratégica dejardn
de producir los resultados deseados si los gerentes no utilizan eficientemente la informacion a su
disposicién. En consecuencia, es importante que los gerentes estratégicos utilicen mejor la
informacion que tienen y comprendan las razones que a veces los hacen tomar decisiones
equivocadas.”5

La estrategia no es consecuencia de los instintos de los administradores o de las opiniones
superficiales de los colaboradores y tampoco una inspiracidon momentanea que se pueda tener en tal
o cual momento, este es un proceso sistemdtico que deriva de una investigacién profunda del
entorno de la empresa. “La creacién de una estrategia no es una tarea que los administradores

puedan lograr recabando opiniones, o recurriendo a los instintos y al pensamiento creativo. Los

5 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracion estratégica un enfoque integrado, p. 27.
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juicios referentes a qué estrategia debe seguir necesitan derivarse en forma directa de un analisis
fundamentado sobre el ambiente externo de la empresa y la situacidn interna. Las dos
consideraciones mds importantes sobre la situacién son: 1) las condiciones competitivas y de la
industria, y 2) la capacidad competitiva, recursos, fortalezas y debilidades internas, y posicion del

mercado de la propia compafiia.”6

4.1.1. Descripcidn de stakeholders, clientes internos y clientes externos

Segun Edward Freeman (Administracién estratégica: una aproximacion al Stakeholder, 1984), el
propdsito real de toda empresa es servir como vehiculo de coordinacién de los intereses de los
Stakeholders, segiin Freeman, el andlisis del Stakeholder es un fin en si mismo. En tal virtud
Stakeholders es un individuo o grupo de individuos que tienen intereses directos e indirectos en una
empresa que pueden ser afectados en el logro de sus objetivos por las acciones, decisiones, politicas
0 practicas empresariales, son los grupos que tienen interés en que la empresa sobreviva. Estos
grupos de interés pueden afectar o verse afectados por las decisiones de la empresa.

Proveedores.- A través de este plan se incorporaran nuevos proveedores con los que desde un
inicio se deben establecer buenas relaciones, especialmente con aquellos representantes de los
medios digitales, con los medios tradicionales se estrecharan las relaciones puesto que algunos de
ellos, en especial, lo medios impresos han incorporado como productos adicionales sus paginas web.
Por otro lado los restantes medios tradicionales tendran que evaluar estrategias que les permitan
aplacar la arremetida de los medios digitales, creando por ejemplo nuevos productos digitales, lo que
le permitird a la agencia ampliar su cartera de productos.

Competencia.- Actualmente ninguna de las agencias asociadas a la AEAP ha incursionado en una
estrategia de diferenciacién, especialmente ofreciendo nuevos medios y desarrollando el area
Online, las otras agencias toman a los medios como una estrategia adicional a la estrategia mediatica

tradicional, y no lo ven como una nueva oportunidad de negocios, por lo que como agencia

6 Thompson, A / Strickland, Administracién estratégica textos y casos, p. 75.
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encontramos una ventaja que debe ser aprovechada. Existen agencias con un poder muy grande en
el mercado publicitario nacional que al detectar nuestra estrategia reaccionaran pero lo que
buscamos es ser un proveedor de medios Online para estas agencias y no una competencia para
ellos.

Gobierno.- Con las actuales politicas de manejo comunicacional del gobierno, la agencia se ha
visto perjudicada, bajando su facturacién, castigado la liquidez y por ende la rentabilidad. Con
nuestras estrategias lo que buscamos es ofrecer productos diferenciados que las otras agencias no
puedan ofrecer y entrar al gobierno bien sea ofreciendo directamente a las entidades estatales estos
productos o a través de las agencias que trabajan con el estado. Aprovechando la politica de
emergencia que aplica el gobierno en temas de comunicacion.

Clientes Externos.- Apoyan y obstruyen el cumplimiento de la visién y los objetivos estratégicos
debido a que pueden o no aceptar la propuesta comercial que la empresa ofrece, en este punto la
negociacion y la preparacion de estrategias congruentes es fundamental al momento de llegar al
cliente.

Las estrategias apuntan a la creacién de nuevos servicios y productos que amplien las
posibilidades de comunicacién de los productos de los clientes, tanto al crear la linea online cuanto
con la creacidn de otros productos en publicidad tradicional, esto nos permitira, incluso, poder
acceder a clientes que antes la estar con agencia no podiamos ingresar, o clientes que sin agencia
hacian toda su estrategia medidtica directamente, pero al ser un medio mas pueden contar con
nosotros y al ser innovadores en el drea Online podemos servirles en este nuevo y novedoso servicio.

Clientes Internos, accionistas.- Uno de los accionistas en este caso el Lic. Marco Franco, Gerente
General de la compafiia, estd comprometido con las estrategias lo que permite la implementacidon de
las mismas, por otro lado estdn los dos restantes socios, que sin demostrar mucho afan por el plan
estratégico tampoco se oponen al mismo, lo que podemos hacer es involucrarles en los proyectos
que se desarrollen y esperar su incorporacién a las estrategias en base a los resultados logrados

conforme se aplique el plan.
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Clientes Internos, colaboradores.- La empresa cuenta con personal con una cultura
organizacional adecuada a un modelo de pensamiento de la publicidad tradicional, son pocos los
miembros de la empresa que ven como una buena alternativa la creacién de nuevos productos o la
incursion hacia una nueva linea de negocios, sin embargo, una forma de lograr que los empleados
cedan ante este plan es la capacitacion constante sobre estos temas y el convencimiento de los

directivos en cuanto a la necesidad que se tiene de diferenciarnos del resto de agencias.

4.1.2. Demandas de clientes internos y clientes externos
La informacidn recolectada en este punto es importante, al ser la misma la que nos ayudara a
definir nuestra declaracién de misidn y visidn, detectaremos a través de este andlisis cuales son las
necesidades de comunicacion de nuestros clientes que debemos satisfacer en la agencia. “El andlisis
de los clientes, es decir, el examen y la evaluacidn de sus necesidades y deseos, implica aplicar
encuestas a los consumidores, analizar la informacién de los clientes, evaluar las estrategias de
posicionamiento en el mercado, desarrollar los perfiles de los clientes y determinar las estrategias

dptimas de segmentacién del mercado”7

Clientes Externos.
Segmentacion: Se han definido lineamientos de segmentacion a los que se enfocarad la agencia,

los cuales se describen a continuacion:

Segmento: Clientes privados;

Ubicacidn: Quito, Guayaquil;

Niveles de Inversién anual: 100.000 usd a 500.000 usd;
Actividad: Servicios, comercio e industrias;
Segmento: Clientes publicos;

Ubicacidn: Nacional;

7 Fred, David, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, EDITORIAL PERSON, México, 2008, p.
136.
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Niveles de Inversidn anual: 100.000 usd en adelante;
Actividad: Servicios publicos;
Necesidades detectadas: Definido el segmento hemos hecho un andlisis de las necesidades a
satisfacer sobre los dos clientes claramente definidos por el estatus:
Clientes privados:
e Rapidez en las respuestas una vez establecida la necesidad de comunicacidn;
e Excelente nivel de creatividad;
e (apacidad de negociacidn para lograr buenos precios con los medios publicitarios;
e Amplia gama de servicios que permita a la cliente enfocarse en la menor cantidad de
proveedores;
e Herramientas de evaluacién del impacto publicitario;

e Innovacidn en la oferta de nuevos medios;

Actualizacidn constante en temas de mercadeo y publicidad.
Clientes publicos:
e Rapidez en las respuestas una vez establecida la necesidad de comunicacidn;
e Aceptable nivel de creatividad;
e Nivel de negociacién, que sea trasladado al precios, con los medios;
Clientes Internos, colaboradores.- Las principales necesidades comunes detectadas por parte de
los colaboradores en Serpin son las siguientes:
e Nivelesjustos de ingresos;
e Oportunidades de desarrollo dentro de la empresa;
e Estabilidad laboral;
e (Contar con las herramientas necesarias para cumplir con las actividades;
e Mayor integracion del personal con los directivos de la empresa.
Clientes Internos, accionistas.- Las principales necesidades comunes detectadas por parte de los

colaboradores en Serpin son las siguientes:
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e Mejoramiento de los niveles de rentabilidad de la empresa;

e Que la empresa sea una fuente sustentable de empleo;

4.1.3. Analisis Externo

El ambiente externo estd integrado por un conjunto de condiciones y colectividades que
afectan de la misma forma a todas las organizaciones de un mismo sector o actividad y que, sélo son
potencialmente relevantes para la actividad de una empresa. Afecta a todas las empresas,
englobando a todos los elementos que lo componen, es el andlisis de este ambiente lo que
denominamos anadlisis externo. “... suministran a los gerentes un medio racional y objetivo para
analizar la dindmica de las industrias en las que compiten sus compafiias y ayudarles a identificar las
oportunidades y las amenazas que existen en ellas. Las oportunidades surgen cuando una empresa
puede aprovechar las condiciones de su ambiente para formular e implantar estrategias que le
permitan volverse mas redituables. Las amenazas se dan cuando las condiciones en el ambiente
externo ponen en peligro la integridad y la rentabilidad del negocio de la compafiia.”8.

Es evidente la necesidad de estudiar del medio exterior a la empresa, su importancia viene
caracterizada por los fuertes cambios daos en los ultimos afios, que han configurado un entorno

competitivo, definido por un cambio estructural respecto a épocas recientes.

Para iniciar el andlisis externo comenzaremos primeramente analizando el atractivo del entorno
competitivo de esta industria, las empresas dentro de una misma industria cuentan con condiciones
similares en funcidn de las cuales funcionan, segun Porter M. son cinco las fuerzas que se deben
analizar, siendo estas: la competencia actual, los posibles competidores, los sustitutos, los clientes,

los proveedores; es el andlisis de estas fuerzas lo que nos permite establecer la posicién actual de

8 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracidn estratégica un enfoque integrado, p. 39.
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nuestra empresa en el sector industrial especificamente en el microambiente. “Aun cuando la presién
competitiva en varias industrias nunca es exactamente igual, el proceso competitivo funciona de una
manera bastante similar, lo que nos permite en empleo de un marco de referencia analitico comudn
para medir la naturaleza y la intensidad de las fuerzas competitivas. Como demostré de forma
convincente el profesor Michael Porter (Figura 3.1.), de la Harvard Business School, el estado de la
competencia en una industria es una combinacién de las cinco fuerzas competitivas:
1. Elantagonismo entre vendedores rivales (Competidores en el sector industrial).
2. Elingreso potencial de nuevos competidores (Competidores potenciales).
3. Los intentos mercadoldgicos de algunas compafiias de otras industrias para atraer a los
clientes hacia sus propios productos sustitutos (Sustitutos).
4. Las presiones competitivas emanadas de la colaboracién y la negociacién entre
proveedores y vendedores (Proveedores).
5. Las presiones competitivas que surgen de la colaboracién y la negociacidn entre

vendedores y compradores (Compradores).”9

FIGURA 3.1. MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE MICHAEL PORTER
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: SALAZAR, Francisco, Gestion estratégica de negocios, 2005, pagina 43
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9 Thompson, A / Strickland, Administracién estratégica textos y casos, p. 81, 82.
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En este punto es necesario analizar a todos aquellas empresas que estan dentro de la industria,

existe un gremio que agrupa a las agencias de publicidad que es la Asociacidon de Agencias de

Publicidad del Ecuador, sin embargo, no es un gremio que obliga a todas las empresas existentes de

publicidad a ser parte de ellas y los medios tampoco exigen a las agencias que sean parte de este

gremio para reconocerlas. “Cuanto mayor sea el nimero de competidores existentes en el sector

menos serd la posibilidad de diferenciacién para sus productos, cuanto mayor sea el exceso de

capacidad productiva de la industria, mayor serd la probabilidad de la rivalidad competitiva.”10

FIGURA 3.2. RANKING GENERAL DE AGENCIAS

Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: IBOPE TIME (2008)

RANKING GENERAL DE AGENCIAS

ESTIMADO DE INVERSION REAL
ENERO A DICIEMBRE DEL 2008

M EDIOS
TOTAL
AGENCIAS DIARIOS | REVISTA | SUPLEMENTO] TV RADIO
INV EST. INV EST.(%H | INV EST.(%H| INV EST.(%H | INV EST.(%H | INV EST.(%H

300.062.154

100,0%

28,0%

1 NORLOP THOM PSON ASOCIADOS 28.295.911] 9,43% 19,7 4 2,5 69,3 4.5 S|
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17 SERVICIO DE PUBLICIDAD INTEGRAL 3.045.041 1,01%) 48,7 2,3 16,7 19,3 13 S|
18 PUBLIGRATA 2.084.324| 0,69% 17,8 0,8 0,4 77,6 3,4 S|
19 LA FACULTAD 1536.246 0,5199 16,9 6 7,3 62 7,8 S|
20 LAUTREC 1328.747| 0,44%j 39,3 7,4 4,6 43,2 55 S|
21 OTROS 99.777.048 | 33,25%j 616 19,8 7,9 6,3 4,4

Segun la Asociacién Ecuatoriana de Agencias de Publicidad (AEAP) existen 31 empresas afiliadas a

este gremio (Anexo 3), sin embargo, no todas las empresas dedicadas a la comunicacién y a la

publicidad pertenecen a la AEAP, pero si se reconoce que las mds importantes estdn agremiadas

como se puede confirmar con fuentes de IBOPE TIME que coincide con este analisis. Por otro lado

segun fuente de la Superintendencia de Compafiia se registran 348 empresas cuya actividad principal

10 Best, Roger, MARKETING ESTRATEGICO 4ta. edicién, EDITORIAL PEARSON, Madrid, 2005, p. 182.
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registrado en sus estatutos es la Publicidad, clasificadas en su base de datos de la siguiente forma K:
ACTIVIDADES INMOBILIARIAS, EMPRESARIALES Y DE ALQUILER; K7430: PUBLICIDAD.

Del total de empresas registradas en la Superintendencia de Compafias apenas una pequefa
parte, la mayoria agremiadas en la AEAP, estdn calificadas por los principales medios de comunicacién
del pais, en este sentido, entonces, hay que destacar que no todas la empresas que se registran en la
Superintendencia de Compafifas como Agencias de Publicidad tienen actividades de negociacién con
los medios de comunicacién. Segun IBOPE TIME (Figura 3.2.) se puede ver que Serpin Publicidad estd

ubicado en el puesto 17 de facturacién en este gremio con una cuota de mercado del 1.01%.

OPORTUNIDADES

. El 10% de las empresas registradas en la Superintendencia son calificadas por los medios de comunicacion;

. Existe un grupo de pequefas agencias gue no estan calificadas por los principales medios.

AMENAZAS

. La capacidad de negociacion de las grandes agencias o de las centrales de medios hacen que los clientes las
prefieran;

e Actualmente el Estado cuenta con un grupo de agencias, que con el aval del Secretario de la Administraciéon
del gobierno, manejan toda la comunicacion estatal.

Los competidores potenciales lo definiremos a través del andlisis de las barreras de entrada y
de salida para la industria de la publicidad. “Aquellas empresas que disfruten de una ventaja
competitiva sostenible, en costes o en tecnologia, implantan una barrera de entrada al mercado, que
desanima a la competencia... el atractivo de un sector se refuerza cuando la competencia puede
abandonar con facilidad el mercado.”11

Ingresar al gremio reconocido de los medios de comunicacién no es facil, sin embargo,
debemos analizar cada uno de los medios, el ser reconocidos por los principales medios y los mas
reconocidos es lo mas dificil, pero no todos plantean estas barreras de entrada, la mayoria de las

radios reconocen casi a la totalidad de agencias, los medios impresos establecen ciertas reglas para

11 Best, Roger, Marketing estratégico, 4ta. edicién, Editorial Pearson, Madrid, 2005, p. 181.
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esta calificacién, pero los mds exigentes son El Comercio y El Universo; lo que tiene que ver con
canales de televisidon establecen barreras de entrada muchos grandes especialmente Ecuavisa que es
el medio televisivo con mayor poder.

En cuanto a la inversion tecnoldgica de una Agencia de Publicidad tiene que ver con el nivel de
facturacién que tenga inicialmente, en realidad no es un limitante de ingreso a la industria, una
empresa que pretenda entrar en esta negocio debe contar con capital de trabajo que le permita
financiar las actividades de comunicacién de su cliente puesto que los medios mds grandes y los mas
utilizados exigen prepago independiente del tamafio de la agencia o de la inversién en el medio.

A pesar de lo analizado se puede concluir que ha existido un fendmeno de creacién de
agencias en los ultimos diez afios segun un informe de IBOPE TIME existen mds de 100 agencias que
no pertenecen a la AEAP, concluyendo que el negocio se torna menos rentable por la cantidad de

posibles competidores que se incorporardn en los préximos afos.

OPORTUNIDADES

e Las nuevas empresas publicitarias no cuentan, al iniciar, con la calificacién de todos los medios;

. La experiencia es un factor determinante a la hora de escoger la agencia.

AMENAZAS

. La afiliacién en la AEAP no es un factor determinante a la hora de escoger una agencia;

. El no contar con la representacion internacional disminuye la posibilidad de obtener clientes internacionales
con base en el Ecuador.
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“Cuando mas productos sustitutivos se encuentren a disposicidn de los clientes mds facil les
resultard cambiar de marca. La facilidad de cambio de producto, intensifica la competencia y
disminuye el potencial de beneficio y atractivo del sector.”12

Se ha detectado un fendmeno que es la existencia de muchos talleres de disefio por los que
optan actualmente muchas de las marcas en el Ecuador, este fendmeno se da por la rapidez de
respuesta con la que cuentan los clientes al momento de desarrollar campafas publicitarias pequefias
y rapidas. Por otro lado actualmente muchas productoras han incursionado en el mundo de Ia
publicidad, puesto que una vez realizada la produccién de un comercial televisivo, por ejemplo, optan
por desarrollar desde la estrategia comunicacional hasta el manejo de los medios. Las imprentas
también han incursionado en este tema. Muchos proveedores, entonces, suplantan la necesidad de

un cliente en el asesoramiento publicitario por lo antes mencionado.

OPORTUNIDADES

. La experiencia es un factor determinante a la hora de escoger la agencia.

AMENAZAS

. Las empresas publicitarias no reconocidas por los medios pueden realizar el trafico a través de las centrales de
medios existentes en el pais;

“Si una empresa es un gran comprador de una materia prima (poco importante para él) y se
encuentra en un sector en el que los costes de cambio son pequefios, el poder de negociacidn de la
empresa suministrador, en general, sera pequefio.”13

El mercado publicitario cuenta con una gran cantidad de proveedores tanto en television,
radio, prensa, revistas, vallas y proveedores adicionales como productoras, imprentas, BTL, etc. Hay

que destacar dos categorias de proveedores, aquellos que tienen un gran poder y aquellos que por

12 Best, Roger, Marketing estratégico, p. 181.
13 Ibid., p. 181.
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no tener un gran impacto publicitario no lo tienen, por ejemplo en televisién tienen un gran poder
Ecuavisa y Teleamazonas por el alto impacto que tienen y la gran demanda que las marcas tienen por
su programacion, en prensa es el caso de El Comercio, El Universo, El Expreso, El Extra, El Tiempo, el
resto de medios impresos en este segmento no tienen un gran poder de negociacidn. Las radios son
las que menor poder de negociacidn tienen por la existencia excesiva de estas en el mercado. En
revistas se da un fenédmeno muy parecido que el de radios, sin embargo, existen revistas que tiene un
fuerte poder de negociacidn, entre ellas Vistazo, Hogar, Estadio. Las empresas de vallas tienen un
poder de negociacion mediano al ser un medio demandado pero consciente de que las marcas no
requieren definitivamente de ellas para comunicar. Los proveedores externos existen muchos por lo

que el poder de negociacién de ellos es bajo.

OPORTUNIDADES

. Existen medios con bajo poder de negociaciéon lo que permite obtener una mejor rentabilidad y ventajas
adicionales;

. Los medios con mayor poder de negociacion reconocen a Serpin Publicidad como una agencia para generar
negocios.

AMENAZAS

e Algunos medios no estan considerando a la agencia para generar negocios, es decir, van directamente donde
los clientes y les otorgan descuentos directos;

. Los clientes prefieren los medios de alto impacto por lo que estos medios obtienen un poder de negociacién
muy alto por su alta demanda.

“Cuando el nimero de clientes sea relativamente pequefio y puedan cambiar facilmente de
suministrado, gozardn de un considerable poder de negociacién de compra, lo que disminuira el
atractivo del mercado”14

Segun un informe de IBOPE TIME existen un poco mas de 13.000 anunciantes (Figura 3.3.) en el
pais, de estos casi el 80% del total de la inversidn la tienen menos del 3% del total de inversionistas, y el

restante 97% de anunciantes tienen apenas el 21% del total de inversién en publicidad.

14 Best, Roger, Marketing estratégico, p. 181.
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FIGURA 3.3. ANUNCIANTES POR MONTO DE INVERSION
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: IBOPE TIME (2008)

ANUNCIANTES POR MONTO DE INVERSION

- ANUNCIANTES INVERSION
MONTO DE INVERSION
NUMERO PORCENTAJE VALOR PORCENTAJE
1°000.000 y mas 46 0,34% 146.561.598,90 47,61%)
500.000 a 999.999 40 0,30% 29.157.361,00 9,47%
100.000 a 499.999 280 2,07% 66.784.629,00 21,69%
1a99.999 13.128 97,29% 65.349.567,00 21,23%
TOTAL 13.494 307.853.155,90

FIGURA 3.4. PRINCIPALES ANUNCIANTES DEL PAIS
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: IBOPE TIME (2008)

20 PRINCIPALES ANUNCIANTES EN EL PAIS

CLIENTE INVERSION %

1 GOBIERNO NACIONAL 17.164.571 5,72%
2 UNILEVER ANDINA JABONERIA NACIONAL S.A. 12.161.710 4,05%
3 CONECEL 11.883.883 3,96%
4 OTECEL 10.547.966 3,52%
5 COLGATE PALMOLIVE DEL ECUADOR 5.892.386 1,96%
6 JOHNSON & JOHNSON 5.567.831 1,86%
7 GENERAL MOTOR 4.350.785 1,45%
8 M. I. MUNICIPIO DE GUAYAQUIL 3.896.337 1,30%
9 PROCTER & GAMBLE 3.829.607 1,28%
10 IMPORT. EL ROSADO 3.558.573 1,19%
11 DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO 3.304.021 1,10%
12 ALICORP 3.095.877 1,03%
13 NESTLE DEL ECUADOR 2.840.280 0,95%
14 BOEHRINGEN INGELHEIM DEL ECUADOR 2.828.012 0,94%
15 LOTERIA NACIONAL 2.809.227 0,94%
16 QUALA 2.654.434 0,88%
17 PROD. FAMILIA SANCELA DEL ECUADOR S.A. 2.349.228 0,78%
18 INDUST. TIAS. A. 2.295.226 0,76%
19 BAYER DEL ECUADOR S.A. 2.245.956 0,75%
20 BANCO DEL PICHINCHA 2.209.320 0,74%
TOTAL| 105.485.231 35,15%

Por otro lado observamos que los 20 principales anunciantes reportan el 35% del total de

inversion publicitaria, el principal inversionista publicitario en la actualidad es el Gobierno Nacional,
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siguiéndole marcas privadas, en su mayoria internacionales y cuyas marcas son manejadas por
agencias que tienen representacidn internacional.

Existe ademas (Figura 3.4.) un gran porcentaje de anunciantes (25%) que no trabajan con una
agencia de publicidad el restante 75% tiene y trabaja con una agencia de publicidad establecida en el
pais, tanto nacionales como internacionales, o nacionales con una representacién internacional.

Es importante destacar que no todos los anunciantes en el Ecuador tienen agencia (figura 3.5.), lo
que abre una oportunidad interesante para trabajar con ellos, el 75% de anunciantes cuentan con una

agencia, por otro lado el restante 25% no tienen o cuentan con este respaldo.

FIGURA 3.5. ANUNCIANTES CON O SIN AGENCIA
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: IBOPE TIME (2008)

ANUNCIANTES CON, SIN AGENCIA

INVERSION PORCENTAJE
SIN AGENCIA 78.058.953 25,36%
CON AGENCIA 229.794.203 74,64%
TOTAL 307.853.156

OPORTUNIDADES

. Existe un extenso mercado publicitario con mas de 13.000 anunciantes;

. Hay un 25% de inversién que no tiene agencia de publicidad.

AMENAZAS

. El Gobierno Nacional es manejado por un grupo privilegiado de Agencias lideradas por el Sr. Vinicio Alvarado,
Secretario de la Administracién Publica.

. Mas del 80% de los 20 principales anunciantes cuentan con su agencia de publicidad con la representacion de
la agencia con la que trabaja la matriz.
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FIGURA 3.6. ANALISIS DEL MACROAMBIENTE
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Hill, Charles / Jones, Gareth, ADMINISTRACION ESTRATEGICA UN ENFOQUE INTEGRADO, MC GRAW HILL INTERAMERICANA
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El andlisis de Macroambiente (Figura 3.6.) implica una revisién general de varios factores entre
ellos el lado Politico — Legal puesto que es el Estado el que interviene en la economia de un pais
mediante la politica monetaria y fiscal, asi como mediante regulaciones de distintos mercados como
el laboral y los mercados financieros; por otro lado es importante analizar la Economia del pais, que
es la forma en que la sociedad se inserta en la reparticion de bienes y servicios que la economia
ofrece, es importante analizar el tamafio del mercado las distintas variables macroeconémicas que
afectan este desarrollo, entre otras. Este andlisis nos permite asentarnos sobre una realidad, esa
realidad del pais, donde la empresa no tiene dominio pero que al conocer su tendencia puede hacer
de esta situacién una situacién manejable. “De la misma manera en que las decisiones y las acciones
de los gerentes estratégicos pueden a menudo modificar la estructura competitiva de la industria,
también pueden hacerlo las condiciones o fuerzas cambiantes en el macroambiente, es decir, el
contexto politico, social, demogréfico, tecnolégico y econdmico mas amplio en el que las empresas e

industriales se encuentran insertas. Los cambios en las fuerzas del macroambiente tienen un impacto
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directo sobre cualquiera o sobre todas la fuerzas del modelo de Porter, con lo cual modifican la

fuerza relativa de estas fuerzas y, con ello, el atractivo de una industria.”15

De acuerdo a cifras revisadas del Banco Central del Ecuador (BCE) (Figura
3.7.), la economia ecuatoriana crecid al 2.7% en el afio 2007 (el ritmo mas bajo de América latina) y el
5.32% en el 2008. Este dinamismo estaria basado esencialmente en una fuerte expansidn fiscal, tanto
en gasto corriente como de capital, para el segundo trimestre 2008, con importantes crecimientos de
los sectores de suministro de electricidad y agua (25.6%), construccién (21.3%) y administracién publica
y defensa (19.7%) y finalmente en el segundo semestre del 2008 por los altos precios internacionales
alcanzados de el barril de petrdleo. Segun la misma entidad en el afio 2008 la economia ecuatoriana

crecié en 6,52%, con un gran aporte de la economia petrolera que crecid en el 7,95%.

FIGURA 3.7. VARIACION ANUAL DEL PIB
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Banco Central del Ecuador
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Los sectores con mayor crecimiento fueron la administracién publica (14,64%), la construccién
(13,85%) del que mas del 65% se dio en base a fondos publicos, el suministro de electricidad y agua

(12,65%), la intermediacion financiera (11,25%) y la industria (8,10%). Estas cifras presentan un afio

15 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracién estratégica un enfoque integrado, p. 64.
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favorable pero con crecimiento que dependié en gran medida del gasto publico. El Banco Central
prevé un crecimiento de la economia superior al 3%, pero un escenario menos alentador lo otorga el
banco Mundial al decir que el Ecuador tendrd una caida en su economia del -2%.

De acuerdo al BCE, el mayor dinamismo econdmico de la primer mitad de 2008 se moderaria en Ia
segunda parte, con una proyeccién oficial de 4.3% para el crecimiento en 2008, mientras las
estimaciones de organismos internacionales como el FMI y la CEPAL estan mas cercanas al 3%. Varias
misiones internacionales han provisto asistencia técnica para revisar la metodologia de las cuentas
nacionales.

La inflacién anual alcanzd 7.44% a abril del 2009 (Figura 3.8.), con una inflacién
acumulada en el afio de 2.28%. El repunte inflacionario con respecto al mismo periodo del afio 2008
refleja en buena parte los altos precios internacionales. La inflacién anual a septiembre fue de 10%
explicada por una contribucién mayor de los bienes transables (7.1%) que de los bienes no transables
(2.9%).

Segun datos del INEC el indice inflacionario mensual (marzo 2009) cerré en 1,09%, la inflacién
anual en cambio bajo a 7,44% frente al 7,85% del mes anterior, una acumulada que sumé 2,28% contra
el 1,18% de febrero, el crecimiento del indice es consecuencia del fuerte invierno que dand carreteras,

ocasionando escases de ciertos alimentos.

FIGURA 3.8. INFLACION MENSUAL
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Banco Central del Ecuador
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Al ser un pais dolarizado, el Ecuador ha visto su moneda fluctuar de acuerdo a la posicidn relativa
de las monedas de sus socios comerciales frente al ddlar. Luego de dos afios de debilidad
internacional del ddlar, los dltimos meses han visto una fuerte apreciacidn de esta moneda—asociada
a la crisis financiera internacional y depreciaciones de las divisas de muchos paises
latinoamericanos—y una deterioracién de la competitividad precio de los productos ecuatorianos.
Asi el tipo de cambio efectivo real (que resume las fluctuaciones relativas de las monedas y la
inflacion de los socios comerciales frente al Ecuador) se deprecié en cerca de 9% entre enero 2006 y

agosto 2008, antes de retornar a niveles cercanos a los del afio 2006 para el mes de octubre 2008.

La tasa activa (Figura 3.9.), luego de que el Ecuador adoptd la

dolarizacién, ha tenido una tendencia decreciente, es asi como se puede observar un descenso de:
11.19% en el 2003 a 7.65% en el 2004, registrandose un valor hasta octubre del afio 2006 de 9,22%, en
los dltimos afios ha mantenido una estabilidad que no ha superado del 11% y manteniéndose en los
Ultimos meses en promedios del 9,24%. Hay que destacar que por la coyuntura politica que el pais esta
viviendo, si bien la tasa se ha mantenido, la banca esta con politicas restrictivas en el crédito. Lo que

de alguna manera influye en las politicas financieras internas de la compafiia.

FIGURA 3.9. TASA DE INTERES ACTIVA
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Banco Central del Ecuador
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El comportamiento de esta variable es critico, para la presente planificacién, ya que para la
diversificacion de servicios en la agencia, de ser una de las estrategias, se pretende recurrir
posteriormente a entidades bancarias, para el financiamiento de estos proyectos, y por las

condiciones descritas se lo podrd adquirir con ciertas dificultades.

Las cifras fiscales (Figura 3.10.) muestran un fuerte crecimiento de los ingresos,
gracias a los altos precios del petrdleo, que han alimentado un acelerado ritmo de incremento del
gasto publico. De acuerdo al BCE, el sector publico no financiero (SPNF) de enero a julio del 2008
registré USD 12,683 millones de ingresos totales, con un 75.9% de crecimiento anual. Este marcado
incremento reflejé una multiplicacion por 3.5 veces de los ingresos petroleros, asi como un
crecimiento (25.2%) de los ingresos tributarios—impulsados por una buena recaudacién del impuesto
a la renta, reflejando en parte esfuerzos de recaudacidn y eficiencia—asi como mejores resultados

operativos de las empresas publicas.

FIGURA 3.10. CUENTAS FISCALES
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Banco Central del Ecuador

Cuentas fiscales (Sector puiblico no financiero, en millones de dolares)
Ene-Jun 2007 Ene-Jun 2008 Cambio (%)

Ingresos Totales 5,929 10,572 78.3
Petroleros 1,265 4,654 268.0
No Petroleros 4,411 5,381 22.0

IVA 1,286 1,407 9.4
A larenta 875 1,203 37.5
Superavit empresas publicas 254 537 111.8

Gastos totales 4,948 8,733 76.5

Gasto corriente 3,701 5,799 56.7
Sueldos y salarios 1,656 2,074 25.2
Intereses de deuda 416 391 -6.1

Gastos de capital 1,248 2,934 135.2

Balance fiscal 988 1,839 86.1

Balance primario 1,404 2,230 58.8

Fuente: Banco Central del Ecuador

Por su parte, los gastos totales se incrementaron en 73.6% a julio 2008, alcanzando 10,609
millones de ddlares. El gasto de capital tuvo un repunte sustancial (116.5%) —que refleja una intensa
actividad en obra publica, y en algunos casos la entrega de grandes anticipos para proyectos

importantes, no necesariamente traducidos en avance de obra real—asi como el gasto corriente
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(56.0%), incluyendo sueldos y salarios (27.7%) y varios programas publicos de transferencias y

subsidios. En 2008 hasta julio, el superavit fiscal del SPNF llegé a 2,074 millones de ddlares.
Paralelamente (Figura 3.11.), el pago de intereses ha continuado reduciéndose, como reflejo de la

reduccion gradual de la deuda externa, cuyo saldo llegé a 10,017 millones (19.6% del PIB) en

septiembre 2008 menor al 22.6% del PIB observado en diciembre 2007. El saldo de la deuda publica

interna llegé a 2,967.1 millones (5.8% del PIB), menor al 7.1% del PIB observado en diciembre 2007.
FIGURA 3.11. BALANZA DE PAGOS

Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Banco Central del Ecuador

Balanza de pagos (en millones de délares)
Ene-Jun 2007 Ene-Jun 2008 Cambio (%)

Cuenta Corriente 448.1 2,539.1 466.6
Balanza comercial 596.9 2,603.0 336.1
Exportaciones de bienes 6,480.7 10,454.9 61.3
Importaciones de bienes -5,883.8 -7,851.9 33.4
Balanza de servicios -660.9 -733.1 10.9
Balanza de renta -997.8 -906.2 9.2
Balanza de transferencias 1,509.9 1,575.2 4.3
Remesas 1,447.7 14711 1.6
Balanza de capital y financiera 731.3 3.9 -99.5
Inversion extranjera directa 2924 510.1 74.5
Errores y omisiones -63.8 96.9 -251.9
Reservas internacionales* -1,181.0 -2,582.3 118.7

*El signo negativo significa un aumento
Fuente: Banco Central del Ecuador

En el primer semestre 2008, la marcada mejoria del superavit de cuenta corriente externa (que se
multiplicé por 4.7 veces frente a similar periodo del afio anterior) reflejé esencialmente una mejora de
la balanza comercial, como consecuencia sobre todo de las mayores exportaciones petroleras. Un
ligero deterioro de la balanza de servicios se compensé por una mejoria en la balanza de rentas.

El incremento marginal de las remesas (1.6%) traduce una reduccién de dicho rubro en meses
recientes, como consecuencia de la crisis econdmica que afecta a Estados Unidos, Espafia e Italia, los
principales destinos de los migrantes ecuatorianos. La balanza de capital y financiera fue equilibrada
en el primer semestre 2008. La mayor inversién extranjera fue compensada por salidas de capital,

asociadas principalmente a pagos de deuda externa publica y privada. El repunte de la cuenta
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corriente financié una acumulacién de las reservas internacionales de libre disponibilidad, que
alcanzaron USD 6,103 millones a junio y USD 6,274 millones a fines de octubre 2008.

Las relaciones del gobierno con algunos inversionistas extranjeros han sido tensas. Luego de
complejas negociaciones en el afio 2008, se renovaron los contratos de operacién de la telefénica
América Movil y Telefénica y las petroleras Repsol YPF y Petrobras. Frente a fallas en la hidroeléctrica
San Francisco a los pocos meses de su entrada en operaciones, el gobierno decidié rescindir todos los
contratos existentes con la constructora brasilefia Oderbrecht e inicié un proceso de arbitraje en la
Camara de Comercio de Paris orientado a no pagar un préstamo asociado por USD 240 millones con

el Banco Nacional de Desarrollo Econdmico y Social, lo que ha enturbiado las relaciones con Brasil.

La crisis financiera y politica internacional podria impactar al Ecuador de
manera particularmente severa en el frente externo:

La balanza de pagos podria verse afectada fuertemente por la combinacién de la brusca caida de
los precios del petrdleo y de otros commodities, las menores remesas de los emigrantes ecuatorianos
en Estados Unidos, Espafia e Italia y la menor disponibilidad de financiamiento externo, agudizada
por las decisiones del pais en materia de deuda externay por las tensas relaciones con los organismos
multilaterales. Contrariamente a otros paises de la region, el Ecuador ha tenido muy limitados
acercamientos con estos organismos para disponer de un blindaje financiero con apoyo multilateral.

Un factor agravante en el caso ecuatoriano es la rigidez cambiaria impuesta por la dolarizacién,
en un contexto de devaluaciones marcadas de muchos de los socios comerciales regionales del pais
frente al ddlar. En ese contexto, las rigideces internas de la economia (en términos de mercado
laboral y de recientes incrementos salariales importantes) complican mas la capacidad de la economia
de adaptarse rdpidamente a un shock externo fuerte.

La alta dependencia fiscal frente a los precios del petréleo, combinada con el ritmo acelerado de
crecimiento del gasto publico y las expectativas de mayores gastos para hacer efectivos los derechos

ciudadanos ampliados por la nueva Constitucién y conforme se acerquen las elecciones generales de
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abril 2009 podrian implicar un deterioro importante de las finanzas publicas, afectando
potencialmente su sostenibilidad. Sin embargo, es importante anotar que el pais dispone adn de
ahorros significativos acumulados gracias a los altos precios del petrdleo, que le permitirian financiar
por algun tiempo egresos fiscales elevados.

La decision final que adopte el pais en cuanto a los pagos de deuda externa podria
potencialmente implicar acciones legales de acreedores contra el pais, dificultar las relaciones con
Brasil, y dificultar las acciones operativas que el pais pueda realizar con sus activos internacionales.

Algunas medidas de politica econdmica podrian a su vez implicar cierta debilidad para el sector
financiero, que ha visto en los ultimos afios un par de episodios en los que los mecanismos de
resolucion bancaria han funcionado con mucha lentitud. Las reformas a la Ley de Seguridad
Financiera—que podrian centralizar en el Estado el manejo de la liquidez de precaucidn de la banca
privada—y la imposicién de una tasa mayor para el impuesto a la salida de capitales podrian generar
ciertas reticencias por parte de grandes depositantes. El sistema financiero permanece bastante
liquido, aunque sujeto a heterogeneidad segun el tamafio de las instituciones y a una concentracion
de pasivos que sigue siendo bastante marcada.

En su editorial del mes de mayo, la revista Ekos menciona la necesidad imperiosa de mantener en
la agenda temas como tecnologia y globalizacién ademas de otros como la energia renovable, la
biotecnologia, la genética, la nanotecnologia donde las multinacionales pierden vigencia, por lo
tanto, la innovacidn serd un gran elemento anti crisis o ideal en la post crisis. Por otro lado dice que
América Latina se verd afectada por la caracteristica de lo que estd sucediendo: criticas en la
economia social de mercado, se cuestiona la globalizacién comercial, el sistema financiero esta en
descrédito, el capitalismo continua pero con factores distintos, hay factores de estimulo de ahorro
que reprime el consumo privado lo que afecta el consumo social, capitalismo mas regulado y
controlado, mayor apertura externa, es indispensable recuperar los valores de honestidad y de

solidaridad.
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OPORTUNIDADES

e  Apertura del gobierno para la explotacion minera en el Pais, esto permitird que nuestro cliente Consejo de
Mineria Responsable reactivar sus actividades de comunicacién en el presente afio.

. Tasas de interés estables;

o  Aumento del gasto en publicidad del gobierno;

. Estabilizacion de la inflacion.

AMENAZAS

. Inestabilidad econémica nacional e internacional.

. Restricciones crediticias de la banca al sector productivo por inestabilidad politica y econémica del pais.

FIGURA 3.12. TRANSPARENCIA INTERNACIONAL
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Transparencia Internacional
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El pais a partir del afio de 1997 ha tenido una serie de conflictos de tipo politico, al punto de en
apenas 10 afios contar con mas de 8 presidentes, esto ha hecho del Ecuador un pais con amplio
margen de inseguridad e incertidumbre politica, sin embargo, a pesar de este fendmeno el pais ha
sabido reponerse y salir adelante. El actual presidente ecuatoriano, el Economista Rafael Correa, fue
elegido en el afio 2007 y reelegido en el 2009, luego de haber a través de la Asamblea Nacional
Constituyente, logrado un nuevo texto constitucional, que a decir de sus detractores politicos estd
hecho a la medida para que él haga de las “suyas”. Por otro lado el actual Secretario de la
Administracion, el Licenciado Vinicio Alvarado, reconocido publicista maneja toda la comunicacion del

estado, esto ha hecho que apenas un grupo de agencias, en su mayoria, miembros del directorio de la
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AEAP, sean quienes manejen la publicidad del Gobierno Nacional, tomado en cuenta que este es el

mayor facturador en publicidad.

Juridicamente el pais no ha evolucionado, la incertidumbre juridica conjuntamente con la
incertidumbre politica ha hecho que Ia inversidn extranjera no repunte en el pais en los 2 ultimos
afios, no se puede decir que se cuente con un sistema juridico que garantice el normal
desenvolvimiento juridico del pais. La calificacién del Ecuador como uno de los paises mds corruptos
de América Latina por parte de Transparencia Internacional, refleja sin duda un problema que
proviene del funcionamiento del Estado y la sociedad ecuatoriana. El Ecuador sigue entre los paises
mds corruptos del mundo (Figura 3.12.), se encuentra en el puesto 138, con igual calificaciéon que

Venezuela (2,3/10), solamente mejor que Haiti (1,8), en América Latina y el Caribe.

El fenédmeno corrupcidn debilita es sistema democratico y atenta a la distribucién equitativa de la
riqueza de las naciones llevando a millones de personas a la pobreza, lo que ha hecho que a pesar de
que con las intenciones que tiene el actual presidente con su “revolucién ciudadana” no logre esta
distribucidn equitativa y por lo contrario lo que ha logrado es una polarizacién de la sociedad

ecuatoriana entre pobres y “pelucones”.

OPORTUNIDADES

. Posible estabilidad politica por la reeleccién del actual gobierno, ademas de obtener mayoria en la Asamblea
Nacional

AMENAZAS

. La corrupcién amenaza el manejo de la publicidad en el Estado;

. Polarizacién social empleados, pelucones

En Diciembre del afo 2006 la tasa de desempleo (Figura 3.13) se ubicé en el 9.03%, tasa que

informa el INEC a través del boletin estadistico del BCE, para el 2007 esta tasa es del 8,66%, lo que
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muestra una tendencia creciente, pudiendo darse esto por consecuencia de la crisis mundial. Segun

datos del INEC, el nivel de ocupacidn a nivel nacional en el 2006 se mantuvo mas alto que en el 2004 y

2005, esto justifica el aumento del consumo de los hogares, sin embargo, los niveles de desocupacién

han sido mas altos en referencia a los periodos analizados. Por otro lado durante el primer trimestre

del 2009 71.258 personas perdieron sus empleos lo que significa que el 8,6% de de la Poblacién

Econédmicamente Activa (PEA) esta sin trabajo. La tasa aumento 1,7% con respecto a marzo del afio

pasado y 1,3% en comparacién con diciembre del 2008. Por sectores, el de la construccién es uno de

los que mayor impacto registra, segun la Cdmara de la Construccidon de Quito, se estima que en este

primer trimestre se eliminaron 20.000 puestos de trabajo por la contraccién de créditos para el

financiamiento y las remesas.

FIGURA 3.13. TASA DE DESEMPLEO
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
Fuente: Banco Central del Ecuador

TASA DE

ANO DESEMPLEO
1999 9,00%
2000 10,90%
2001 9,20%
2004 11,50%
2005 8,60%
2006 7,90%
2007 7,00%
2008 8,66%
2009 (3 T) 9,10%

Se puede mencionar también que la capacidad de las familias ecuatorianas para acceder a un

nivel basico de consumo no ha mejorado en los dltimos cinco afios, esto se da a pesar del continuo

incremento del salario real, el deterioro del salario es menor a partir del 2003, afio en el que la

inflacion ha permanecido mas estable, lo que debemos tomar en cuenta es que el salario real
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promedio del 2006 fue apenas superior al del aflo 1996, es decir, el salario real tardd casi una década

en recuperarse.

OPORTUNIDADES

. Por el desempleo se pueden encontrar personal calificado gue haya perdido su trabajo

AMENAZAS

. Incremento del desempleo;

. Caida de la capacidad de consumo de las familias

4.1.4. Analisis Interno.

Para el analisis interno de Serpin Publicidad lo haremos con la referencia tedrica de la cadena de
valor, concepto desarrollado por Michael Porter, en los afios 80. En este sentido la ventaja
competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo, radica en las muchas
actividades discretas que desempefia una empresa en el disefio, produccién, mercadotecnia, entrega
y apoyo de sus productos. Cada una de estas actividades puede contribuir a la posicién de costo
relativo de las empresas y crear una base para la diferenciacién. Una ventaja en el costo, por ejemplo,
puede surgir de fuentes tan disparatadas como un sistema de distribucién fisica de bajo costo, un
proceso de ensamble altamente eficiente, o del uso de una fuerza de ventas superior.

La diferenciacion puede originarse en factores igualmente diversos, incluyendo el abastecimiento
de las materias primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos responsable o un disefio de

[13

producto superior. “... en el andlisis interno, el cual se preocupa por la identificacién de las fuerzas y
debilidades de la compafiia. Junto con el analisis de medio externo de ésta, el andlisis interno que le

da a los gerentes la informacién necesaria para escoger las estrategias y el modelo de negocios que le

permitird a su empresa lograr una ventaja competitiva sostenida.
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FIGURA 3.14. LA CADENA DE VALOR

Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo
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El andlisis interno es un proceso en tres etapas. En primer lugar, lo gerentes deben entender el
proceso por el cual las empresas crean valor para los clientes y utilidades para ellas mismas y deben
comprender el papel de los recurso, capacidades y habilidades distintivas en este proceso. En
segundo, deben comprender qué tan importante es ser superiores en eficiencia, innovacion, calidad y
respuesta a los clientes en la creacion de valor y en la generacién de grandes ganancias. En tercero,
deben ser capaces de analizar las fuentes de ventaja competitiva de su empresa para identificar qué
es lo que estd empujando la rentabilidad de su empresa y dénde pueden ubicarse las oportunidades
de mejoramiento. En otras palabras, deben ser capaces de identificar de qué manera las fortalezas de
la empresa alientan su rentabilidad y cémo cualquier debilidad lleva una reduccién en ésta.”16

La forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y cémo
interactdan es necesaria para analizar las fuentes de la ventaja competitiva. En este capitulo,
introduzco la cadena de valor (Figura 3.14.) como la herramienta bdsica para hacerlo. La cadena de
valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el

comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacidn existente y potencial. Una empresa

16 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracién estratégica un enfoque integrado, p. 83.
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obtiene la ventaja competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes a

menor costo, o mejor que sus competidores.

“Las actividades primarias tienen que ver con el disefio, la creacién y la entrega del producto, su
comercializacidn y el apoyo y el servicio posventa que se le dé. En la cadena de valor las actividades
fundamentales se descomponen en cuatro funciones: investigacién y desarrollo, produccidn,

comercializacién y ventas, y servicio al cliente.”17

La Agencia tiene una gran deficiencia en esta drea puesto que no cuenta en realidad con una
asignacion de recursos especifica para esta drea, es asi, que la empresa no reporta desde su creacion
un desarrollo formal de nuevos servicio o innovacidn en los procesos, de hecho no cuenta la empresa
con un manual de procesos de produccién, ni de actividades. No existe tampoco una estrategia
establecida en este campo. No se ha hecho un andlisis de procesos que permita reducir, por ejemplo,

los costos, o el mejoramiento o creacién de nuevos servicios que permitan cobrar precios mayores.

FORTALEZAS

. Pese a no contar con un equipo que desarrolle nuevos productos y mejore los procesos, la compafiia no ha
reportado pérdidas en los tltimos 10 afios;

DEBILIDADES

. La empresa no cuenta con procesos establecidos para reduccion de costos;

. La empresa no cuenta con un equipo que se dedigue a el desarrollo de nuevos productos y servicio;

. No hay una estrategia enfocada a esta area especifica,

. La direccién no muestra interés por desarrollar esta area, la ve como un gasto y no como una inversion,
considera ademas que no existe el tiempo necesario para hacerlo

17 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracién estratégica un enfoque integrado, p. 90.
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Dirigido por el Sr. Gonzalo Arrieta, el departamento creativo es una de las dareas mas importantes

de la empresa, por cuento es de esta area por donde salen los conceptos de comunicacidén que se

utilizardn en las campafas promocionales o publicitarias de los clientes.

Este departamento trabaja en conjunto con el drea comercial y estratégica; entre las principales

funciones de este departamento podemos citar:

Andlisis del brief del cliente;
Desarrollo del eje comunicacional de la campafia;
Desarrollo de las piezas publicitarias tanto en ATL como BTL;

Coordinacién de formatos con medios y departamento comercial;

Seguimiento y negociacidon con proveedores del desarrollo de la produccién publicitaria

(Productoras);

Desarrollo de avisos puntuales para prensa (intereses generales, convocatorias, mortuorios,

remitidos, etc.).

FORTALEZAS

. Departamento responsable, capacitado y comprometido con las necesidades de los clientes;

e  Actitud entusiasta, alegre, que difiere de algunos departamentos (medios, contables)

DEBILIDADES

. Falta de politicas y procedimientos departamentales;

. Falta de capacitacién en temas especializados (BTL, mercadeo, promociones, etc.);

. Falta de comunicacion entre el departamento y la direccion de la empresa;

. Intolerancia a criterios y opiniones de otros departamentos;
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El drea de medios se encuentra a cargo del Lic. Jorge Reinoso, misma que cuenta con el apoyo de
una persona mds como “auxiliar”, para elaborar la gestién del departamento; la unidad se encarga
del registro y seguimiento de todas las transacciones realizadas con los medios por la empresa en
cada campania.

La informacidn resultante se ve consolidada en los informes de pauta, y son el producto de
actividades como:

e Elaboracién del plan de medios para el cliente

e Elaboracién de las ordenes de publicacidn para los medios

e Negociacion de tarifas con los medios

e Monitoreo de medios ordenados

e Declaracién de anexos transaccionales.

e Manejo de relaciones con los medios

Un inconveniente se presenta con los analistas nuevos, ya que su capacitaciéon no es adecuada,
presentandose repetidos errores en los procesos a realizarse. Este departamento cuenta con el
apoyo de un sistema informdtico obsoleto que entorpece las actividades de la empresa y no le brinda

las herramientas necesarias para dar un correcto tratamiento a la informacién.

FORTALEZAS

. Alto nivel de conocimiento en el area de medios;

. Buen poder de negociacién de los miembros del departamento.

DEBILIDADES

. No existe un liderazgo marcado en el departamento;

. No existe un jefe identificado en departamento;

. Poco respeto a valores como la puntualidad, honestidad, etc.

. Demasiado retardo en los requerimientos del departamento comercial.
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Se encuentra bajo la responsabilidad del Ingeniero Renzo Aguirre el mismo que tiene el apoyo de
9 ejecutivos de cuentas.

Entre las principales funciones de esta drea, se encuentran:

e Planificacién de la proyeccién comercial y de mercadeo de la agencia;

e Elaboracién del plan comercial anual de la empresa;

e Elaboracidn de presupuestos comerciales de la agencia;

e Negociacién de espacios con proveedor externo;

e Planificar los componentes del proceso de publicacidn;

e Armar paquetes promocionales de diferentes modelos de comunicacidn;

e (Contactar a clientes para consultar su necesidad del servicio;

e Elaboracién de articulos publicitarios para respaldo del departamento comercial (gorras,

camisetas, esferogréficos, chompas);

e Visitas periddicas al cliente, servicio postventa;

e Recuperacion de cartera (a través de los vendedores);

e (Coordinacidn de las necesidades del cliente con los distintos departamentos involucrados.

Por otro lado no existe un drea designada especificamente para el servicio al cliente, no existen
procesos a seguir en el caso de existir una queja de algun cliente o proveedor, actualmente en caso
de existir algun reclamo de cliente, es el ejecutivo encargado de la cuenta quien tiene que darle
solucién, ademas no se cuenta con un registro histdrico de actividades registradas con el cliente en
cuanto al servicio, seguimiento, administracidon de cuentas y demas necesidades que tenga el cliente,
el departamento no cuenta con un sistema minimo de administracién de cuentas ni administracién de

quejas que puedan tener lo clientes.
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FORTALEZAS

. impetu por cumplir con las disposiciones, personal responsable y respetuoso;

DEBILIDADES

. Existen ejecutivos internos dependientes de la agencia, y ejecutivos externos independientes de la misma;

. No existe control sobre los ejecutivos externos, no se siente el compromiso de ellos hacia la empresa;

. Capacitacion deficiente en temas utilitarios (software, ventas, etc.) y especializados (mercadeo, publicidad,
etc.);

. Falta de politicas y procedimientos claros;

. La agencia no tiene un plan de mercadeo que permita posicionar la marca en el mercado nacional;

. No contar con un sistema informatico de administracién de clientes,

. No contar con una representacion internacional o alianza fuerte que nos permita proyectarnos en nuevos
mercados.

“Las actividades de poyo de la cadena de valor proporcionan materiales para la produccién que
permiten que se den las actividades fundamentales. Esta actividades se descomponen en cuatro
funciones: manejo de materiales, recursos humanos, sistemas de informacién e infraestructura de la

empresa’18

El apoyo logistico estda en manos de muchas personas dentro de la agencia, por ejemplo, en lo
referente a recursos de oficina el encargado es Vinicio Vargas, el apoyo logistico para la entrega de
materiales, cobro de cheques, entrega de apoyos, etc., la agencia cuenta con un mensajero con

motocicleta, y una persona que nos apoya en actividades con proveedores mas cercanos.

DEBILIDADES

. No existe una persona encargada de la supervision de esta area;

18 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracién estratégica un enfoque integrado, p. 93.
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No existe un departamento formal encargado de los Recursos Humanos de la empresa, tampoco
se cuenta con asesoria externa para esta area, los procesos de reclutamiento son deficientes, no
existe una planificacién a largo ni corto plazo para capacitacién, no existe una planificacion real del
manejo del recurso humano, existen deficiencias de comunicacién interna. Un punto critico dentro de
la empresa y de responsabilidad del departamento, es la falta de un manual de procedimientos, que

sirva de modelo para el desempefio de los puestos de trabajo en todas las dreas.

FORTALEZAS

. Existe gente muy capaz dentro de la compafiia.

DEBILIDADES

. No existe una estructura formal que maneje esta area;

. No hay capacitacion para el personal;

e  Falta de un manual de funciones de cada uno de los cargos de la empresa.

La agencia cuenta con un sistema informatico interno de manejo contable, medios, proveedores,
facturacién y demas que se llama JIMDAY, manejado y administrado por el Sr. Jimmy Vaca, a decir de
lo que lo manejan es un buen sistema, el problema es que la gran parte de la agencia no sabe cémo
funciona, ni de sus bondades, no es un sistema hasta lo ahora evaluado que permita obtener
informacidén para toma de decisiones. El acceso a este sistema es limitado para ciertas personas de la
agencia y no para todos los que en realidad lo necesitaren, siendo uno de los grandes limitantes la
falta de un servidor que permita el acceso a este sistema. El mantenimiento del Hardware se lo hace

por empresas o asesores externos divididos en manejo de PCs, MAC y lared de la empresa.
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FORTALEZAS

. La agencia cuenta con un sistema informatico;

DEBILIDADES

. Un sistema que no brinda a todos los departamentos apoyo para el desempefio de sus actividades

. Es un sistema que no lo conoce el personal ni su funcionamiento;

Esta drea la dirige la Sefiora Ximena Figueroa que a mas de dirigir las tareas propias de la

contabilidad de la compania, supervisa las actividades del personal del departamento contable

Es asi que es de responsabilidad de este departamento, entregar los informes econdmicos en los
periodos establecidos, sobre la situacidn de la empresa, para las respectivas reuniones de directorio.

Otras de las funciones del Departamento administrativo [ financiero son:

e Elaboracién de los reportes contables requeridos por la ley y el directorio;

e Facturacidn, elaboracidn de retenciones;

e Elaboracién de anexos exigidos por el Servicio de Rentas Internas, IESS, Ministerio de Trabajo,

etc,;

e Elanalisis de datos financieros de la empresa;

e Evaluacién de la posicidn financiera de la empresa;

e Adquisicién de financiamiento a corto plazo conjuntamente con Gerencia General;

e Mantener buenas relaciones con Instituciones Financieras;

e Elaboracién de presupuestos mensuales;

e Negociacién de carterg;

e Aprobacidn de pedidos a proveedores del exterior cuando existan;

e Aprobacién de pagos a proveedores (Medios, proveedores externos, estado, etc.);

e Evaluary seleccionar proveedores y clientes;
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e Adquisicién de activos fijos;

e Distribucién de utilidades;

e Administraciéon de los suministros de oficina;

e Control de las necesidades de efectivo de la compafiia;

De este departamento se deriva, el drea de tesoreria, la misma que se encarga de los pagos a
proveedores, transferencias bancarias, préstamos a empresas relacionadas y todas las actividades
referidas al movimiento de dinero de la empresa. En esta subdivisidn, se presentan demoras debido al
proceso jerarquizado de autorizacion de pagos, lo que ocasiona en ciertas ocasiones discrepancias

con los proveedores.

FORTALEZAS

. Personal calificado para el area contable;

. Personal responsable y respetuoso;

DEBILIDADES

. Entrega de informacién contable demorada;

. Falta de un manual de procedimientos;

. No ejercen funciones administrativas-financieras sino solamente contables;

. Organizaciéon de la informacién contable mas no procesamiento de la misma para toma de decisiones
gerenciales;

. Falta de relacién con el resto de departamentos, y falta de comunicacién y compromiso con el directorio y la
agencia.

. Falta de conocimientos financieros.

4.1.5. Analisis FODA

El Andlisis FODA (figura 3.15) es una herramienta de andlisis estratégico, que permite evaluar
elementos internos o externos de la empresa, se representa a través de una matriz FODA, en la que
por un lado se analizan los factores positivos y los negativos; y por otro se analizan los factores
internos y por tanto controlables de la empresa, y los factores externos considerados no
controlables.

Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian a la empresa de

otras de igual clase; las oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en
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el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas; las debilidades son problemas
internos, que una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben
eliminarse; las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden
atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada
para poder sortearla. “El siguiente componente del pensamiento estratégica requiere la generacion
de una serie de estrategias alternativas, o alternativas de estrategias futuras a perseguir, dadas las
fortalezas y debilidades internas de la empresa, y sus oportunidades y amenazas generalmente se le
denomina analisis SWOT. Su objetivo central es identificar las estrategias que originardn un modelo
especifico para la empresa que mejor alinee a, se adapte a o empate los recursos y capacidades de la
empresa al ambiente en el que opera.”19

“El andlisis FODA ayuda a los gerentes a disefiar un modelo (o modelos) de negocio que le
permitan a una empresa obtener una ventaja competitiva en su industria. La ventaja competitiva
conduce a un aumento en la rentabilidad y esto maximiza las posibilidades de que la compafiia
sobreviva en un ambiente competitivo global de rdpidos cambios, que es el que caracteriza a la
mayoria de las industrias de hoy.”20

“La evaluacién de las fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa, asi como de sus
oportunidades y amenazas externas, lo que suele conocerse como analisis FODA, proporciona una
buena perspectiva para saber si la posicion de negocios de una empresa es firme o endeble. El
analisis FODA se basa en el principio fundamental de que los esfuerzos en el disefio de la estrategia
deben estar orientados a producir un buen ajuste entre la capacidad de recursos de la compafiia
(como lo refleja el equilibrio entre las fortalezas y las debilidades de sus recursos) y su situacién
externa (que se manifiesta por las condiciones de la compafia y la industria, las propias
oportunidades de mercado de la empresa y las amenazas especificas externas que vulnerarian su

rentabilidad y ubicacién en el mercado)... De otra manera, la terea de concebir una estrategia que

19 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracién estratégica un enfoque integrado, p. 18.
20 Ibid., p. 19.
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aproveche los recursos de la empresa y que se dirija llanamente a aprovechar las mejores

oportunidades que se le presenten a ésta, asi como a neutralizar las amenazas a su bienestar, se

convierte de hecho en una proposicién arriesgada’21

FIGURA 3.15. ANALISIS FODA
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo

FORTALEZAS

[l

Apenas el 10% de las agencias registradas en la Superintendencia de Compaiiias, son calificadas por los medios de
comunicacion;

Treinta afios de experiencia en el medio publicitario.

Los medios més importantes reconocen a Serpin Publicidad como una agencia aceptada para generar negocios.

Existe un extenso mercado publicitario con més de 13000 anunciantes;

Hay un 25% de inversion que no tiene agencia de publicidad

Estabilidad politica, por actual reeleccién del mandato ejecutivo y mayoria en la Asamblea

Njo|als] @i

Estabilizacién de la inflacion

OPORTUNIDADES

Departamento comercial responsable y comprometido con las necesidades de los clientes;

Actitud entusiasta del departamento creativo alegre, que difiere de algunos departamentos (medios, contables)

Alto nivel de conocimiento sobre medios y buen poder de negociacion del departamento de Medios.

Gestion contable efectiva

Existe gente muy capaz en cada una de las areas dentro de la compafiia.

La agencia cuenta con un sistema informatico integrado;

Personal responsable y respetuoso en el area financiera;

QN[O WIN=

Agencias nuevas con poca experiencia y sin poder de negociacion con los principales medios.

DEBILIDADES

La empresa no cuenta con politicas, procedimientos, ni una unidad de Investigacion y desarrollo.

Los departamentos no cuentas con politicas y procedimientos claros

Deficiencia en capacitacién y manejo de RRHH en la empresa.

Falta de comunicacion entre los departamentos

Intolerancia de criterios entre departamentos

La empresa no cuenta con un plan de Gestién Comercial (mercadeo y comercial)

Desorganizacién en el departamento de medios

Sistema informatico que no es integrado a todo los departamentos

O|R|N[S | |® N

Informacién contable que no se utiliza para la toma de decisiones

=
=4

Deficiencia en el area administrativa (logistica)

AMENAZAS

La capacidad de negociacion de las grandes agencias o de las centrales de medios hacen que los clientes las prefieran

El no contar con la representacion internacional disminuye la posibilidad de obtener clientes internacionales con base en
el Ecuador.

Los medios estan saltandose a la agencia para generar negocios.

Los clientes prefieren los medios de alto impacto por lo que estos medios obtienen un poder de negociacién muy alto por
su alta demanda.

El Gobierno Nacional es manejado por un grupo privilegiado de Agencias lideradas por el Sr. Vinicio Alvarado, Secretario
de la Administracion Publica.

Mas del 80% de los 20 principales anunciantes cuentan con su agencia de publicidad con la representacion de la agencia
con la que trabaja la matriz.

~

Inestabilidad econémica nacional e internacional.

©

Restricciones crediticias de la banca al sector productivo por inestabilidad politica y econémica del pais.

Caida de la capacidad de consumo de las familias

21 Thompson, A / Strickland, Administracion estratégica textos y casos, p. 1109.
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4.1.6. Analisis Industrial: matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

FIGURA 3.16. MATRIZ EFE PARA SERPIN CIA. LTDA.
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo

Matriz EFE para SERPIN CIA. LTDA.

PONDERACION*  CLASIFICACION** PUNTUACIONES
FACTORES EXTERNOS CLAVE PONDERADAS

Oportunidades

1 Departamento comercial responsable y comprometido con las necesidades de los clientes; 0,05 3 0,15
2 Actitud entusiasta del departamento creativo alegre, que difiere de algunos departamentos (medios, contables) 0,05 4 0,2
3 Alto nivel de conocimiento sobre medios y buen poder de negociacion del departamento de Medios. 0,05 3 0,15
4 Gestion contable efectiva 0,05 4 0,2
5 Existe gente muy capaz en cada una de las dreas dentro de la compaiiia. 0,05 4 0,2
6 La agencia cuenta con un sistema informatico integrado; 0,07 3 0,21
7 Agencias nuevas con poca experiencia y sin poder de negociacién con los principales medios. 0,07 3 0,21

0,08 1 0,08
El No contar con la representacion Internacional disminuye Ia posiniiidad de obtener clientes
9 internacionales con base en el Ecuador. 0,06 1 0,06
10 Los medios estan saltandose a la agencia para generar negocios. 0,06 1 0,06
LOS clientes pretieren 10s medios de alto Impacto por 10 que estos medios obtlienen un poder de
11 negociacion muy alto por su alta demanda. 0,06 1 0,06
El Goblerno Naclonal es manejado por un grupo privilegiado de Agencias lideradas por el Sr. Vinicio
12 Alvarado, Secretario de la Administracion Publica. 0,05 1 0,05
Mas ael 8U% de 10S 2V principales anunciantes cuentan con su agencia ae puplicidad con 1a
13 representacion de la agencia con la que trabaja la matriz. 0,06 2 0,12
14 Inestabilidad econémica nacional e internacional. 0,07 1 0,07
Restricciones crediucias de la banca al Sector proauctivo por inestanilicad politca y economica del
15 pais. 0,08 2 0,16
16 Caida de la capacidad de consumo de las familias 0,09 2 0,18

Total 1,00 2,16

Una matriz de evaluacién de factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnoldgica y competitiva, sin importar el nimero de oportunidades o amenazas clave que se
incluyan en una matriz EFE, la puntuacién ponderada total mas alta posible para una organizacién es
de 4.0 y lamas baja 1.0. Una puntuacién ponderada total de 4.0 indica que una organizacién responde

de manera extraordinaria a las oportunidades y amenazas existentes en la industria. Una puntuacién
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total de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan aprovechando las oportunidades ni
evitando las amenazas externas.

Como se puede observar en la figura 3.16 luego de analizar los factores externos clave tanto en
las oportunidades como las amenazas se puede observar que se obtuvo una calificacién ponderada
total de 2,16 lo que nos dice que en este momento la compafila no se encuentra preparada para
afrontar las amenazas ni aprovechar las oportunidades que el entorno dispone, frente a este

resultado, entonces, la empresa debe ponerse a trabajar para enfrentar el entorno externo.

4.1.7. Matriz de perfil competitiva (MPC): Factores Claves de Exito.

La matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los principales competidores de una
compafifa asi como sus fortalezas y debilidades principales en relacién con la posicion estratégica de
una empresa que se toma como muestra. Las ponderaciones y las puntuaciones ponderadas totales
de ambas matrices (MPC y EFE) tienen el mismo significado. Sin embargo, los factores criticos de
éxito en una MPC incluyen cuestiones tanto internas como externas; por consiguiente, las
clasificaciones se refieren a las fortalezas y debilidades, donde 4 = fortaleza principal, 3 = fortaleza

menor, 2 = debilidad menor, 1 = debilidad principal.

“Los factores clave para el éxito (FCE) de una industria son aquellos aspectos que afectan mas la
capacidad de los miembros de la industria son aquellos aspectos que afectan mas la capacidad de los
miembros de la industria para prosperar en el mercado; es decir, los elementos particulares de la
estrategia, los atributos del producto, los recursos, las competencias, las habilidades competitivas y
los resultados de negocios que marcan la diferencia entre utilidades y pérdidas, lo que finalmente
significa el éxito o el fracaso competitivo. Por su propia naturaleza, los FCE son tan importantes que
todas las empresas de la industria les deben prestar una gran atencién, debido a que son los

requisitos previos para el éxito en la industria; para decirlo de otra forma, los FCE son las reglas que
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determinan que una empresa sea financiera y competitivamente exitosa. Las respuestas a las
siguientes tres preguntas ayudan a identificar los factores clave de una empresa:

e :Con qué bases eligen los clientes entre las marcas en competencia de los vendedores?

e :Cuadles son los recursos y habilidades competitivas que necesita un vendedor para tener éxito

sobre la competencia?
e :Qué se necesita para que los vendedores logren una ventaja competitiva sostenible?”’22
Es asi que se han determinado, en base a estos conceptos, cuales son los factores claves de éxito

en la Industria Publicitaria Ecuatoriana:

1. Niveles de Negociacion

2. Logro del eje creativo

3. Ampliacién de las relaciones con proveedores

4. Relaciones publicas por parte de la directiva

5. Ampliacién del portafolio de clientes

6. Posicion financiera

7. Relacidn con el gobierno

8. Mejoramiento de los estandares de costos

9. Sistemas integrales de informacién

Para esta parte del andlisis hemos tomado en cuenta a aquellas agencias que se encuentran en

similares condiciones, o que para el mercado son agencias del mismo tamafio, por otro lado se ha
considerado el nivel de facturacion, es asi que hemos hecho el andlisis (Figura 3.17) de MCV
publicidad, Publigrata, La Facultad, Veritas y Lautrec. Hay que destacar que la informacidn de Ila
mayoria de agencias ha sido recopilada de ex o actuales colaboradores de las agencias, asi como

también, de lo que se conoce en el medio publicitario.

22 Thompson, A / Strickland, Administracion estratégica textos y casos, p. 108, 109.
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FIGURA 3.17. MATRIZ EFE DE PERFIL COMPETITIVO SERPIN CIA. LTDA.

Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo

Matriz EFE de Perfil Competitivo SERPIN CIA. LTDA.

SERPIN MCV PUBLICIDAD PUBLIGRATA
FACTORES CRITICOS DE EXITO POND’E- CLASIFI- PUNTUACION CLASIFI- PUNTUACION CLASIFI- PUNTUACION
RACION CACION PONDERADA CACION PONDERADA CACION PONDERADA
Niveles de Negociacion 0,12 2 0,24 2 0,24 2 0,24
Logro del eje creativo 0,15 1 0,15 3 0,45 2 0,30
Ampliacién de las relaciones con proveedores 0,08 3 0,24 3 0,24 2 0,16
Relaciones publicas por parte de la directiva 0,08 2 0,16 4 0,32 1 0,08
Portafolio de clientes 0,12 2 0,24 3 0,36 2 0,24
Posicién financiera 0,14 2 0,28 2 0,28 1 0,14
Relaciones con el gobierno 0,08 1 0,08 4 0,32 2 0,16
Mejoramiento de los estdndares de costos 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22
Sistemas integrales de informacion 0,12 3 0,36 3 0,36 2 0,24
Total 1,00 1,97 2,79 1,78
Matriz EFE de Perfil Competitivo SERPIN CIA. LTDA.
LA FACULTAD VERITAS LAUTREC
. PONDE- LASIFI- PUNTUACION LASIFI- PUNTUACION LASIFI- PUNTUACION
FACTORES CRITICOS DE EXITO RiCI()N (C:ZACSION P%NDUER(;\I(DDA (C:ACSION P%NDUER(;\I(DDA (C:ZACSION PL(J)NDL:ER(;[?A
Niveles de Negociacion 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36
Logro del eje creativo 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45
Ampliacién de las relaciones con proveedores 0,08 2 0,16 3 0,24 2 0,16
Relaciones publicas por parte de la directiva 0,08 3 0,24 4 0,32 3 0,24
Portafolio de clientes 0,12 3 0,36 3 0,36 2 0,24
Posicién financiera 0,14 1 0,14 2 0,28 2 0,28
Relaciones con el gobierno 0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24
Mejoramiento de los estandares de costos 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22
Sistemas integrales de informacion 0,12 3 0,36 4 0,48 2 0,24
Total 1,00 2,68 2,95 2,43

Como podemos observar el perfil competitivo de Serpin con respecto a los factores claves de

éxito es de 1,97 lo que nos dice que la agencia tiene grandes deficiencias en el manejo tanto de sus

amenazas como sus debilidades, por otro lado Serpin no estd aprovechando sus oportunidades y

fortalezas para impulsarse en el mercado.

MCV Publicidad es una agencia que cuenta con

excelentes relaciones con el gobierno y

especificamente con Vinicio Alvarado, participan constantemente en los festivales publicitarios
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logrando en algunos de los casos reconocimientos o menciones; por otro lado existen agencias
como La Facultad que tienen un nivel de creatividad muy alto siendo en la actualidad la segunda
agencia mas reconocida del medio publicitario; la fortaleza de Lautrec radica en las relaciones
publicas de su directiva y en el caso de Veritas su fortaleza radica en los sistemas informaticos que
estan a disposicidn de sus clientes, herramientas que son muy cotizadas por los clientes en vista de
que estas permiten un andlisis mas profundo de el nivel de efectividad de la inversién publicitaria

realizada.

4.1.8. Matriz de evaluacion de Factores Internos (EFI)

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, el puntaje ponderado total puede
abarcar desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto, con un puntaje promedio de 2.5. Los puntajes ponderados
totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles internamente,
mientras que los puntajes muy superiores a 2.5 indican una posicién interna fuerte. Al igual que la
matriz EFE, una matriz EFl debe contener de 10 a 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene
efecto en el rango de puntaje ponderado total porque las ponderaciones siempre suman 1.0. Como
pod|emos

“Un paso que resume la realizacion de una auditoria interna de administracién estratégica es
construir una matriz de evaluacién de factores internos (EFI). Esta herramienta para la formulacién de
la estrategia resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes en las dreas funcionales de una
empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas. Al
desarrollar una matriz EFI, se requiere tener juicios intuitivos para que su apariencia de enfoque

cientifico no implique que se le interprete como una técnica todopoderosa.”23

23 Fred, David, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, EDITORIAL PERSON, México, 2008,
p. 158.
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FIGURA 3.18. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo

Matriz EFI para SERPIN CIA. LTDA.

. . PUNTUACIONES
PONDERACION*  CLASIFICACION**

FACTORES INTERNOS CLAVE PONDERADAS
Fortalezas
~_ EI'I0% 0e 1as agencias regisradas en 1a supernmiendencia de companias, son canmcadas por 105
1 medios de comunicacion; 0,04 3 0,12
2 Treinta afios de experiencia en el medio publicitario. 0,06 2 0,12
LOS medios mas Importantes reconocen a Serpin Publicidad como una agencia aceptada para generar
3 negocios. 0,07 2 0,14
4 Existe un extenso mercado publicitario con mas de 13000 anunciantes; 0,07 3 0,21
5 Hay un 25% de inversién que no tiene agencia de publicidad 0,05 2 0,10
6 Estabilidad politica, por actual reeleccién del mandato ejecutivo y mayoria en la Asamblea 0,05 2 0,10
7 Estabilizacion de la inflacion 0,05 3 0,15
Debilidades
8 La empresa no cuenta con politicas, procedimientos, ni una unidad de Investigacién y desarrollo. 0,07 2 0,14
9 Los departamentos no cuentas con politicas y procedimientos claros 0,08 1 0,08
10 Deficiencia en capacitacion y manejo de RRHH en la empresa. 0,07 2 0,14
11 Falta de comunicacion entre los departamentos 0,05 2 0,10
12 Intolerancia de criterios entre departamentos 0,05 1 0,05
13 La empresa no cuenta con un plan de Gestiéon Comercial (mercadeo y comercial) 0,06 2 0,12
14 Desorganizacion en el departamento de medios 0,07 1 0,07
15 Sistema informatico que no es integrado a todo los departamentos 0,05 1 0,05
16 Informacion contable que no se utiliza para la toma de decisiones 0,06 2 0,12
17 Deficiencia en el area administrativa (logistica) 0,05 2 0,10

Total 1,00 1,91

Al desarrollar la Matriz EFI (Figura 3.18) para Serpin Publicidad nos damos cuenta que la agencia
tiene una posicion interna débil lo que significa que es necesario que se empiece a intensificar las

fortalezas y aprovechar las oportunidades buscando mejorar esta posicién débil actual.
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4.2. Elaboracion del Plan Estratégico

Es importante que la empresa cuente con un norte en funcién del cual debe seguir sus
actividades, asi como el ser humano la organizacién requiere identificar cual es la misién para la que
fue creado, porque razén existe, identificar la razén de ser de esta organizacién, por otro lado es
importante definir cémo nos vemos en un futuro, hacia donde estamos caminando y cudles son los
valores que guiaran este rumbo, sobre los cuales todo los integrantes de la empresa buscaran
cumplir con esta filosofia organizacional. “Los administradores no evalian de manera desapasionada
el curso estratégico que se debe seguir. A menudo, sus elecciones estdn bajo la influencia de sus
propias visiones de cdmo competir y cdmo posicionar a la empresa, y de la imagen y la reputacién
que quieren que tenga la compafia. Tanto la observacién casual como los estudios formales indican
que las ambiciones, los valores, las filosofias de negocio, las actitudes hacia el riesgo y los valores
éticos de los administradores tienen una influencia importante sobre la estrategia.”>,

“Las politicas, practicas, tradiciones, creencias filoséficas y las formas de hacer las cosas de una
empresa se combinan para crear una cultura distintiva. Por los comudn, mientras mas poderosas la
cultura de una compafiia, mdas probabilidades hay de que modele las acciones estratégicas que decide
emplear la organizacion, y en ocasiones dominar incluso la eleccién de medidas estratégicas”..; Segun
el andlisis realizado, Serpin Publicidad, no cuenta con una filosofia organizacional, en definitiva no
cuenta con una misién, ni con una visidn menos audn con valores corporativos, en este sentido el

personal no cuenta con un referente que guie sus actividades.

4.2.1. Mision
Qué es lo que hace la compafiia, a qué se dedica la organizacidn, cudles son las necesidades que

busca satisfacer en el mercado a través de sus servicios y productos, a quién se va a atender, cémo se

24 Thompson, A / Strickland, Administracidn estratégica textos y casos, Mc Graw Hill Interamericana,
Meéxico, 2003, p. 64.
25Ibid., p. 65.
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lo va hacer, son algunos de los cuestionamientos que nos permitiran identificar la misién de la
empresa y a través de esta lograr que la empresa se identifique en el mercado a la vez de lograr una
forma singular de establecer nuestro negocio frente a organizaciones que tengan actividades
similares, esta misién nos permitird establecer un rumbo de nuestras actividades. ‘“Uno de los
papeles de la declaracién de la misién es proporcionar a la organizacién su propia identidad especial,
énfasis en los negocios y la ruta para su desarrollo — una misién que la diferencie de otras compafiias
que estén situadas de manera similar —.”»6
“Una misién que sea estratégicamente reveladora incluye tres elementos:
1. Las necesidades de los cliente, o qué es lo que se estd tratando de satisfacer.
2. Los grupos de clientes 0 a quién se esta tratando se satisfacer.
3. Las actividades, las tecnologias y las capacidades de la empresa, o cdmo la compafiia ocupada
de la creacién y suministro de valor a los clientes, asi como de la satisfaccion de sus
necesidades.” »;

Luego de un andlisis de los conceptos se ha llegado a la siguiente Misidn para la compania:

Serpin Publicidad es un proveedor integral de servicios de publicidad y comunicacién en el Ecuador. La
compania ofrece una amplia gama de servicios a sus clientes en el drea de la comunicacidn en dos grandes
ramas, tanto ATL y BTL, que busca ayudarles a mejorar la eficiencia y la calidad de la comunicacién de sus
marcas .Dichos servicios incluyen: el desarrollo estratégico de la comunicacion de las marcas (estrategias

ATL y BTL), el asesoramiento publicitario, negociacién con medios masivos.

4.2.2. Vision
La visidn establece el cdmo nos vemos en un futuro a mediano plazo, es el establecer un

horizonte de cémo quisiéramos estar en un futuro, es hacia este logro en el que todos y cada uno de

26 Thompson, A / Strickland, Administracion estratégica textos y casos, 35.
27 Derek F, Abel, Defining the business: The starting point og strategic planning; Prentince Hall,
Englewood Cliffs, N. J., 1980, p. 169.
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los miembros de la organizacién deben trabajar para lograrlo, la definicidn de esta visidn estara en
manos de los directivos de la organizacién y con el apoyo de sus colaboradores formar un camino
para llegar a esta visidn establecida. El establecimiento de la Visidn incluye el andlisis de temas tales
como: qué tipo de empresa seremos, cuadl serd nuestra estructura, en donde estaremos, a quién
estaremos atendiendo, que cambios y evoluciones estd y tendrd el mercado, el andlisis de estas
variables nos permitiran adecuarnos a una realidad y lograr una Visién lo mas acertada y realista
posible. “Como regla, las visiones estratégicas debe tener un horizonte de cinco afios o mas, a menos
que la industria sea muy nueva o las condiciones del mercado sea tan volatiles e inciertas que resulte
dificil ver mas alld de una manera confiable. Sin embargo, la eleccién de la ruta de la empresa es una
tarea abrumadora que requiere respuestas razonadas para las siguientes preguntas:

1. ¢(Qué cambios estdn ocurriendo en los mercados donde estamos presentes y qué

implicaciones tienen éstos para la direccién hacia la cual necesitamos movernos?

2. ;Qué nuevas o diferentes necesidades del cliente debemos pensar en satisfacer?

3. ¢(Enqué nuevos o diferentes segmentos de compradores debemos estarnos concentrando?

4. ¢De qué nuevos mercados geogréficos o productos debemos estar al tanto?

5. ¢Cual debe ser la estructura de la compafiia en los préximos afios?

6. (En qué tipo de empresa nos deberiamos estar esforzando en convertir?”’»s

“Las visiones estratégicas deben trasmitir un sentido mds grande del propdsito, de tal manera
que los trabajadores piensen que “estan erigiendo una catedral”, y no sélo “colocar piedras”zg

Haciendo referencia al andlisis de los conceptos se establecid la siguientes Visidn para Serpin

Publicidad:

A fines del 2012 ser una agencia de publicidad innovadora a través de mejoramientos tecnoldgicos

continuos, vistos como una organizacidn llena de alegria, siendo reconocidos en el medio como una

28 Thompson, A / Strickland, Administracion estratégica textos y casos, p. 40.
29 Ibid., p. 41.
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Agencia estratega que busca soluciones AD HOC para la comunicacion de nuestros clientes. Ingresar en el
Mercado de la costa estableciendo una sucursal en Guayaquil. Lograr una estructura plana con una
politica real de puertas abiertas, con una capacidad de adaptacién al cambio que nos permita seguir

evolucionar como una compania de vanguardia en la industria de la comunicacién publicitaria.

4.2.3. Principios
Nuestros principios apuntan todas nuestras decisiones, acciones y conductas. Son nuestra
licencia para trabajar en calidad de: empleador, cliente y proveedor.
Los cuatro principios funcionales de Serpin Publicidad seran:
Seguridad:
No queremos dafar a las personas:

e Laseguridad es un requisito previo de cada negocio que emprendemos.

e Nos preocupa nuestra salud y nuestra seguridad, al igual que la salud y la seguridad de los
demas;

e Laseguridad representa el 100% de nuestra conducta, el 100% del tiempo.

Integridad:
Nuestras acciones son honestas, justas y éticas

e Hay principios morales y éticos universales que trascienden las diferencias culturales.
Esperamos que estos principios sean respetados de manera consistente;

e Tenemos derecho a esperar que todos sean honestos y equitativos en su relacion
reciproca y que respeten estos principios en el trato con los clientes, proveedores y otras
partes interesadas;

Respeto:

Todos los seres humanos merecen ser tratados con respeto.
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e Los empleados de Serpin se tratan entre si con cortesia y dignidad, independientemente
de la antigtiedad, edad, género, grupo étnico, religién, orientacion sexual o cualquier otra
diferencia;

e Respetamos la condiciéon humana de los demds en nuestras palabras y acciones.

Sustentabilidad:
Nos preocupamos por el éxito de hoy pero aceptamos nuestra responsabilidad frente a las
futuras generaciones:

e De acuerdo con nuestra visién, creemos que nuestros servicios y soluciones pueden hacer
la diferencia en la comunicacién en el Ecuador;

e No queremos dafar el medio ambiente. Aceptamos nuestra responsabilidad frente a las
futuras generaciones siendo responsables por nuestro medioambiente y ayudando a
nuestros clientes a adoptar la misma postura;

e (Creemos en la creacién de relaciones a largo plazo con nuestros “stakeholders” y
sabemos que nuestro éxito depende de transformar los problemas de negocios en
resultados en donde todos ganen.

e Serpin Publicidad crece codo a codo con sus colaboradores, quienes se desarrollan y

alcanzan su maximo potencial y mejoran su nivel de vida.

4.2.4. Valores Corporativos.

Asi como las personas tienen valores que guian su conducta y que permiten desenvolverse
normalmente en la sociedad, las empresas también necesitan definir estos valores, mismos que
establecerdn el comportamiento de los individuos que conforman esta, los valores corporativos serdn
aquellos que permiten a los miembros de la empresa su correcto y normal desempefio a la vez que
establecen las normas para cumplir con la misién de la empresa. “Los valores de una empresa definen
la manera en que los gerentes y empleados deben conducirse, en que deben hacer negocio y el tipo

de organizacion que deben construir para ayudarle a una empresa a alcanzar su misién. En cuanto
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que ayuden a impulsar y moldear el comportamiento dentro de una empresa, los valores
generalmente se consideran el fundamento de la cultura organizacional de una compafiia: el conjunto
de valores normas y estandares que controlan la manera en que los empleados trabajan para alcanzar
la misién de las metas de la organizacién. Con frecuencia, la cultura de una organizacién se considera
una fuente importante de su ventaja competitiva.”so
Los valores establecidos para que las actividades de Serpin Publicidad se guien y se orienten de
mejor manera son:
Pasién por la Excelencia: Asumimos el compromiso y nos proponemos alcanzar los mds altos
estandares de excelencia, y también celebramos el éxito;
Innovar para los Clientes: Buscamos de manera inexorable nuevas formas de agradar a los
clientes externos.
Siempre Puntualidad: Vista como un factor de respeto a nosotros mismos, nuestros
compafieros y nuestros clientes y proveedores;
“Empowerment” a las Personas: Damos a las personas el espacio que necesitan para hacer
su aporte y crecer,
Prosperar mediante la Diversidad: La diversidad enriquece la colaboracidn y mejora las

soluciones.

4.2.5. Obijetivos Estratégicos

Establecida la filosofia corporativa de la empresa a través de la misidon, vision y valores
corporativos, los directivos de la empresa pueden establecer los objetivos estratégicos que
buscan plasmar la filosofia, estos objetivos estratégicos deben ser planteados pero también y no
menos importante compartidos con los colaboradores de la empresa, de tal forma que los

objetivos sean compartidos por todos y que a través de esta comunicacidn exista el compromiso

30 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracion estratégica un enfoque integrado, Mc Graw Hill
Interamericana, México, 2004, p. 15.
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interno de cumplirlos. “Una vez que se ha declarado la misién o visién que se fundamenta en una
definicidn orientada al cliente del negocio de la empresa, y que se han articulado algunos valores
clave, los gerentes estratégicos pueden dar el siguiente paso en la formulacion de una
declaracidon de misidn: establecer las metas y objetivos mds importantes. Una meta es un estado
futuro deseado o un objetivo que la empresa intenta alcanzar. En este contexto, la finalidad de las
metas es especificar con precisién qué es lo que se debe hacer si la empresa ha de lograr su
mision y vision.” 31
“Las metas bien construidas tienen cuatro caracteristicas principales:
1. Son precisas y medibles;
2. Serefieren a temas cruciales;
3. Sonretadoras pero realistas;
4. Especifican un periodo en el cual se deben alcanzar cuando es adecuado.”
Las metas bien construidas también suministran un medio para evaluar el desempefio de los
gerentes.”32
Realizada la filosofia corporativa de Serpin se han establecido los siguientes objetivos
estratégicos:
1. Establecer un cronograma de acciones tecnoldgicas hasta el afio 2010 que nos permita
por lo menos estar al nivel de la industria vanguardista publicitaria ecuatoriana.
2. Implementar un plan de capacitacién continua a todo el personal de la agencia hasta el
afio 2012, para luego desarrollar un nuevo plan de capacitacion para los siguientes afios;
3. Definir hasta el afio 2010 la importancia del desarrollo de la estrategia en todos y cada
uno de los procesos de la compafia;
4. Enfocar, continuamente, todas las estrategias al mejoramiento de la comunicacidn

propia y de nuestros clientes, incursionando en nuevas lineas de negocio hasta el 2011.

31 Hill, Charles / Jones, Gareth, Administracion estratégica un enfoque integrado, p. 16.
32 Freeman, E, Setting strategic goals and objetives, Editorial Hamel, St. Paul, Minn, 1986. p. 34.
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4.2.6. Estrategias

Michael Porter (1982) identificé tres estrategias genéricas que podian usarse individualmente,
para crear en el largo plazo esa posicion defendible que sobrepasard el desempefio de los
competidores en una industria. Esas tres estrategias genéricas fueron:

1. Elliderazgo general en costos;

2. Ladiferenciacién;

3. Elenfoque

Las estrategias genéricas son tacticas para superar el desempefio de los competidores en un

sector industrial; en algunas estructuras industriales significard que todas las empresas pueden
obtener elevados rendimientos, en tanto que en otras, el éxito al implantar una de las estrategias
genéricas puede ser lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un sentido
absoluto (Porter 1987). Sobre estas consideraciones entonces la matriz descrita en la figura 3.19
buscard alcanzar la estrategia genérica escogida para Serpin que es DIFERENCIACION, la estrategia de
Diferenciacion es la de crearle al producto o servicio algo que sea percibido como unico.

Es una importante herramienta de conciliacién que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro
tipos de estrategias: las estrategias FO (fortalezas — amenazas); las estrategias DO (debilidades —
oportunidades); las FA (fortalezas — amenazas); las DA (debilidades — amenazas).

“Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas; las estrategias DO tienen como objetivo superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas; las estrategias FA utilizan las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el efecto de las amenazas externas; las estrategias DA son tacticas defensivas
dirigidas a la reduccion de las debilidades internas y a evitar las amenazas externas.”33

Podemos observar la Matriz FODA disefiada para Serpin Publicidad, en esta Matriz se
determinan las estrategias que la compafila debe establecer en adelante para cumplir con los

objetivos establecidos, luego después se plantearan las politicas sobre las cuales deben ser aplicadas

33 Fred, David, Conceptos de administracion estratégica, p. 221

73



estas estrategias de tal forma que podamos cumplir con los objetivos estratégicos establecidos, la

base de esta matriz estd dada en base a la informacion del analisis FODA realizado anteriormente.

FIGURA 3.19. MATRIZ FODA
Elaborado por: Renzo Aguirre Idrovo

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

D-F

Establecer politicas y procedimientos
departamentales y empresariales
(D1, D2, F2)

Crear nuevos productos para ofrecer a los
clientes
(D3, D4, D5, F2)

D-0

AMENAZAS

Integrar el sistema informatico a todas las
areas de la empresa
(D8, 06)

Cambio de imagen de la Agencia (renovacion,
imagen, experiencia)
(A1, A2, A8, F2)

Crear la linea de negocios Online
(D6, F4, F5, F1)

Integrar nuevas herramientas de Analisis al
Departamento de Medios
(03, A1, A5)
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4.2.7. Politicas

La existencia misma de la politica estad sustentada en la necesidad de que la estrategia funcione,
estas facilitan la resolucién de los problemas recurrentes y guian la implementacién de la estrategia.
Segln Fred David (Conceptos de Administracion estratégica, 2008) estas se refieren a guias,
métodos, procedimientos, reglas formas y practicas administrativas especificas, que se establecen
para apoyar e impulsar el trabajo hacia las metas sefialadas. Establecen limites y restricciones a los
tipos de acciones administrativas que pueden usarse para premiar y castigar una conducta, estas
clarifican lo que se puede o no puede hacer en la busqueda de los objetivos organizacionales.

Finalmente las politicas permiten que tanto los gerentes como los empleados sepan que se

espera de ellos lo que aumenta la probabilidad de que las estrategias se implementen con éxito.

ESTRATEGIA 1.
Establecer politicas y procedimientos departamentales y empresariales.
Politicas de apoyo:

1. A partir de la aprobacién del presente plan, los departamentos tendran un plazo de 120 dias
para desarrollar sus politicas departamentales;

2. A partir de la aprobacidn del presente plan, los departamentos tendran un plazo de 120 dias
para desarrollar el manual de procedimientos departamentales;

3. Ladirectiva designard a 3 personas para que desarrollen las politicas empresariales y el
manual de procedimientos empresariales en el plazo de 120 dias a partir de la aprobacién del
presente plan;

4. Todos los departamentos contardn con una persona natural o juridica especializada en
desarrollo de politicas y procedimientos;

5. Todos los departamentos deberan presentar un informe semanal del avance de la estrategia;
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ESTRATEGIA2.
Crear nuevos productos, para ofrecer al mercado.
Politicas de apoyo:
1. Se estableceran reuniones periddicas entre los jefes de drea para analizar la creacién de
nuevos productos;
2. El departamento comercial conjuntamente con el estratega analizaran la viabilidad del
proyecto;
3. De ser factible el estratega desarrollard el producto y el departamento comercial desarrollard
las politicas comerciales para la comercializacidon del mismo.
ESTRATEGIA 3.
Crear la linea de negocios Online.
Politicas de apoyo:

1. Designar o contratar a la persona que liderara este proyecto;

2. Asignar un equipo de trabajo que estard conformado por: el lider del grupo, un
planificador de medios y un encargado de creatividad;

3. Establecer un cronograma de actividades para la implementacion de esta nueva linea de
negocio en la agencia, en donde se incluirdn actividades a realizarse y el cronograma de
capacitacion;

4. Organizar conjuntamente con alguna institucion de educacién superior de prestigio un
seminario de Marketing Online, buscando impulsar el conocimiento de los profesionales
en este tema.

ESTRATEGIA 4.
Integrar el sistema informatico a todas las dreas de la empresa.

Politicas de apoyo:
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1. A partir de la aprobacidn del presente plan se deberd evaluar el sistema informatico actual
conjuntamente entre el jefe de sistemas y los jefes departamentales, detectando falencias y
carencias; para incorporar al sistema herramientas especificas para cada departamento.

2. Logrado el punto 1 se instalard el sistema informatico JIMDAY en todas las computadoras del
personal de la compania;

3. Seorganizaran jornadas de capacitacién por departamento para la efectiva utilizacion del
sistema integral;

ESTRATEGIA 5.
Cambio de imagen de la Agencia (renovacién, imagen, experiencia).
Politicas de apoyo:

1. A partir de la aprobacién del presente plan, se debe buscar un nuevo nombre para la agencia
y establecer un nuevo disefio corporativo con la elaboracién de su respectivo manual;

2. Buscar una alianza estratégica con alguna firma internacional, pretendiendo mejorar la
imagen de la agencia en el mercado nacional;

3. Establecerjornadas de participacion en esta estrategia con todo el personal de la empresa.

ESTRATEGIA 6.
Integrar nuevas herramientas de Andlisis al Departamento de Medios.
Politicas de apoyo:

1. Establecer prioridades en cuanto a necesidades de herramientas en el Departamento de

medios;

2. Determinar posibles aliados internacionales expertos en el manejo de medios.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones.

Las condiciones actuales de mercado difieren ampliamente de las condiciones de apenas
algunos afios, no se diga de las condiciones de mercado de hace 30 afios cuando fue
creada la compafiia, la direccion actual debe considerar que adaptarse a un nuevo
paradigma es necesario y el nuevo paradigma es el aceptar que lo Unico cierto es el
CAMBIO.

Serpin Publicidad ha desarrollado, durante los 30 afios desde su creacidn, una estructura
y cultura organizacional adaptada a desarrollar sus actividades y resolver los problemas el
dia a dia, jamds se ha trabajado en una planificacién a corto ni mediano plazo menos aun
al largo plazo.

Una empresa sin una misién definida no sabra para lo que estd creada, sin una visén no
sabrdn a donde ir y a donde llegar, y finalmente la ausencia de valores corporativos hard
que cada uno de los miembros de la empresa realice sus actividades segun su criterio; la
visén de las agencias de publicidad hoy por hoy va mas alla del manejo tradicional de los
medios asi como del planteamiento visual de la comunicacidn, y en el caso especifico de la
agencia es necesario plantear esta filosofia.

Es indispensable que la empresa tenga claro cudl es el entorno en el que se desenvuelve,
tanto interna como externamente, serd este analisis el que nos permita definir cudl es el
escenario en el que la empresa tendra que desenvolverse; el entorno actual para Serpin
no es el ideal, sin embargo, la compafila debe disminuir o anular estas debilidades y
amenazas para impulsar su desarrollo futuro.

La compafiia actualmente no se encuentra preparada para afrontar las amenazas ni
aprovechar las oportunidades que el entorno externo dispone; el perfil competitivo de

Serpin con respecto a los factores claves de éxito nos dice que la agencia tiene grandes
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deficiencias en el manejo tanto de sus amenazas como sus debilidades, por otro lado
Serpin no estd aprovechando sus oportunidades y fortalezas para impulsarse en el
mercado.

Basado en el andlisis situacional y el planteamiento de las 3 estrategias genéricas de
Porter, Serpin buscara la de diferenciacidn, y todas las estrategias planteadas en la matriz
FODA buscardn llegar a esta estrategia genérica, el planteamiento principal es la
induccién a nuevas lineas de negocio y la creacién de nuevos productos, estas estrategias
estan acompanadas de politicas que buscan la correcta implantacién de las mismas y
ademads del andlisis de todos y cada uno de los involucrados en la puesta en practica de

este plan estratégico.

5.2. Recomendaciones.

Dado que la agencia nunca ha tenido un plan estratégico, se recomienda establecer un
cronograma para la implementacion del presente plan, cronograma en el que se deben
incluir tiempos, involucrados en la implementacidn, y demas.

Impulsar a que la agencia adopte una cultura de educacidon y capacitacidn, empujar para
que los directivos comprendan la importancia que tiene la capacitacion en la
productividad de los miembros de la empresa.

Dada la evolucién que ha mantenido el mercado publicitario en todo el planeta es
importante que Serpin sea una de las agencias pioneras en el manejo de estos nuevos
medios en el pais, en especial desde el aparecimiento del internet y la evolucién
tecnoldgica de la telefonia mdvil, importante es, entonces, que todos los miembros se

involucren en este cambio con mucha capacitacidn.
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