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Resumen Ejecutivo
El mercado de textos de inglés en la ciudad de Quito presenta muchas
barreras de ingreso por lo que se requiere de un estudio detallado del
mercado y el desarrollo de un plan estratégico de mercadeo para lograr

el ingreso y posicionarse como lider en el mercado.

Para hacerlo se realiza un estudio en cuanto a los aspectos del mix de
mercadeo de la empresa. Primero hay que definir el producto a
ofertarse y su valor agregado. En segundo lugar, se revisa el nivel de
precios en el mercado y la estructura de costos en base a la cual se
puede trabajar un sistema de fijaciobn de precios apropiado para la
empresa y el mercado. Se revisa luego los diferentes sistemas de

distribucion a utilizarse para finalizar con el disefio promocional.

Revisados estos cuatro aspectos se define las competencias
diferenciadoras de Bookstore Yy se analiza detenidamente tanto a la
competencia como al mercado antes de desarrollar estrategias.

Para realizar una propuesta de estrategias se colecta toda la
informacioén sobre el mercado, la competencia, y la compafia en si.
Ayudados por herramientas como las 5 fuerzas de Porter, o el analisis
FODA, se va definiendo una propuesta de estrategias en base a los

elementos del mix de mercadeo.
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1. Introduccidn

En los ultimos afios términos como globalizacibn, comercio exterior,
tratado de libre comercio, se han hecho temas de frecuente discusion.
Sin embargo el tema mas importante que rodea a estos procesos de
negociacién internacional es la comunicacion.

Tomando en cuenta que nuestro principal socio comercial es los
Estados Unidos y que los principales mercados de interés comercial
para el Ecuador son de habla diferente al espafol, es de vital
importancia el reconocer que el principal idioma de comunicacion es el
inglés. Tal es la importancia de conocer este idioma que los principales
libros, guias, manuales de operacion de maquinaria, etc., estan escritos
en inglés.

La tesis plantea una propuesta de desarrollo del plan de mercadeo para
una empresa lider en el mercado chileno de distribucion de textos
escolares en inglés la cual busca iniciar operaciones en la ciudad de

Quito.

1. Descripcion del problema planteado.-

El ingreso al mercado ecuatoriano de distribucion de textos de Inglés
no es posible sin la adecuada investigacion y analisis del mercado que
permita el desarrollo de un plan estratégico de mercadeo que logren un

fuerte posicionamiento



Para llegar a esto se requiere un estudio profundo del mercado, las
fuezas que intervienen y lo afectan, asi como se requiere llegar a un
conocimiento del producto apropiado a ofertarse en el mercado de la
ciudad de Quito. Luego, el objetivo a plantearse sera el desarrollo de

una estrategia empresarial de mercadeo.

2. Hipotesis.-

¢Como la investigacion y andlisis del mercado de distribucion de textos
de Inglés en la ciudad de Quito servirAn para el desarrollo de una
estrategia de mercadeo que permitan el posicionamiento como uno de

los lideres en el mercado?

La investigacion y analisis del mercado permiten obtener un mejor
entendimiento de lo que busca el cliente incrementando la efectividad
en la comunicacion con el y permitiendo que se desarrollen estrategias

que lo mantengan delante de la competencia.

11. Marco Teodrico

1. Mercadeo.-
Es el proceso de planificacion y ejecucion de la concepcion, precio,
promocion y distribucién de ideas, bienes y servicios para crear

intercambios que satisfagan objetivos individuales y organizacionales. *

! Zickmund, William y Michael d’Amico, Marketing, St. Paul, West, 1992, 4ta Ed., pag. 9



El marketing es un proceso social y de gestion a través del cual los
distintos grupos e individuos obtienen lo que necesitan Yy desean,

creando, ofreciendo e intercambiando productos con valor para otros 2

2. Mix de Mercadeo.-

El mix de mercadeo es una combinacion especifica de actividades de
mercadeo interrelacionadas e independientes en las que una
organizacion se involucra para alcanzar su objetivo.

El mix de mercadeo puede tener muchas facetas, sin embargo sus
elementos pueden ser ubicados en cuatro categorias basicas,
frecuentemente conocidas como las cuatro “p” del mercadeo: Producto,
precio, plaza, y promocion.

Estas variables controlables del mercadeo constituyen un marco que

puede ser usado para desarrollar planes para esfuerzos de mercadeo

a. Producto.- se refiere a lo que un negocio u organizacion ofrece a
sus prospectos clientes. Debido a que el cliente frecuentemente exige
mas de las empresas, la tarea a cumplir por parte de la gerencia de
mercadeo es ofertar “el producto Total”. Esto incluye, no solo el bien o
servicio basico, si no también los extras que van con el.® En el caso de
los textos de Inglés, la capacitacion en el uso del producto a los
profesores, se puede considerar como el extra o valor agregado del

bien basico que es el texto en si.

% Kotler, P., Camara, D. y Grande, I., Direccién de marketing, Madrid, Prentice Hall, 1995 P4g.6
® (Zickmund y d’Amico, Marketing , pag. 11)



b. Plaza.- se refiere a las estrategias de distribucién, es decir
determina como los bienes o servicios llegan al cliente, que tan rapido,
y en que condicion. Bajo plaza se discutiran sobre temas como
transporte, almacenamiento, manejo de materiales, y las actividades
fisicas de distribucion®. Adicionalmente bajo esta variable es
importante seleccionar puntos de venta al por mayor o al detalle u
otros tipos de distribucion, pues estos intermediarios influencian en los
canales de distribucion.

El Canal de distribucion es la secuencia completa de las organizaciones
en llevar un producto desde el productor hasta el consumidor.

En el intercambio de propiedad a través del canal de distribucion se
pueden definir cuatro participantes: Fabricante, mayorista, minorista, y

consumidor final

c. Precio.- es el monto de dinero u otra consideracion, dado en
intercambio por un producto o servicio®. La funcién del mercadeo en
este punto es encontrar el mejor precio para sus productos y debe
considerarse que siempre esta a prueba. Las estrategias de precio y las
decisiones requieren establecer el precio apropiado y cuidadosamente
monitorear el mercado. Los precios son sujetos a cambios rapidos en
parte debido a que, a diferencia de los otros elementos del mix de

mercadeo, el precio es relativamente facil de cambiar. En este punto la

* (Zickmund y d’Amico, Marketing , Pag. 11)
® (Zickmund y d’Amico, Marketing., pag. 13)
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empresas debera decidir entre diferentes tipos de estrategias de

precios ya sean diferenciales, competitivas, basados en la linea de

productos, estrategias sicolégicas o de imagen, o estrategias de precios

basados en los sistemas de distribucion.

Estrategias de precio diferencial: Las estrategias de precio

diferencial se refieren a si se utiliza el mismo precio para todos
los clientes o se utiliza diferentes precios para diferentes clientes.
Alternativamente presentar precios diferentes por un mismo
producto en diferentes mercados (second market discount). En el
cual el producto se vende a un precio en el mercado objetivo y a
un precio reducido en el mercado secundario. Otra estrategia de
precio es la de ofertar un producto a un precio relativamente alto
durante el principio del ciclo de vida de un producto y de ahi

sistematicamente reducido. ©

Estrategias de Precios Competitivas: En este tipo de estrategias
de fijacion de precio mas comunes seran las de igualar los precios
a los de la competencia o fijar los precios por debajo de los de la
competencia. Empresas lideres en el mercado, con capacidades
de determinar el nivel de precio se fijaran una estrategia de
precio que otras empresas mas débiles seguiran. Otra estrategia
de precios es el de penetracion de mercado en el cual se
introduce el producto con un precio bajo para establecerse

rapidamente en el mercado. Alternativamente se puede utilizar

® (Zickmund y d’Amico, Marketing. Pags. 716-720)
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una estrategia de precios predadora, la cual ha sido considerada
ilegal en varios paises. Sin embargo en el Ecuador es una
estrategia aceptada y usada. Esta basicamente, significa bajar los
precios para eliminar la competencia y luego subirlos una vez
eliminada.

e Estrategia de Precios por Linea de Producto: Productos basicos

tendran un precio inferior que productos mas complejos. Sin
embargo, se utiliza estrategias de carnada, con precios bajos,
para atraer a los consumidores.

e Estrategias de precio Sicoldgicas y de imagen: Estas estrategias

incluyen la de referencia, en la cual a un producto se le fija un
precio moderado para ser comparado con un producto de precio
mas alto. El efecto de aislamiento es una estrategia en la cual un
producto aparece mas atractivo ubicado junto a uno de mayor
precio que por si solo. Finalmente el precio por prestigio es una
estrategia utilizada, en la cual el precio es sinbnimo de alta
calidad.’

e Estrategias de Precios Basadas en Distribucién: Basicamente son

estrategias basadas en las distancias geogréaficas que separan el
comprador del vendedor. Aun cuando no siempre es el caso entre
mas distancia entre los dos mayor ser& el precio. Sin embargo se

ofrecen estrategias de precios que manejardn precios FOB, o

" (Zickmund y d’Amico, Marketing, Pags. 720 — 727)
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precio a domicilio dentro de cierta area, o precios en base a

zonificacién, o uniformidad de precios en toda ubicacién®.

d. Promocion.- son los medios por los cuales las organizaciones se

comunican con sus clientes existentes y compradores potenciales. Las

principales formas de promocioén son las siguientes:

e Venta personal.- Es un dialogo persona a persona entre
vendedor y comprador. Puede ser una comunicacion cara a
cara o via telefonica, con el motivo de persuadir a un potencial
comprador a aceptar un punto de vista, convenir a que este
tome un curso de accién, o desarrollar una relacién comercial.
Esta forma de promocion es la mas flexible forma de entregar

el mensaje promocional.

e Publicidad.- incluye cualquier mensaje informativo o
persuasivo llevado por un medio no personal y pagado por un
patrocinador cuyo producto esta identificado de alguna manera
en el mensaje. Es un sustituto costo eficiente de la venta

personal.®

e Publicidad Gratuita.- Similar a la publicidad en que puede

utilizar los mismos medios masivos. La diferencia resulta en el

& (Zickmund y d’Amico, Marketing, Pags. 727 -731)
® (Zickmund y d’Amico, Marketing., P4gs. 565-568)
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echo de que la publicidad involucra un mensaje no
remunerado cuyo contenido es determinado por un medio de

comunicacion.

e Promocion de Ventas.- Son actividades promocionales otras de
venta personal, publicidad, y publicidad gratuita que intentan
estimular compras por parte del consumidor o la efectividad
del negociante sobre un periodo especifico de tiempo. Esto
incluye ofertas especiales de bienes gratuitos, programas de

entrenamiento, demostraciones, viajes, etc.'®

3. Estrategia de Mercadeo.-

Fred David define la direccion estratégica como el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones
que permitan a una empresa lograr sus objetivos.**

De manera similar, Zickmund y D’amico define como estrategia de
mercadeo a un plan que identifica que metas y objetivos de mercadeo
se perseguiran y como se los alcanzard en el periodo de tiempo
disponible. Adicionalmente definen a la gerencia de mercadeo como el
proceso de planificacion, ejecucion, y control de las actividades de
mercadeo para obtener las metas y objetivos efectiva vy

eficientemente.?

10 (Zickmund y d’Amico, Marketing., pags. 568 -569)
™ David, Fred. Conceptos de Administracién Estratégica , 9na Ed., México, Prentice Hall, pag. 5
12 (Zickmund y d’Amico, Marketing., pag. 34)
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De acuerdo a Al Ries y Jack Trout esta es una vision de desarrollo de
estrategia de arriba hacia abajo y su propuesta es a la inversa. Es
decir, “la estrategia se debe desarrollar partiendo de un conocimiento
profundo del compromiso con las tacticas reales del negocio en si”. 3
En el modelo tradicional primero se decide lo que se quiere hacer y
luego como hacerlo y con esto se puede cometer errores de negocio
como rehusar el fracaso y la renuencia a explotar el éxito. Ademas
consideran que fijarse metas es un buen ejercicio de frustracion. Por
esto consideran que el mercadeo debe funcionar de la manera
contraria, primero se encuentra la tactica que funcione y luego debe
convertirsela en una estrategia.

Zickmund y D’amico definen una tactica como acciones especificas
intencionadas para implementar estrategias. Mientras que para Ries y
Trout, una tactica es una idea que debe poseer un angulo mental
competitivo para tener éxito.

Finalmente Michael Porter menciona que estrategia es la creacién de
una posicion unica y valuable, involucrado en una coleccion de
actividades.'

Todos los autores revisados concuerdan en, que una estrategia se
compone de varias tacticas y que en cuanto a mercadeo las batallas se
ganan o se pierden a nivel tactico, mas no a nivel estratégico.
Adicionalmente, concuerdan en que una estrategia competitiva es

acerca de ser diferente o el primero o el més eficiente.

3 Ries, Al y Jack Trout, La Revolucién del Marketing., 1ra Ed., México, McGraw Hill, 1990, P4g. 5
4 Porter, Michael., Articulo: ¢ What’s strategy?, HBR 2000

15



4. El proceso de Mercadeo Estratégico.
El proceso de mercadeo estratégico es la secuencia entera de
actividades gerenciales y operacionales requeridas para crear y
mantener estrategias efectivas y eficientes de mercadeo.®
Zickmund y D’amico identifican seis etapas en el proceso de mercadeo
estratégico:
1. Identificar y Evaluar oportunidades
2. Analizar los segmentos del mercado y seleccionar mercados
objetivos
3. Planear una posicibn de mercado y desarrollar una
estrategia de mix de mercadeo.
4. Preparar un plan de mercadeo formal
5. Ejecutar el plan

6. Controlar los esfuerzos y evaluar los resultados.

El punto uno es clave en el desarrollo de una estrategia de mercadeo.
Hay que entender como la empresa se encuentra frente al mercado.

Para lograr esto se puede utilizar las siguientes herramientas como guia
para contar con la informacion necesaria para elaborar un plan

estratégico de mercadeo:

15 (Zickmund y d’Amico, Marketing., pag. 47)
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4. Analisis de las 5 fuerzas

De acuerdo con la teoria de Michael Porter hay 5 fuerzas que influyen
en la estrategia competitiva de una compainiia. Cuatro fuerzas: el poder
de negociacion de los consumidores, el poder de negociacion de los
proveedores, la amenaza de los nuevos actores y la amenaza de los
productos sustitutos se combinan con otras variables para crear una

quinta fuerza, el nivel de competencia en una industria.*®

Amenaza de nuevos
competidores

Poder de negociacion
de compradores

Poder de negoeiacién
de proveedores

T

Amenaza de sustitutos

Cuadro 1

i) Amenaza de entrada de nuevos competidores. Esta fuerza mide

basicamente la facilidad con la cual entran nuevas empresas en el
mercado. Entre mas facilidad de ingresar al mercado, la intensidad de

la competencia entre empresas aumenta. El trabajo del estratega

16 Porter, Michael., Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors., New York,
Free Press, 1980

17



consiste en identificar nuevas empresas rivales, contraatacar si es
necesario y obtener provecho de las fortalezas y oportunidades

existentes.!’

i) La rivalidad entre los competidores. Mide el nivel de dificultad en
competir en un mercado dado el posicionamiento de sus competidores,
la cantidad de competidores, costos e ingreso de productos nuevos. Las
estrategias que sigue una empresa tiene éxito sélo en la medida que
proporcionen una ventaja competitiva sobre las estrategias que aplican
la empresas rivales. Conforme Ila rivalidad entre las empresas
competidora se hace mas intensa, las utilidades de la industria

declinan, volviéndose poco atractiva.®

iii) Poder de negociacién de los proveedores. El poder de negociacion

de los proveedores afecta la intensidad de la competencia en una
industria, especialmente cuando existe una gran cantidad de
proveedores, cuando sOlo existen unas cuantas materias primas
sustitutas buenas o cuando el costo por cambiar de materias primas es

demasiado alto.*®

iv) Poder de negociacion de los compradores. Una fuerza importante

que afecta el nivel de competencia en el mercado existe cuando el

7 (David, Conceptos de Administracién Estratégica., P4gs. 100-101)
'8 (David, Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 100)
1% (David, Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 101)
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segmento de clientes es muy concentrado, o alternativamente son
muchos o compran grandes voliumenes. La competencia puede tratar
de ofertar servicios especiales para ganarse a un cliente. Es en estos
casos en que el poder de negociacion de los consumidores es
considerable. El poder de negociacion es también mayor cuando los

productos que se adquieren son estandar o poco diferenciados®®

V) Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Una fuerza importante

que dicta si un mercado es atractivo 0 no es, en el caso de que existan
productos sustitutos o potenciales sustitutos. La presencia de productos
sustitutos coloca un tope en el precio que se cobra antes de que los
consumidores cambien a un producto sustituto. La fortaleza competitiva
de los productos sustitutos se mide mejor por los avances que éstos

obtienen en la participacién del mercado. #*

5. Matriz EFE

La Matriz de Evaluacion del Factor Externo, permite a los estrategas
resumir y evaluar la informacion econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y
competitiva. Para esto se elabora una matriz que incluye de diez a 20
factores, oportunidades y amenazas, que afecten a la empresa y al

sector empresarial. Luego se asigna un valor que varie de 0.0 (sin

20 (David, Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 101)
2! (David, Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 101)
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Importancia) a 1.0 (muy importante) y a continuacion se asigna una
clasificaciobn de uno a cuatro a cada factor para indicar con cuanta
eficacia responden las estrategias actuales de la empresa. Donde
cuatro corresponde a la respuesta excelente y uno a la respuesta
deficiente. Con estos datos se multiplica el valor de cada factor para
determinar un valor ponderado y se suma los valores. El valor total
mas cercano a cuatro significa que la empresa tiene una excelente
manera de responder ante las oportunidades y amenazas, y los valores
cercanos a uno significa que la empresa no aprovecha las

oportunidades ni evita las amenazas.??

6. Matriz EFI

La matriz de Evaluacion del Factor Interno es una herramienta para la
formulacion de estrategias que resume y evalia las fortalezas y
debilidades principales en las areas de una empresa. De la misma
manera que en la matriz EFE se enumeran los factores internos entre
fortalezas y debilidades. Se asigna un valor a cada factor entre 0.0 (sin
importancia) a 1.0 (muy importante), lo cual indica el valor relativo de
estos. Se asigha luego una clasificacion de uno a cuatro, siendo 1 una
debilidad mayor, 2 una debilidad menor, 3 una fortaleza menor y 4 una
fortaleza mayor.

Se multiplica el valor por la clasificacion de cada factor y se suman los

resultados. Los puntajes por debajo de 2.5 indican que la empresa es

22 (David, Conceptos de Administracién Estratégica .Pags. 110 -111)
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débil internamente y los valores superiores a 2.5 caracterizan a

empresas soélidas internamente.?®

7. Analisis FODA

FODA es el acronimo para fortalezas, oportunidades, debilidades, y
amenazas. El analisis FODA junta lo presentado en las matrices EFE y
EFl para realizar un andlisis de las oportunidades del mercado,
evaluando el ambiente externo e interno para determinar la posicion
deseada de la organizacion. Asi busca las brechas entre lo donde la
organizacion desea estar y donde se encuentra actualmente. Lo hace
comparando las fortalezas de la organizaciéon frente a las oportunidades
y amenazas del mercado. Luego se repite el mismo ejercicio
comparando las debilidades de la empresa frente a las oportunidades y
amenazas.?*

El resultado de esta matriz son estrategias como de fortalezas y
oportunidades disefiadas para utilizar las fortalezas internas de una
empresa aprovechar las oportunidades externas. Las estrategias de
debilidades y oportunidades tiene como objetivo mejorar las
debilidades internas al aprovechar las oportunidades externas. Las
estrategias de Fortalezas y amenazas usan las fortalezas de una
empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.

Las estrategias de debilidades y amenazas son tacticas defensivas que

2% (David, Conceptos de Administracién Estratégica Pags. 149-151)
24 (Zickmund y d’Amico, Marketing. Pags. 48 — 50)
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tienen como propdsito reducir las debilidades internas y evitar las

amenazas externas.?®

5. Mision Empresarial

Idalberto Chivanato define a la Misibn como la razén de la existencia e
una organizacion, es la finalidad o el motivo que condujo a la creacion
de la organizacion y al que debe servir®®. La misién debe responder a
tres preguntas basicas: ¢(Quiénes somos? (Qué hacemos? Y ¢Por qué lo
hacemos? De esta manera incluye los objetivos esenciales del negocio.
Peter Drucker utiliza una variante para concordar con lo arriba
mencionado, pero lo expresa preguntando “;Cudl es nuestro
negocio?”. Esta es sindnimo de “ cual es nuestra mision?”. Basicamente

la misién de la empresa expresa la razén de ser de la empresa®’

6. Vision Empresarial

Chivaenato de la misma manera define Vision como la imagen que la
organizacion tiene de si misma. Es el arte de verse proyectada en el
tiempo y el espacio. La visién establece una identidad comun frente a

los propdédsitos de la organizacién para orientar el comportamiento de

% (David, Conceptos de Administracion Estratégica. Pags. 199-204)
%6 Chivaenato, Idalberto, Gestion del Talento Humano, Bogota, McGraw-Hill, 2002,Pé4g., 53
27 (David, Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 63)
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los miembros frente al destino que la organizacion desea construir y
realizar.?®

Drucker en contraste menciona que una vision empresarial debe
responder a una pregunta basica, ¢(Qué queremos llegar a ser?

De acuerdo a David lo apropiado es que gerentes y empleados definan
juntos la misién y la vision de manera que reflejen las visiones de los

gerentes y los empleados lleven en si las metas sobre su futuro.?®

7. Estrategia de Valor

El valor de la proposicion mas importante es la que se dirige a los
clientes, puesto que ellos son la principal fuente de financiamiento. ‘Si
trata de serlo todo para todos, va a terminar siendo nada para nadie. ’

Para poder sobrevivir en el negocio, usted debe estar dispuesto a

diferenciarse y crear una clase unica.

En general hay tres clases de Estrategias de Valores genéricas del

Cliente que puedan ser aprovechables:

a. Liderazgo en el producto : Busca la continua innovacion de

sus productos de manera que pueda ofrecer a sus clientes lo
altimo en productos y servicios. Lo que exige que las ideas se
comercialicen de manera rapida y deben auto superarse

continuamente sin detenerse a disfrutar sus éxitos. La orientacion

28 (Chivaenato, Gestion del Talento Humano, Pag. 55)
% (David, Conceptos de Administracién Estratégica. Pag. 63)
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es hacia los resultados manteniendo una estructura organizacional
muy flexible y cambiante, la misma que permanentemente

estimula la creatividad y nuevas ideas.*°

Una manera de reducir el riesgo es concentrarse en obtener
Liderazgo en el Producto dentro de un segmento pequefio de

mercado.

b. Intimidad con el Cliente : Se establece una relacion de

vecinos. Proporcionando, no lo que el mercado demanda sino lo
que un cliente especifico requiere. Se busca conocer a las personas
con las cuales se hace negocios y continuamente esta adaptando
sus productos y servicios al tiempo que mantiene un precio
razonable. El foco de la intimidad con el cliente es -cultivar
relaciones enfocandose en soluciones integrales, gestionar

resultados y manejar o mantener relaciones.3!

c. Excelencia Operacional. Suministra productos o0 servicios
optimizados y perfeccionados de manera que se minimizan los
costos. Utilizan operaciones estandarizadas y simplificadas con
transacciones agiles. Ademas han establecido una cultura que

premia la eficiencia y desincentiva el desperdicio. *?

* Treacy, Michael y Fred Wieserman, La Disciplina de los Lideres del Mercado, 22. Ed., Bogot4, Norma,
2004, Pag. 37

*! (Treacy y Wieserman, La Disciplina de los Lideres del Mercado, P4g. 40)

%2 (Treacy y Wieserman, La Disciplina de los Lideres del Mercado, P4g. 32)
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8. Posicionamiento.

Posicionamiento es un sistema organizado para encontrar un espacio en
la mente del potencial consumidor. Se basa en el concepto de que la
comunicaciéon puede tomar lugar en el tiempo correcto y bajo las
circunstancias correctas.®

Ries y Trout en su libro “Posicionamiento: Batalla por su mente”
comentan que simplemente la manera facil de entrar en la mente de
una persona es ser el primero en ingresar al mercado. Pero, ;(Qué es lo
que pasa cuando uno no es el primero en llegar al mercado como
Kleenex o Kodak o Xerox?. La solucién es reposicionar la competencia.
Es decir, para poner una idea nueva o producto nuevo en la mente del
consumidor, primero se debe cambiar a una antigua. Una vez que se
logra esto el mercado mismo buscard nuevas alternativas, ideas o
productos.

Esto implica que la empresa debe buscar diferenciarse de la
competencia buscando innovacién en su servicio o producto. La
estrategia de la empresa sera diferente dependiendo si el
posicionamiento es del lider del mercado o si se adopta una posicion de

seguidor.®*

% Ries, Al and Jack Trout, Positioning: The Battle for your Mind. 3 Ed., New York, Warner Books &
McGraw Hill, 1993, P&g. 19
% (Ries y Trout, Positioning: The Battle for your Mind. Pags. 20-69)
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111 _ANALISIS SITUACIONAL

1 La Empresa
a. Descripcidon

La empresa en cuestion, que por fines de confidencialidad se llamara
Bookstore, nace hace 20 afios en Chile. Idea de un Inglés que vio una
oportunidad en el segmento de textos para colegios bilingties con la
venta y alquiler de libros. Tras varios afios de crear relaciones con
editoriales e instituciones educativas en ese mercado se ha llegado a
posicionar como el lider y dominar el mercado, al manejar el 65 % del
mercado de los textos de inglés. La meta natural que se ha fijado como
es la expansion a otros paises de la Costa del Pacifico.

Debido a las relaciones politicas entre Chile y Peru se existe una
barrera de entrada a ese pais y Colombia representa un reto en cuanto
a control por la distancia. En funcion a estas barreras se pens6 en
iniciar con Ecuador como punta de lanza para la expansion.
Especificamente en la ciudad de Quito.

Luego de lograr la consolidacion en Ecuador en un periodo de 3 afos, a
través de este pais se programa el siguiente punto de expansiéon, que
en este caso seria Peru y posteriormente lo seguiria Colombia

b. Misién

Siguiendo lo expuesto en el marco tedrico respondemos a tres
preguntas para definir la mision de la empresa. ¢(Quiénes somos? ;Qué

hacemos? Y ¢Por qué lo hacemos?
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En base a esto la mision de Bookstore es:

“Somos una empresa presente por mas de 20 afos en Chile y
lider en ese mercado que importa textos de Inglés desde
Inglaterra y Estados Unidos de las mas renombradas editoriales
a nivel mundial constituidos para apoyar activamente a todos
nuestros clientes en la ensefanza del idioma Inglés, ayudando a
profesores, estudiantes y publico en general a lograr sus
objetivos mediante el uso de textos, material complementario
atractivo, de gran calidad y prestando distintos servicios que

apoyen y complementen la ensefianza del idioma.”

C. Visién

Ya que la vision empresarial no es si no la imagen que la organizacion

tiene de si misma en el futuro, Book Store la ha expresado de la

siguiente manera:
“Lograr vincularnos fuertemente con nuestro publico,
esperando que reciban de forma positiva todo el
esfuerzo por entregarles los mejor y mas variados
materiales académicos. Asi como también, que
conozcan e incorporen el atractivo material
complementario que traemos de forma exclusiva a

Ecuador.”
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d.

Valores

Los valores que la empresa considerada los mas arraigados a su forma

son:

v' Responsabilidad y Compromiso

v' Respeto por cada persona y su trabajo
v' Honestidad.

v' Trabajo en Equipo

v' Alegria y cordialidad.

2. Servicios Ofertados

a. Descripcion de Servicios

Dentro de los servicios que oferta la empresa se incluyen los

siguientes:

i. Distribucion de Libros:

Bookstore se ha concentrado en la distribucion de libros de inglés
que son parte de tres categorias:

Textos de Inglés: Estos son libros disefiados para la ensefianza
del inglés a todo nivel educativo. Es decir, incluye textos para
pre-escolar, primaria, secundaria, Yy nivel universitario.
Adicionalmente dentro de esta categoria se incluyen textos de
preparacibn 0 practica para examinaciones de caracter
internacional como son el TOEFL, IELTS, First Certificate, o el
CAE. Ademas se incluye aqui diccionarios de las diferentes casas

editoriales y de marca propia de la empresa.
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Textos de Materias en Inglés: Dentro de esta categoria se
incluyen textos de materias como matematicas, historia,
geografia, etc., para colegios que manejan un sistema bilingue en
el que ya se dictan materias en inglés. De la misma manera que
en la categoria anterior los textos cubren niveles desde el pre-

escolar hasta el nivel profesional universitario.

Libros Académicos de Linguistica: Estos comprenden libros
para profesionales de la ensefianza del idioma inglés que
desarrollan en su tematica, técnicas de ensefianza del idioma,

actividades, aplicaciones, y orientacion.

Libros de Contenido General: En esta categoria se incluyen
novelas, cuentos, libros de turismo, mapas, libros de cocina, de
arquitectura, pintura, etc. Todo este material es en inglés, aun
cuando se presenta una pequefia seccion de novelas especificas

en espanol.

ii. Distribucion de Material de Apovyo:

Bajo la adopcion de una serie de textos de inglés o en inglés la
compafia en conjunto con la casa editorial ofertan el material de

apoyo de la serie de manera gratuita. La cantidad de material de
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apoyo se da a la institucion depende del nimero de unidades que
la institucion adquiera directamente o a través de sus alumnos.
Este material de apoyo incluye: Guias para el profesor, cassettes
o Cds de audio, Dvd, material foto-copiable para ejercicios
adicionales, exdmenes en papel o version digital y acceso via
Internet a actualizaciones de ejercicios y/o examinaciones.
Adicionalmente, Bookstore ofrece material de apoyo a la
ensefianza del idioma inglés que no esta relacionada a una serie
particular de textos, como cuentos con audio cd, videos, juegos

didacticos y de destrezas, postres, carteles, etc.

iii. Capacitacion:

Bookstore ofrece capacitacion constante a los profesores de
inglés, pues con esto ha logrado fidelizar a los tomadores de
decisiones en los colegios.

Se oferta dos tipos de capacitacion:

Capacitacion relacionada a una Serie Adoptada: éstos son
talleres que se realizan en conjunto con la editorial para las
instituciones que han adoptado una serie en particular. El
proposito del mismo, es lograr que el profesor aproveche al
maximo el material de la serie de manera que sus alumnos
lleguen a cumplir los objetivos de aprendizaje del idioma inglés

establecidos por cada institucion.

30



b.

Talleres Académicos: Estos son eventos dirigidos por los

consultores académicos del Bookstore con la idea de presentar a

los profesores, nuevas técnicas, herramientas, pedagogias de

ensefnanza del idioma

Distribucion.-

Bookstore recibe el material que comercializa desde varios origenes

como son Estados Unidos, Inglaterra, Honk Kong, Espafa, México, y

Colombia. Una vez realizada la importacion de los diferentes

origenes utiliza varios sistemas de distribucion de sus textos a

convenir con las instituciones educativas en base a la conveniencia

de ellas y el usuario final. Estos sistemas de distribucion son:

Venta en Tienda: Bookstore tiene un local en la ciudad de

Quito en el cual atiende al padre de familia. Una vez que el
colegio ha escogido el texto informan al padre de familia
donde adquirir el material requerido o distribuyen los
cupones de descuento con la direccidon de la libreria.

Venta Directa 0 a consignacion: El colegio o institucion

educativa se hace cargo de la venta y recibe un porcentaje
de descuento como cliente al por mayor. La diferencia con la
consignaciobn es que bajo este esquema se realizan

despachos parciales de la orden total realizada o se trabaja
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con un porcentaje menor de descuento en base a las

potenciales devoluciones que puedan realizarse.

iii. Punto de Venta: Se ubican stands de venta en los colegios
con el material requerido por la institucion para venta directa
a los padres de familia. De esta manera el padre de familia
matricula y compra los textos en un solo viaje a la
institucion. Esto se realiza por periodos de tiempo a convenir
con la instituciéon, no superiores a los 10 dias.

iv. Sub-distribucién: En ciertos casos las instituciones educativas

ya han establecido previamente un convenio con papelerias o
librerias para la distribucion de todo el material escolar, pero
desean adquirir los textos de Bookstore. En esos casos se
realiza la sub-distribucion a través de las papelerias o
librerias designadas en base a las cantidades acordadas con
la institucion educativa.

C. Precios.-

En el mercado de la ciudad de Quito la politica de precios se define en

base a tres puntos clave: Costos, disponibilidad del mismo material

para la competencia, y margenes de rentabilidad deseados.

i. Costos: Basicamente el formato de la estructura de costos de

un texto lleva las siguientes etapas:
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Primero la editorial presenta un listado oficial de precios de el
cual en promedio ofertara un descuento promedio del 40%
para distribuidores con lo que se obtiene un precio neto FOB.

A este precio neto se debe agregar el costo de embarque que
en promedio sera de un 10% del costo del texto si:

- en embarque maritimo es una carga superior a los 1000kg

- en embarque aéreo es una carga superior a los 100kg pero
no mayor a los 1000kgs.

Los costos de nacionalizacion llegan a un promedio de un 5%
del valor CIF.

A continuacion se define un margen de precio minimo para
cubrir gastos administrativos y mantener un margen minimo
de ganancia para la empresa, en promedio se habla de un
80% adicional, que permite trabajar con un descuento que

llegue hasta el precio minimo o punto de equilibrio.

Base Costos

Precio
Precio |Distribuidor PVP % de
Serie |de Lista|(40%Desc.) |Importacién | Nacionalizacion | minimo |PVP Descuento
Texto
X $12,00 [$7,20 $7,92 $8,32 $ 12,47 |$14,97 |16,67%
P.distrib X Nacional. | Naciona
P.ListaX.6 |11 Import. X 1,05 |X 1,50 I.X1,80
Cuadro 1

Sin embargo al considerar que el mercado de la ciudad de

Quito requiere de altos porcentajes de descuentos, por lo

general los distribuidores trabajan con factores comerciales.
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Es decir al precio de lista lo multiplican por un factor que
dara un precio de venta que cubra tanto descuentos,
costos, asi como también méargenes de ganancia y a la vez
permite dar un descuento mayor como lo exige el mercado.

El siguiente cuadro demuestra el célculo de precios en base

a factor:
Base Factor
Precio
Precio de | Distribuidor Descuento
Serie Lista (40% Desc.) | Factor PVP Méaximo( 25%)
Texto X $ 12,00| $ 7,20 |25 18,00 13,50
P.distrib X
P. Lista X .6 | Factor = PVP PVP X 0,75
Cuadro 2

Disponibilidad de producto para otros Distribuidores: Al

menos 3 distribuidores tienen acceso a una de las editoriales
o a material de similar caracteristicas a la que la empresa
distribuye por lo que son comunes las guerras de precios en
cierto tipo de material que es de distribucién abierta (textos
abiertos para la venta por cualquier distribuidor). Esto obliga
a la empresa a tomar una estrategia de precios agresiva para
evitar las barreras de introduccion al mercado con los
materiales de mercado abierto y el negociar series dentro de
las lineas de productos de las editoriales en exclusividad. Con
estas Ultimas se puede manejar ganancias mas grandes por
lo que se busca material para los segmentos de poder

adquisitivo medio alto y con carga horaria media alta. En
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este caso se utilizard factores diferenciados para titulos de

mercado abierto y material en exclusividad.

iii. Margenes de Rentabilidad: AuUn cuando el alto nivel de

competencia en el mercado no lo permitan lo ideal es poder
llegar a utilizar el mismo margen de rentabilidad que en la
casa matriz. Esto significaria llegar a utilizar factores de 3,03

al calcular el precio.

Tomando en cuenta estos tres puntos debemos notar que no siempre
se puede manejar los margenes de rentabilidad deseados, y que no
solo se tiene competidores dentro que venden textos de la misma
editorial, sino que también existen competidores que ofertan su
material a cierto nivel de precios que compite con el material ofertado
por el Bookstore. Por esto se hace una investigacion de precios de los
principales materiales que compiten en diferentes segmentos con los
materiales que provee el Bookstore.

El siguiente es un ejemplo de tabla de precios de una de las editoriales
y el material con el cual compiten las series ofertadas por el Bookstore

en base a precio, carga horaria, y nivel académico.
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MACMILLAN
Precio del Libro |
Carga de de
Titulo Horaria Estudiante |Trabajo
Tip Top 3a5h 76 @ |--———-
Pre - [Peekaboo
Escolar |Fingerprints|5 a 10 h 13,7 7,5
Jigsaw 5a6h 8,19 6,09
Tabla 1

El Anexo | indica la tabla completa de comparacién de precios de las
tres principales editoriales de la competencia.

Muchos de los distribuidores de textos utilizan una estrategia de
depredacion al fijar precios dada la alta cantidad de distribuidores con
la finalidad eliminar a sus competidores de uno en uno o evitar el

ingreso al mercado de nuevos distribuidores.

3 Competencias Diferenciadoras.-

El diccionario de términos de mercadeo define como competencias
diferenciadoras, a las fortalezas de una empresa. Esto es, las
caracteristicas particulares de una organizacion que la hacen que sea
adaptada de forma uUnica para llevar a cabo sus tareas y lograr su
propoésito en la industria en la que participa.

Las Competencias diferenciadoras de Bookstore identificadas se han
obtenido del resultado de entrevistas de percepcion realizadas a las
principales editoriales de textos de inglés, resultados de lo cual se listan

a continuacion:
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Competencias Diferenciadoras de Bookstore frente al
mercado de Quito.
Competencia Aplicacién en la comunicacién de mercadeo.
Reputacion de |Provee evidencia de calidad por el uso de
Calidad materiales y programas promocionales
Recursos Habilidad de proveer soluciones inmediatas a
Financieros clientes
Representantes
exclusivos de las . . , .

N Permite manejar margenes de ganancias
principales . .

L adecuados y recibe el apoyo académico
editoriales . s

. comercial de las editoriales.
extranjeras en el
Ecuador
Permite la entrega consistente de un servicio de
Fuerza laboral alta calidad.
preparada Permite la un mejor entendimiento de las
necesidades de cada institucion
Fuerte capacidad | Permite obtener mejores niveles de precios,
de negociacion | condiciones de entrega, exclusividades, tiempos
con proveedores de crédito
4 Programas Promocidnales.-

El objetivo principal de los programas promociénales es lograr el
posicionamiento de una empresa, producto, o servicio en la mente de
un potencial cliente. Por lo cual se hace necesario identificar quien es
nuestro potencial cliente.

Los clientes de Bookstore son padres de familia, profesores y
estudiantes que se encuentren participando en el proceso de compra de
material educativo y complementario en Instituciones como:
Universidades, Institutos, Jardines Infantiles y Colegios, que incorporan
el inglés en su malla curricular. Ademas librerias y distribuidoras de

textos, son importantes clientes.
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Una vez identificado quienes son los clientes, el siguiente punto es
identificar como se quiere posicionar en el mercado de la ciudad de
Quito y bajo que ejes se desea trabajar. En este caso Bookstore desea
posicionarse en las bases de: el mejor servicio, la mejor calidad, y el
respaldo de la experiencia adquirida en otros mercados.

Para lograr esto se enfoca en diversas actividades promociénales

descritas en el siguiente punto.

a. Actividades de Promocidén

El Bookstore realiza su propia promocion mediante la visita directa a
instituciones educativas, mediante la participacion en casas abiertas, a
través de proveer seminarios educacionales, eventos educativos,
publicacion de brochures, y a través de la provisibn de servicios
electronicos mediante su pagina web.

Cada herramienta promocional es usada con la finalidad de atraer a los
consumidores y en especial con la idea de ganar reconocimiento de
nombre.

La empresa considera que el utilizar medios publicitarios no proveeria
los resultados necesarios para el tipo de negocio en el largo plazo en
comparacion con los costos que pueden significar. Sin embargo si se
utilizara medios como periédicos, radio, y noticieros para informar y
promover la apertura de el nuevo local en la ciudad de Quito.

A continuacion se lista mayor detalle acerca de cada medio

promocional:
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0 VISITAS PERSONALIZADAS: “La promocidon persona a persona

permite persuadir al consumidor de manera que acepte un punto
de vista, o0 que se tome un curso especifico de accidon o que se
desarrolle una relacién comercial.”*® Si bien es cierto la
promocion cara a cara puede ser cara de emplear por el
entrenamiento que debe recibir el promotor, por el tiempo que
toma desarrollar y entregar un mensaje, también es cierto que es
el méas eficiente y el mas flexible en cuanto a la entrega de un
mensaje promocional. Esto es permite respuestas inmediatas y a
la medida a preguntas u objeciones que pudiesen presentarse en
el curso de la entrevista. El promedio de costo en el mercado es
de US $ 450 de sueldo por promotor, mas US$ 150 por

movilizacion y un 3 % promedio de comision por resultados.

o SITIO WEB: La casa matriz en el exterior de Bookstore posee ya
una pagina web, por lo que se ha propuesto como estrategia
inicial de presencia de la oficina de Quito en el Internet, comprar
un dominio Bookstore.com.ec que re-direccione las visitas a la
pagina web bookstore.cl en Chile. El costo de la adquisicién de el

dominio es de alrededor de US $ 50.

% Zickmund,William and Michael d’Amico, Marketing,4ta Ed. Pag. 565
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o EVENTOS: Como parte del manejo promocional, Bookstore
participa y prepara varios tipos de eventos educativos
promocidnales con el objetivo de posicionar el nombre de la
empresa: Entre ellos podemos mencionar los siguientes:
Lanzamientos de Libros.- En estos se cuenta con el apoyo de
una de las casas editoriales para contar con la presencia del
autor, el mismo que dicta un taller sobre el texto o libro en
particular. El objetivo es posicionar en el mercado al nuevo
producto y a la empresa como distribuidor
Talleres Académicos.- el Bookstore realiza talleres de tipo
académico al cual se invita a profesores de los diferentes
segmentos educacionales con la finalidad de fidelizar al profesor
con la empresa.

Cuenta cuentos para niflos.- Se realiza programas de lectura de
cuentos clasicos en inglés y espafol para nifios con la finalidad de
atraer al padre de familia a la tienda.

Casas Abiertas.- Se participa en casas abiertas organizadas por
instituciones educativas mediante la presentacion de un stand con
los productos apropiados para el tipo de evento y con la
provision de un consultor académico que dictara uno o varios
talleres académicos. ElI objetivo es posicionarse ante los

asistentes a la casa abierta, asi como también ante la institucion.
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o PUBLICIDAD: La empresa ha disefiado material publicitario
como tripticos informativos, calendarios y esferos que son
entregados al consumidor final en sus visitas a la tienda o a
instituciones educativas en las que se ubica este material
promocional. Las instituciones educativas, a cambio de recibir y
distribuir a sus clientes el material promocional de Bookstore
provee material promocional similar a ser distribuido y exhibido

en la tienda.

b. Evaluacion de actividades de promocion

Aun cuando es dificil medir la eficiencia de la mayoria de estas
herramientas promocidonales de manera independiente, es importante
destacar que en conjunto el efecto se ve reflejado en los niveles de
ventas alcanzados.

Se puede argumentar que la promocion persona a persona al ser la
mas efectiva debe ser la que mayor peso lleva en cuanto a resultados
en ventas, sin embargo en el proceso de compra el cliente toma mucho
en consideracion, ademas de la visita, otros eventos promociénales
como los talleres académicos para inclinar la balanza en su decision de

compra.

5 Competencia
Para definir exactamente quien es la competencia y las bases de esta

competencia debemos identificar la competencia potencial y quien es la

41



competencia directa. Adicionalmente se debe comprender que en
muchos casos la competencia se da por la editorial a la que representa

cada distribuidor y por el segmento de mercado al que se atiende.

a. Competidores potenciales

Al decidir abrir en la ciudad de Quito, el Bookstore, podra encontrar
dentro de sus potenciales competidores a todas las librerias, papelerias
que venden algun material en inglés y en algunos casos editoriales que
cuentan con un punto de venta propio o realizan distribucion directa a
instituciones educativas.

En este caso se ha identificado como potenciales competidores a las
siguientes empresas:

Libreria Studium

PACO

Books and Services

The English Book Centre
Mr. Books

Libri Mundi

Libreria Espafiola

Edusol

Editorial Santillana
Megamaxi

EDINUN

Edipime

Libreria Cientifica
Libreria y Papeleria Guayaquil

Otro potencial competido es el Proyecto Cradle. Este es un proyecto
realizado por el Consejo Britdnico con el aval del Ministerio de
Educacién con la finalidad de extender el aprendizaje del idioma inglés

a instituciones secundarias fiscales en las que los alumnos no pueden
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permitirse adquirir textos escolares importados por su nivel de costo.
Este es un segmento controlado por el Proyecto en el cual la entrada es
muy dificil por costos y por la proteccion del Ministerio, mismo que
advierte a las instituciones educativas que de escoger un texto
extranjero la institucion perderd una hora a la semana de inglés para
favorecer a otras materias.

Sin embargo, en los ultimos tiempos, el Ministerio de Educacion ha
empezado a promocionar los Bachilleratos Internacionales a nivel
Fiscal, lo cual abre las puertas a futuro para el ingreso en este

segmento de mercado de distribuidores de textos importados.

b. Competencia directa

La competencia directa de Bookstore puede ser identificada como todas
aquellas empresas dedicadas especificamente a la distribucion de
textos para la enseflanza del idioma inglés. Para el caso de la ciudad
de Quito, entonces, los principales competidores directos para

Bookstore son los siguientes:

The English Book Centre: Establecido en el mercado como distribuidor

exclusivo de los materiales de las Editoriales Cambridge University
Press y Macmillan Publishing, ademas de contar con material para
ensefanza del francés y el aleman. Atiende a todos los segmentos de

mercado identificados, excepto el econédmicamente bajo.
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Edusol: Crecio en el mercado de la distribucion de los textos de Inglés a
partir del cierre de Libreria Cientifica, con lo cual se hizo cargo de la
distribucion del material de la editorial Pearson Education, manteniendo
exclusividad en una de sus series principales. Atiende a mercados

econdmicos medio y alto.

Libreria y Papeleria Guayaquil (L&PG): Otro beneficiado del cierre de

libreria Cientifica, que principalmente se establecié en la ciudad de
Guayaquil y ante el éxito obtenido en esa ciudad empez6 operaciones
en la ciudad de Quito. Comercializa materiales de Pearson Education y
mantiene exclusividad de series de esta editorial para el segmento

universitario.

Books and Services: Representa a Pearson Education para atender

principalmente a instituciones militares. Sin embargo su operacion es
pequefia y no posee el respaldo financiero como tal. Tiene una conexion
con la Universidad San Francisco y utiliza muchas veces ese respaldo
para justificar importaciones. Respalda mucho de su operacién en la
venta masiva de textos en espafol, mercado que se maneja con
margenes de rentabilidad mucho menores.

Studium: Distribuye textos y libros en general, sin embargo en el
mercado de textos de Inglés a enfocado en segmentos de mercado

econdmicamente altos y con alto nivel de Inglés. Para lograr esto
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Studium trabaja principalmente con editoriales como Pearson

Education, Oxford University Press, Harcourt, y Houston Mifflin Co.

El siguiente grafico presenta el porcentaje de participacion de cada

distribuidor mencionado arriba en el mercado de la ciudad de Quito

Distribucion del mercado

OTROS. 20% EBC. 20%
EDUSOL. 5%

Proyecto
Cradle. 20%

STUDIUM. 4%

B&S.1%

LyP GYE. 2%
LNS. 2%

EDINUN. 4%
NORMA. 6%

EDIPIME. 2%

Figura 1

Se debe tomar en consideracion que dentro de los otros distribuidores

de textos de inglés se encuentra el Proyecto Cradle con un 20,11 % de
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las instituciones en Quito, haciéndolo la editorial de mayor distribucion,

considerando que el EBC maneja dos editoriales.

C. Bases de Competencia

En los resultados de una encuesta tomada a los coordinadores del area
de inglés de una muestra de 120 instituciones educativas, presentados
en el anexo 2, muestra que el mercado busca como atributos

principales para su toma de decision los siguientes:

CALIDAD DEL MATERIAL 18,50%
PRECIO/ DESCUENTO 23,15%
VARIEDAD EN EL MATERIAL

OFERTADO 11,25%
ASESORAMIENTO ACADEMICO 15,13%
ENTRENAMIENO/TALLERES 15,27%
DISPONIBILIDAD DE MATERIAL 16,70%

En el negocio de la distribucion de textos de inglés, Bookstore se
presenta muy competitivo. Su competitividad se basa en varios
atributos que logran separarlo de los otros distribuidores. Dentro de los
principales atributos se pueden listar los siguientes:
e Personal Preparado: con Ilo que ofrece un
asesoramiento académico en la compra.
e Ofrece Variedad de Productos: Ofrece diferentes
calidades de productos y precios
e Ofrece variedad de Servicios: Entrenamiento y
asesoria, variedad en distribucion

¢ Ofrece Capacitacion Constante
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Se debe considerar adicionalmente que al contar con una oficina matriz
en Chile los tiempos de entrega para material requerido de urgencia se
acortan pues se cuenta con una bodega de stock disponible de manera

inmediata.

d. Intensidad de la competencia.

Para comprender la intensidad de la competencia en el mercado de
distribucion de textos de inglés en la ciudad de Quito se utiliz6 como
herramienta el Analisis 5 fuerzas de Porter, con lo que se describe el

mercado de la siguiente manera:

i . Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Debido a que el mercado esta muy influenciado por las editoriales que
en el participan y en base a las aperturas comerciales que van dando
paso a la globalizacion, la amenaza de que ingresen nuevos
participantes al mercado siempre esta presente. Sin embargo en la
actualidad existe un interés relativamente bajo entre distribuidores de
otros paises en la region en ingresar al mercado de la ciudad de Quito
debido a la alta cantidad de distribuidores participando y la poca

cantidad de editoriales abiertas a trabajar con otro distribuidor.

ii .Poder de negociacién de los proveedores.

Una de las principales ventajas para Bookstore es precisamente el
poder de negociacion que tiene con sus proveedores. Al manejar el

65% del mercado en Chile y al llegar a Quito bajo la sugerencia de las
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editoriales, esto le permite a Bookstore tener preferencia en cuanto a
precios, exclusividades de textos, y preferencias crediticias. Bookstore
representa un cliente mucho mas grande para las editoriales pues no
solo domina el mercado Chileno y busca establecerse en el mercado

Ecuatoriano con proyeccién a crecer hacia Peru y Colombia.

iii .Poder de negociaciéon de los compradores.

En los dltimos afos el poder de negociacion de los compradores, o0 en
este caso los colegios quienes deciden la compra, ha incrementado en
un alto nivel. Esto se ha dado principalmente por que existen varios
distribuidores representando a varias editoriales, lo cual ha provocado
que se presente una exigencia por parte de las instituciones por
material de mayor calidad con menor precio, mayor cantidad de

material de apoyo, y mayor cantidad de asesoramiento académico

iv .Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

La amenaza de sustitutos es bastante baja. Han llegado programas de
estudio de auto aprendizaje que utilizan sistemas computarizados o que
utilizan laboratorios que no requieren de material escrito y lo remplazan
con material de multimedia. Sin embargo, este material no ha logrado
obtener los resultados académicos deseados y han terminado por
convertirse en herramientas adicionales. Esto se debe principalmente a
que el remplazar los textos de ensefianza de idiomas como

herramientas encuentra como principales usuarios a los maestros.
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Luego, los nuevos programas de cierta forma presentan la opciéon de
reemplazar a los maestros de idiomas por guias para los laboratorios y
programas de auto-estudio, por lo que se ha creado una resistencia a

los sustitutos de los textos de inglés.

v .La rivalidad entre los competidores

El mercado presenta una fuerte rivalidad entre competidores. Por un
lado se encuentra el English Book Centre que mantiene exclusividad de
de dos de las editoriales mas grandes a nivel mundial y domina el
mercado, por el otro lado varios distribuidores que representan a un
ndmero limitado de editoriales. La mayor rivalidad se da entre los
distribuidores de Pearson, pues no solo tienen que enfrentar la
competencia del English Book Centre sino que tienen que enfrentar a
cuatro distribuidores mas de Pearson Education. Otros distribuidores
trabajan con editoriales que han tenido menor éxito en el mercado pero
no tiene que competir con empresas que ofertan el mismo producto,

luego no hay guerra de precios.

6 Mercados Actuales y Futuros
a. Caracteristicas de los clientes
Para comprender las caracteristicas de los clientes de Bookstore
debemos revisar los diferentes segmentos de mercado y diferentes

editoriales con las que se trabaja y se compite.
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Segmentos de Mercado: La segmentacion del mercado se realiza

en base a las instituciones educativas a las cuales asiste el
potencial cliente para adquirir conocimientos en un idioma
extranjero. Por este motivo se identifican tres maneras de
Segmentar el mercado de distribucion de textos de inglés en la
ciudad de Quito que son: por nivel educativo, por poder
adquisitivo, por nivel académico o carga horaria. Cada segmento

se describe a detalle en las siguientes tablas:

por nivel académico o
por nivel educativo |por poder adquisitivo |carga horaria
Bajo (hasta USD 6.50 X |De 1 a 3 Horas por
Pre-escolar material de Inglés) semana
0 Medio bajo (entre 6.50y |De 3 a 6 horas por
8 Primaria 11.00) semana
3 Medio( entre 11.00 y De 6 a 10 horas por
g Secundaria 20.00) semana
8 Medio Alto (entre 20.00 a | Mas de 10 Horas solo
® Universitario 30,00) Inglés
Colegio Bilingiie(materias
Profesional Alto (méas de USD 30.00) |en inglés)
Tabla 2

Editoriales: El mercado se encuentra influenciado por el material de
varias editoriales con caracteristicas Unicas de cada cual en cuanto
al niumero de distribuidores con los que trabaja, precios, variedad
de titulos disponibles, e inclusive el nivel académico al cual atacan.
Los de los puntos que diferencian o comparten entre si las

editoriales se expresan en la tabla 2

50




Caracteristica
No. Nivel
Editorial Distribuidores Nivel de Precio | Variedad académico
Bajo
Cambridge University Exclusividad Medio Bajo a
Press Unica con EBC alto Alta variedad Medio a Alto
Oxford University Press 2| Medio a alto Alta variedad Medio a Alto
Medio a Alto
Pearson Education 5| Medio a Alto Alta variedad y Bilingle
Bajo
Exclusividad Bajo a
Macmillan Unica con EBC Bajo a medio Alta variedad Medio Alto
Distribucion Medio -
McGraw Hill Abierta medio a Alto Variedad Media | medio Alto
distribucion limitada Bajo a
Richmond Santillana directa Bajo a medio variedad Medio
distribucion limitada Bajo a
Norma directa Bajo a medio variedad Medio bajo
distribucion
Proyecto Craddle directa Bajo Unico titulo Medio Bajo
distribucion limitada Bajo a
Editoriales Nacionales |directa Bajo variedad Medio
Tabla 3

Considerando los diferentes segmentos indicados en las dos tablas se

puede decir que las caracteristicas principales de los potenciales
clientes del Bookstore se pueden resumir en lo siguiente:

Son personas en busqueda de de aprender o perfeccionar el idioma
inglés dentro de diferentes niveles académicos de estudio divididos
dentro de las edades desde los 4 afios hasta los 35 afos y con acceso a

educacion privada o fiscal

b. Mercados Objetivos Actuales

Para definir el mercado objetivo dentro de la ciudad de Quito debemos
entender la estructura poblacional y la distribucion de instituciones

educativas de la ciudad. Para lo primero, el INEC nos presente dentro
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de sus reportes estadisticos la distribucion poblacional de la del canton

Quito segun datos del afio 2001 uno y con una proyeccion al 2006

basada en una tasa de crecimiento del 2,42 % lo que se detalla en la

siguiente tabla

%o de Edad en

Cantén Quito 2001 2006

5 - 7 afos 0,09% |1.495,03 1.856,23

8 — 11 afos 0,21% | 3.488,40 4.331,20

12 — 14 afios 1,00% |16.611,41 20.624,75

15 — 19 afios 7,50% | 124.585,58 154.685,64

20 — 34 afos 43,60% | 724.257,48 899.239,19

35 — 49 afos 31,20% |518.275,99 643.492,27

50 — 64 afios 12,60% | 209.303,77 259.871,88

60 + afios 3,80% | 63.123,36 78.374,06

100,00% ] 1.661.141,00 1.862.139,06

Tabla 4 (fuente INEC)

En base a este dato poblacional se debe identificar el mercado objetivo

por edad, y siendo de interés para el Bookstore todos los sectores

poblacionales que estén en edad de instruccién educativa pre-escolar,

primaria, secundaria, y superior, podemos enfocar como foco objetivo

en términos poblacionales a los siguientes:
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De esta distribucion poblacional el

Tabla 5

Mercado Objetivo Cantén Quito x edad 2001 2006
5 - 7 afios 0,09% | 1.495,03 1.856,23
8 — 11 afos 0,21% | 3.488,40 4.331,20
12 — 14 afnos 1,00%[16.611,41 |20.624,75
15 — 19 afios 7,50% | 124.585,58 | 154.685,64
20 — 34 afios 43,60% | 724.257,48 | 899.239,19
870.437,88|1.080.737,01

(fuente INEC)

INEC presenta un detalle mas

completo dividiendo la poblacion del canton Quito por nivel académico,

mismo que se detalla en el siguiente cuadro:
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Al observar esta distribucibn podemos notar que no todos

Distribucién segun Nivel de
Instruccion 2001 2006
No declarado 6,90% | 66.521,73 74.570,85
Postgrado 0,60% |5.784,50 6.484,42
Superior 18,00% | 173.534,93 194.532,66
Pos. Bachiller 0,70% | 6.748,58 7.565,16
Secundaria 31,00% | 298.865,72 335.028,47
Primaria 39,30% | 378.884,61 424.729,65
Alfabetizacion 0,30% |2.892,25 3.242,21
Ninguno 3,20% | 30.850,66 34.583,58
100,00% | 964.082,97 1.080.737,01
Tabla 6 (fuente INEC)

los

segmentos identificados son parte del objetivo comercial de la empresa

por lo que solo se enfoca

los segmentos abajo indicados, obteniendo

asi un mercado potencial objetivo de 968,340 personas en la ciudad de

Quito.

Mercado

Objetivo Por

edad y nivel 2001 2006

Postgrado 5.222,63 6.484,42

Superior 156.678,82 194.532,66

Pos.

Bachiller 6.093,07 7.565,16

Secundaria 269.835,74 335.028,47

Primaria 342.082,09 424.729,65

779.912,34 968.340,36

Tabla 7 (Fuente INEC)
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Pero ademas de considerar la poblacion para fijar el objetivo se debe
considerar que no se puede atender a toda la poblacion potencial pues
existe otra segmentacion que divide la poblacion en segmentos
econdmicos, en niveles de instruccion académica, y dentro de estos
ultimos el nivel académico produce otra sub division.

Bookstore en su matriz en el extranjero se maneja en contacto con las
editoriales Oxford University Press, Cambridge University Press,
McGraw Hill y Pearson Education. Sin embargo, para el mercado de la
ciudad de Quito cuenta con el acceso principal a Oxford y Pearson por
lo que el mercado al que Bookstore atendera en Quito se encontrara
segmentos econdmicos de medio a alto y en cuanto al nivel académico
se busca se encuentra dentro de las cargas horarias que vayan desde
las 3 horas semanales en adelante y de nivel educativo desde pre-

escolar hasta nivel universitario o profesional.

Luego para identificar en términos de unidades el mercado objetivo
debemos hacerlo en base al niumero de instituciones educativas a las
que se puede atender.

El ministerio de Educacion identifica en sus archivos actualizados hasta
el afno escolar 2004 — 2005 un total de 1583 instituciones educativas
desde pre-escolar a nivel universitario en las modalidades fiscal,
fiscomicional, municipal, y particular. En base a la informacion obtenida
se elimindé la mayor parte de instituciones fiscales pues estas estan

obligadas al uso de material auspiciado por el ministerio. Sin embargo
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si se incluyen instituciones fiscales con caracter de experimental y
aquellas que presentan grandes volumenes de alumnos. Esto reduce al
mercado potencial a un nimero de 1025 instituciones de las cuales
mediante el estudio realizado para este proyecto se llegé a comprobar
la existencia de 924 instituciones. De este listado de instituciones
eliminamos aquellas con carga horaria de menos de 3 horas a la
semana, reduciendo el mercado potencial a 754 instituciones, de las

cuales el objetivo es obtener el 16% en el primer afio.

No. Instituciones segun Ministerio (2004-2005) 1583

No. Instituciones sin Fiscales acogidos al Proyecto

Craddle 1025

No. Instituciones con existencia comprobada 924

Instituciones con Carga horaria mayor a 3 hrs. semanales 754

Mercado Objetivo ler afio - 16% 121
C. Perfil de Mercados Futuros

El mayor vendedor en la ciudad de Quito es el Proyecto Cradle, mismo
que desarrollo un material disefiado por el Consejo Britanico en con
apoyo del Ministerio de Educacion para proveer a instituciones de
caracter fiscal de una educacion adecuada en el aprendizaje del idioma
Inglés. La mayoria de instituciones que utilizan este texto se
encuentran en el segmento con carga horaria de una a tres horas y en

general trabajan en el segmento econémico medio bajo a bajo.
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Este material representa sobre el 30% del mercado de la ciudad de
Quito por lo que se convierte en uno de los potenciales mercados a
futuro

Adicionalmente hay que considerar que la ciudad de Quito debe ser tan
solo el primer paso en el proceso de crecimiento en el mercado de la
distribucion de textos de inglés. Los siguientes mercados a enfocar
deberan ser ciudades como Guayaquil, Cuenca, Ambato, lbarra, y
Manta. Este ultimo en especial ha incrementado su compra de textos de
inglés desde la apertura de la base militar de Estados Unidos, misma
que pese a gque se programa cierre operaciones en Noviembre del 2009
dejara una influencia en el mercado.

Por otro lado uno de los nuevos mercados a desarrollarse es la ciudad
de Santo Domingo de los Colorados, la misma que puede ser cubierta
con el mismo equipo de ventas de la ciudad de Quito por cuanto las
instituciones educativas en esta zona trabajan con un ciclo de régimen
costa.

d. Proceso de compra

Para definir como se orienta el proceso de compra hay que primero
analizar como llega cada institucion a la decision en cuanto al uso de un
texto en particular. La primera fase se inicia con la promocion y
recepcion de material por parte de la persona a cargo de la
coordinacioén del area de inglés o del area de inglés en si. Se procede
con una presentacion de los beneficios del material presentado

conjuntamente con la oferta de servicios académicos.
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Se revisa el material por elementos que cumplan con los
requerimientos del la instituciéon. Sin embargo la decision de compra se
enfoca viene de uno de tres puntos: La Direccién o Rectoria de la
institucion, él/la cordinador/a del area de inglés, o de consenso
conseguido dentro del area de inglés. En base a la investigacion
realizada en 924 instituciones el poder de decision sobre la compra se

divide porcentualmente de la siguiente manera:

DECIS. DE COMPRA

ODIR

OAREA

O COORD
ONO REPORTA

Figura 3
Hay que considerar que aun cuando en la mayoria de casos la decision
final la toma el director o rector del colegio (72 %), tomando en cuenta
el reporte académico del area de inglés, luego de lo cual se basa

principalmente en la propuesta econdmica que haga el oferente.
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Es decir que el consumidor final, el padre de familia o el estudiante, no
tiene opinién sobre el material a utilizarse en su programa educativo.
En ciertos casos, el padre de familia o el usuario no tiene opcion de
escoger el punto de venta en el cual desea adquirir el material.

Esto se da por el hecho de que ciertas series son exclusivas de ciertos
distribuidores o por que la venta se realiza en la instituciéon a un precio
menor.

En resumen, la disposicion por adquirir un texto en particular no esta
en manos del consumidor final sino de la institucion académica a la cual
atiende.

En cuanto a la capacidad para adquirir un material en particular, es un
factor importante de decision dependiendo del segmento econémico y
nivel académico al cual se pertenece. Para los sectores
econdmicamente bajos es mas importante el factor precio y tanto las
instituciones educativas como el consumidor final buscaran textos que
se inclinen mas hacia lo econdmico que a textos que presente calidad
en cuanto al material en si de fabricacion, el nivel académico, y
material de apoyo.

La decision de compra la toma la institucion educativa y no el

consumidor final.

59



7 Analisis Estratégico.

a. Estrateqia de Valor

Para Bookstore la estrategia de valor debe inclinarse hacia Ila
Excelencia Operacional pues al ser el distribuidor para escuelas,
colegios, universidades e institutos, deben demostrar excelencia en los
procesos de suministro de sus productos, y considerar que el mercado
ve precio como uno de los factores mas importantes. Las operaciones
de la empresa son estandarizadas y la planificacion y control se ha
centralizado y mantiene un enfoque en implementar de una cultura que
premie la eficiencia. Sin embargo, dado la variedad de segmentos que
posee el mercado deberad considerar como estrategia de valor la
Intimidad con el Cliente. Esto se debe a que para ganar y mantener un
cliente se debera ajustar a las necesidades especificas de este
mediante la oferta de material que cubra sus necesidades en cuanto a
precio, carga horaria, y nivel de inglés, pero que adicionalmente cubra
el requerimiento basado en la necesidad de preparacion académica.
Adicionalmente se debe ajustar a la mejor forma de distribucion para
cada cliente. Todo este trabajo busca crear una relacién a largo plazo
con el cliente buscado proveer soluciones a sus problemas y gestionar

resultados

b. Matriz de Evaluacion del Factor Externo

En base a lo que expresa David en su libro “Conceptos de

Administracion Estratégica” la Matriz EFE tiene la finalidad de resumir y
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evaluar la informacion del entorno en cuanto a los aspectos
econdmicos, social, cultural, politico, legal, etc.

Considerando que el valor mas alto es 4 y 1 el mas bajo, la matriz nos
indicara como la empresa responde a las oportunidades y amenazas
presentes en su sector. En el caso de Bookstore la matriz EFE

desarrollada es la siguiente:

Valor

Factores Externos Clave Valor Clasificacion Ponderado
Oportunidades.-
Estabilidad econémica como resultado de la

1 dolarizaciéon, permitiendo estabilidad en precios. 0,12 3 0,36
Incremento continuo en la demanda de textos de
idiomas diferentes al espafiol como segunda

2 lengua. 0,12 3 0,36
Requerimiento de las empresas de personal

3 bilingtie o con alto nivel de Ingles. 0,1 3 0,3
El alto nivel de inmigracion hacia paises de habla

4 inglesa. 0,01 1 0,01
Promocion de los Programas de Bachillerato
Internacional por parte del Ministerio de

5 Educacion 0,15 4 0,6
El incremento en nimero de centros educativos
de nivel universitario, institutos de idiomas vy

6 bachilleratos internacionales. 0,1 3 0,3
Amenazas.-

1 Alta cantidad de Distribuidores existentes 0,13 2 0,26
Ingreso de competencia desde Colombia con

2 precios bajos. 0,05 2 0,1
Demora en tramites de nacionalizacion. 0,12 2 0,24
Falta de Profesores preparados para dictar clases

4 idiomas 0,05 3 0,15
Disponibilidad de software para aprendizaje del

5 Ingles. 0 4 0
Importaciones directas realizadas por las

6 instituciones educativas. 0,05 2 0,1
TOTAL 1,00 2,78
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Considerando que el valor promedio es de 2,50 el resultado obtenido en
esta matriz por Bookstore indica que sus estrategias estan sobre el
promedio, sin embargo existen puntos estratégicos en los cuales se
debe mejorar para aprovechar las oportunidades del mercado y

contrarrestar las amenazas.

C. Matriz de Evaluacion del Factor Interno

Al igual que en el caso de la matriz EFE, David comenta que esta
herramienta para la formulacion de estrategias resume y evalla las
fortalezas y las debilidades principales en las areas funcionales de una
empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar
las relaciones entre estas areas.

Los puntaje que se obtienen por debajo del promedio de 2,5 indicaran
una debilidad interna, mientras que sobre ella indican una posicion
interna solida.

En el caso del Bookstore la matriz resultante del estudio es la siguiente:
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Factores Internos Clave Valor Clasificacion | Valor
Ponderado
Fortalezas.-
1 | Experiencia y prestigio de la empresa. 0,08 3 0,24
2| Fuerte capacidad de negociacion con proveedores. 0,15 4 0,60
3| Apoyo de las casas Editoriales a las que representa. 0,10 4 0,40
4 | Cuenta con productos de Alta Calidad frente a la 0,10 3 0,30
competencia.
S - S 0,15 4 0,60
Cuenta con personal de promocién y capacitacion
altamente preparado
Debilidades.-
1|Es la empresa nueva en el mercado con varios 0,12 1 0,12
participantes
2 | Falta de presencia a nivel nacional 0,12 1 0,12
3| Dificultad en la gestion de cobranza. 0,08 2 0,16
4 | Personal administrativo y de apoyo relativamente 0,05 2 0,10
nuevos al negocio de distribucién de textos
5 [ Mala ubicacion del local comercial 0,05 1 0,05
TOTAL 1,00 2,69

Al observar los resultados de la matriz EFl se puede observar que el
resultado esta sobre el promedio que indica una posicion interna solida.
Pero al observar detenidamente mientras las fortalezas de la empresa
son de bastante influencia y logran cubrir a las debilidades de la
empresa, se debe disefiar estrategias que logren mejorar las

condiciones en las cuales la empresa muestra debilidad estratégica.

d. Analisis FODA
De acuerdo a David, la matriz de Fortalezas, oportunidades,

debilidades, y amenazas es una herramienta de ajuste importante que
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ayuda a los gerentes a crear estrategias. Basicamente juntando

porciones de las matrices EFE y EFI, se intentard analizar la parte

interna de la compainiia frente al entorno del mercado de manera que se

pueda disefiar una estrategia de mercadeo apropiada para Bookstore.

El primer paso sera analizar las fortalezas internas de la empresa frente

a las oportunidades y amenazas del mercado.

1. Estabilidad econémica como resultado de la
dolarizacion, permitiendo estabilidad en
precios.

2. Incremento continuo en la demanda de textos
de idiomas diferentes al Espafiol como
segunda lengua.

3. Requerimiento de las empresas de personal
bilingtie o con alto nivel de Ingles.

4. El alto nivel de inmigraciéon hacia paises de
habla inglesa.

FORTALEZAS: 5. Promocién de los Programas de Bachillerato

1. Experiencia y prestigio de la Internacional por parte del Ministerio de
empresa. Educacion

2. Fuerte capacidad de negociacion 6. El incremento en ndmero de centros
con proveedores. educativos de nivel universitario, institutos de

3. Apoyo de las casas Editoriales a las idiomas y bachilleratos internacionales.

gue representa.

4. Cuenta con Productos de alta
Calidad frente a la competencia.
5. Cuenta con personal altamente
preparado
1. Alta cantidad de Distribuidores Existente.
2. Ingreso de competencia desde Colombia con
precios bajos.
3. Demora en tramites de nacionalizacion.
4. Falta de Profesores preparados para dictar
clases de idiomas
5. Disponibilidad de software para aprendizaje
del Ingles.
6. Importaciones directas realizadas por las
instituciones educativas.
Fig. 4
ANALISIS FORTALEZAS VS. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
No. | Fortaleza | Oportunidad Amenaza Temas Estratégicos
1 1,2,3 2,3,4,5,6 1,2,5,6 Mejorar el posicionamiento de la empresa
2 2,3,4,5 1,2,3,5 1,2,3,4 Hacer crecer el volumen de ventas
3 2,3,4 1,4 1,2,3,6 Optimizar los procesos operativos y de importacion
4 1,2,3,4,5 2,3,4,5,6 1,2,4,5 Proveer los requerimientos basicos del cliente
5 4 1,2,3,4,5,6 1,2,5,6 Proveer productos y servicios de la mas alta calidad

Tabla 8
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Una vez identificados los temas estratégicos sobre los cuales trabajar

en base a las fortalezas de la empresa, hacemos el mismo tipo de

comparacion tomando en consideracion las debilidades de Bookstore al

ingresar al mercado de la ciudad de Quito.

Estabilidad econémica como resultado de la
dolarizacioén, permitiendo  estabilidad en
precios.

Incremento continuo en la demanda de textos
de idiomas diferentes al Espafiol como
segunda lengua.

Requerimiento de las empresas de personal
bilinglie o con alto nivel de Ingles.

El alto nivel de inmigraciéon hacia paises de
habla inglesa.

Promocion de los Programas de Bachillerato
Internacional por parte del Ministerio de
Educacion

1. Es la empresa nueva en el mercado con T hEEnETe G0 CEEEE R

> \I;:Irtlgsdzag::slzigitaez nivel nacional educativos de nivel universitario, institutos de

3. Dificultad en la gestién de Cobranza idiomas y bachilleratos internacionales.

4. Personal administrativo y de apoyo

relativamente nuevos al negocio de
distribucién de textos

5. Mala ubicacion del local comercial
Alta cantidad de Distribuidores Existente.
Ingreso de competencia desde Colombia con
precios bajos.
Demora en tramites de nacionalizacion.
Falta de Profesores preparados para dictar
clases de idiomas
Disponibilidad de software para aprendizaje
del Ingles.
Importaciones directas realizadas por las
instituciones educativas.

Fig. 5
ANALISIS DEBILIDADES VS. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
No. Debilidad Oportunidad Amenaza Temas Estratégicos
1 1,2,4 2,3,4,5 1,2,3 Posicionar la empresa a nivel nacional
2 3,4 1,2 2,6 Mejorar la Gestién Financiera
Mejorar los planes de capacitacion de
3 4 2,3,4,5 1,2,4,5 personal
Revisar el mix de mercadeo para minimizar
4 1,2,5 1,2,3,4,5 1,4,5,6 influencia de ubicacion
Tabla 9
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1V Estrateqgia de Marketing.

1. Declaracion de Posicionamiento

Basado en los resultados de la investigacion realizada en el anélisis
situacional, Bookstore puede tener una comoda posicion a largo plazo
en la ciudad de Quito basado en su alto nivel de experiencia en la
distribucion de textos de inglés, su personal capacitado, y su alto nivel
de servicio flexibilizado y adaptable a las necesidades individuales de
cada cliente.

Los objetivos de posicionamiento de Bookstore pueden resumirse en:

e Obtener una importante participacion en el Mercado de
textos escolares de inglés en la ciudad de Quito.

e Posicionar a Bookstore en el Mercado de textos en Inglés de
Quito como empresa LIDER en el rubro “Top of Mind”,
diferenciandose claramente de la competencia a través del
SERVICIO que oferta

e Consolidar una adecuada percepcion del valor de la Marca,

que les permita ser competitivos frente a la competencia

a. Aplicacién en la comunicacién de mercadeo

El posicionamiento de Bookstore puede resumirse usando alguna de las

siguientes frases:
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e “Bookstore......... compromiso hacia la excelencia y calidad de
servicio”

e “Bookstore.... Una libreria entretenida y sin limites”

e La empresa de mas rapido crecimiento en Latino América

e El punto de referencia en experiencia y calidad ante el que se

miden todos.

b. Estrategia Comunicacional

Nos basaremos en los conceptos basicos del posicionamiento que
queremos conseguir, lo que nos permitira generar un fuerte marco de
referencia ante la expectativa de wuna empresa relativamente
desconocida en el mercado de distribucion de textos de inglés en la
ciudad de Quito.
¢Qué desea Bookstore comunicar?

Servicio

Calidad

Respaldo de Marca

C. Tacticas comunicacionales

La campafia comunicacional se dividira en dos etapas:

e Pre lanzamiento: en esta fase se creara una campafa de
expectativa, a través de la distribucion de material grafico como
afiches volantes, correos informativos, e invitaciones.

e Lanzamiento y Funcionamiento: en esta etapa se enfocara en una

campafa comunicacional corporativa centrada en la
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diferenciacion de la empresa resaltando los beneficios que
representa el servicio y experiencia que puede proveer.
2. _Proyeccién de Ventas y Contribucién por editorial.
En base a los estudios realizados se realiza una proyeccion de ventas
en los tres primeros afos identificando la contribucion de la marca, asi
como también la utilidad neta estimada en cada afio. La misma se

describe en la siguiente tabla:

PROYECCION VENTAS/CONTRIBUCION ANUAL A TRES AKOS

Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3
Total Por unidad Relacién Total Par unidad Relacién Total Par unidad Relacidn
ventas ventas ventas
Ventas (unidades) 100.000 200.000 300.000
Wentas 1.500.000,00 16,00 3.200.000,00 16,00 4.800.000,00 16,00
Descuentos 400.000 00 4,00 800.000,00 4,00 1.200.000 00 4,00
Wentas Netas 1.200.000 00 12,00 2.400.000,00 1200 3.600.000,00 12,00
Costo de Mercaderia B53.061 22 653 54 42%| 1.376.000,00 Rt 57 33%| 2.112.000,00 704 5857 %
Flate B5.306,12 065 5.44%| 137.600,00 069 573%| 211.20000 070 5.87%
Macionalizacidn 32.653 06 0,33 272% £8.800,00 0,34 2A87%| 105.60000 0,35 2.93%
Camigiones 42.000,00 042 3.50% 54.000,00 042 350%| 126.000,00 042 3.50%
Costo Wariable Total 793.020 41 793 5E,09%| 1.666.400,00 833 59 43%)| 2554.800,00 852 70,97 %
Ganancia Antes de 40B.579 59 407 3391%| 733.600,00 367 3057%)| 1.045.200,00 348 2903%
Wercadeo v gastos

Publicidad Media 4.000,00 0,04 0,33% 2.000,00 0o

Produccion 1.200,00 0,0 0,10% 1.200,00 0o
Promocidn visitas 50.000,00 060 5,00%| 100.000,00 050 4.17%| 100.00000 033 2,78%

publicidad Impresa 12.000,00 012 1,00% 20.000,00 0,10 0,83% 30.000,00 0,10 0,53%

eventos v talleres 4.000,00 0,04 0,33% 8.000,00 0,04 0,33% 12.500,00 0,04 0,35%
Investigacidn de Mercado F50.000,00 060 5,00% 40.000,00 020 167 % 25.000,00 0,08 0,69%
Gastog de Mercadeo 141.20000 141 11.77%|  171.200,00 0,36 7.13%|  1B7.500,00 056 4 55%
Cantribucion de Marca 285779 59 256 2215%| 562.400,00 281 23.43%| 877.700,00 2593 24 38%
Gastos Administrativos 170.271.00 1,70 14,19%| 23579020 118 982%| 279.502 20 093 7. 76%
Utilidad Bruta 55.508 59 096 798%| 326.609 30 163 1361%| 598.197 80 1.99 16,52%
15% TRABAJADDRES 14.326 29 0,14 1.19% 48.991 47 0,24 204% 89.729 57 0,30 249%
Utilidad antes de Impuestos B1.182,30 051 B77%| 277.618,33 139 1157%| 508.468,13 1,69 14,12%
25% Impuesto a la renta 20.295 58 020 1 69% £9.404 58 035 289%) 12711703 042 353%
Utilidad Neta 50.886 73 051 507%| 208.213,75 1,04 868%| 381.35110 127 10,59%

Tabla 10

La proyeccion de las ventas se realiza en base al estimado de mercado
objetivo presentado al final del punto 6B. Es decir, se maneja un

escenario conservador al objetivo de obtener el 16% del mercado
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potencial en el primer afo. En el segundo afio el valor de las ventas se
duplica considerando el mismo objetivo para las ciudades de Guayaquil
y Cuenca. De la misma manera se incrementan gasto y costos en la
misma proporcion. Para el tercer afio se espera un crecimiento
sostenido a nivel nacional.

Adicionalmente, en base a la relacion establecida con cada editorial y
en consideracion del tipo de material que se ha identificado se puede
promocionar en las instituciones objetivo de la promocién, se expresa

la contribucién de cada editorial en la tabla 11.
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CONTRIBUCION POR EDITORIAL (ANO 1)

| Pearson | Oxford CETSI MY [ Hougton Wifilin " TOTALES
Tatal Par unidad Total Par unidad Total Par unidad Total Par unidad Total Par unidad
Yentas {unidades) 70.000 23.000 5.000 1.000 1.000 100.000
Wentas 1.092.000 00 1560 368.000,00 16,00 £0.000,00 1200 43.000,00 43 00 32.000,00 3200 | 1.600.00000
Costo de ventas 273.000,00 3,90 §2.000,00 400 15.000,00 3,00 12.00000 1200 8.000,00 8,00 400.000,00
Yentas Metag 819.000,00 1,70 276.000,00 12,00 46.000,00 5,00 36.000,00 36,00 24.000,00 2400 | 1.200.00000
Costo de Mercaderia 445 714 249 £.37 142 857 14 g,21 24 489 80 480 24.000,00 0,34 16.000 00 0,70 F53.061 22
Flete 44 571 43 0,64 14286 71 062 2448 98 049 240000 0,03 1.600,00 0,07 £5.306 12
Macionalizacidn 22285 71 0,32 7.142 56 0,31 1.224 49 0,24 1.200,00 0,02 80000 0,03 32,653 05
Comisiones 28.665 00 04 9 660 00 042 1.57500 0,32 1.260,00 0,02 840 00 0,04 42.000,00
Costo Wariable Total 541236 43 7.73 173.945 71 7 5k 2973827 595 28.860,00 041 159,240 00 0,54 793.020 41
Zanancia Antes 277 763 AT 3597 102,054 29 444 1626173 3,05 7.14000 0,10 4 76000 0,21 406,979 A5
de Mercaden y

Publicidad Media 2.800 00 0,04 52000 0,04 20000 0,04 40,00 0,00 40,00 0,00 4.000 00
Produccion 84000 om 27600 00 5000 om 1200 0,00 1200 0,00 1.200,00

Promocidn wisitas 42.000,00 00 13.800,00 0,60 3.00000 00 g00,00 00 g00,00 0,03 £0.000,00
publicidad 8.400 00 0,12 276000 0,12 g00,00 0,12 120,00 0,00 120,00 0,01 12.00000

eventos v talleres 2.800 00 0,04 52000 0,04 200,00 0,04 40,00 0,00 40,00 0,00 400000

Investigacidn de Mercado 42.000,00 0,0 13.800 00 0,60 3.00000 0,0 F00 00 0,0 F00 00 0,03 F0.000,00
Gastos de Mercadeo 598.840,00 141 3247600 141 7.060,00 141 1.412.00 0,02 1.412,00 0,06 141.200,00
Caontribucian de Marca 178.923 57 2 5B £9.578,29 3,03 820173 164 572800 0,08 3.348 00 0,15 265779 55
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3. Sugerencia de Plan de Estrateqgias del Mix de Mercadeo.

En base a la informacion recolectada y los andlisis realizados se

presenta las estrategias sugeridas a seguir desde la perspectiva de

cada area del mix de mercadeo, listados a continuacion:

a. Producto.-

En un mercado en el que existen muchos competidores con productos

similares, definitivamente I|a alternativa para Bookstore es

diferenciarse de los otros y por tanto diferenciar su producto.

Bookstore debe presentar su producto, es decir los textos de
inglés, como el conjunto de texto y servicios que agregan valor
en un mismo paquete. En este caso, Bookstore puede ofertar
el texto de inglés, mas el entrenamiento a los profesores en el
uso del material, mas capacitaciones metodoldgicas al grupo
de profesores que adoptan la serie, conjuntamente con el
material de apoyo que incluye el texto como son guias de
profesor, audio, video, y multimedia. Como se expresa en el
la tabla 10 del punto 11, se considera un monto para talleres a
realizarse en las instalaciones de Bookstore y se proyecta un
monto de US 4,000 para proveer de refrescos y bebidas a los
visitantes. Ademas que dentro del presupuesto de visitas se
incluye a un consultor académico entrenado por las editoriales
para realizar visitas y asesorar en el uso del material adoptado

lo cual representa un costo de alrededor de US1,200
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mensuales. Adicionalmente se promociona en cada adopcion el
entrenamiento que de por si oferta la editorial.

La diversificacion de productos es otra manera de diferenciarse
de los competidores existentes en la ciudad de Quito. Pese a
que Bookstore tradicionalmente ha trabajado exclusivamente
con textos de inglés, una estrategia sera la de posicionarse
como una libreria que ofrece textos de idiomas. Con esto debe
pensarse en incursionar en lineas como textos de francés,
aleman, chino-mandarin, etc. Bookstore deberad buscar
atender las necesidades de las areas de idiomas ofertando
paquetes que cubran todos los programas de idiomas segun lo
requiera cada institucion y manteniendo los mismos servicios
que se ofertan para textos de inglés en los otros idiomas.
Regresando al presupuesto presentado en el punto 2, se
proyecta que para el tercer afo ya se incluyan materiales de
otros idiomas que se incluyen dentro del presupuesto de
ventas y representan alrededor de un 5 a 8 % de las ventas
totales.

Otra estrategia de producto para diferenciarse de Ila
competencia es ofertar material de ensefianza de idiomas
diferentes de los textos de inglés. Esto es, ofertar juegos,
lecturas, cuentos, videos, etc. orientados a la ensefianza de un

idioma extranjero.
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b. Precio.

Tomando en consideracion la que existen varios distribuidores con

productos similares a los ofertados por Bookstore y dado que en el

mercado de por si ya se da una guerra de precios, las estrategias

sugeridas para lograr un pronto posicionamiento en el mercado de

Quito son las siguientes:

Usar el poder de negociacibn que mantiene con los
proveedores para obtener series en exclusividad y precios
especiales de manera que se utilice un factor con valor de 3
por el precio neto ofertado por la editorial para fijar precios de
venta, manteniendo asi margenes de ganancia y precios al
mercado como indicado en la seccién sobre precios en el
literal C de de la unidad 2 del tercer capitulo.

En series no exclusivas y de alto nivel de distribucion, usaré el
respaldo financiero para entrar al mercado con una estrategia
agresiva de precios bajos y porcentajes de promocion altos,
enfocando en volumenes para cubrir margenes bajos.

Para productos de mercado abierto de bajo movimiento, textos
de ensefianza de idiomas diferentes del inglés, o textos de
materias en inglés cuyos precios son elevados, se debera
utilizar un factor de calculo de precio de valor intermedio entre
2,15 a 2,40 por el precio neto ofertado por la editorial, como

indicado anteriormente.
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c. Plaza.-

Este punto se refiere principalmente a la disponibilidad geografica del

producto para la venta. En este aspecto Bookstore a cubre los varios

formatos de entrega como son la venta en tienda, venta directa a las

instituciones, puntos de venta, y sub-distribucion.

En base a lo mencionado se sugiere lo siguiente:

Mantener los sistemas de distribucion existentes.

Una alternativa para diferenciarse de la competencia seria el
proveer el servicio de distribucion a domicilio en
requerimientos realizados de productos especificos
presentados en catalogo o pagina web. Ya que el costo de la
pagina esta indexado a la casa matriz en Chile y los costos de
comunicacion electronica esta incluida dentro de los gastos
administrativos presentados en el punto 2, el costo por
despacho se lo carga al cliente. En base a la negociacion con
Tramaco Express el costo, de entrega de paquetes y valor de
recargo a la factura del cliente por fono cliente o Internet,
dentro de la ciudad de Quito es de US 1,20 y a provincia de US
2,00.

El primer paso es la ciudad de Quito, sin embargo como se
menciona en la seccion de Mercados Futuros, el siguiente paso
es ir creciendo a nivel nacional estableciendo pequefios punto
de venta en ciudades clave desde las que se pueda manejar

regiones cercanas. En este caso al establecer 2 puntos mas
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uno en Guayaquil y otro en Cuenca, la distribucion nacional se
manejaria cubriendo regiones de la siguiente manera:

0 Quito: Carchi, Imbabura, Esmeraldas, Cotopaxi,

Tungurahua, Chimborazo, y el Nororiente

o0 Guayaquil: Manabi, Los Rios, y El Oro.

o Cuenca: Loja, Azogues, y el Suroriente
Los costos de implementacion se han referido en el afio dos en
la tabla 11 del punto 2.

e La distribucion a provincia se puede realizar mediante el
establecimiento de alianzas estratégicas con distribuidores
locales, venta directa a las instituciones educativas,
estableciendo puntos de venta temporales en las ciudades o

en las instituciones educativas.

d. Promocion.-

Las estrategias de promocion dependen de una continua actualizacion
de la informacién que el mercado de textos de ensefianza de idiomas
provee. Las sugerencias en cuanto a la perspectiva de promocion son:

e Actualizar permanentemente la base de datos de informacion
recolectada de las instituciones educativas de la Ciudad vy
realizar similares estudios en las ciudades que se extienda en
el futuro. Con esto se puede obtener informacion permanente
para crear listas de distribucion de informacién e invitaciones a

talleres promocionales. Ya que la tarea de recoleccion de
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informacion y actualizacion de datos corresponde a los
consultores, este presupuesto se incluye dentro de los montos
anuales asignados a visitas de promocion cada afio. Sin
embargo la investigacion inicial de mercadeo y recoleccion de
informacién se incluye dentro del presupuesto de investigacion
de mercadeo que incluye ademas el estudio de materiales de
la competencia. Esto se expresa en la figura inicial de
US60.000 considerado en el presupuesto presentado en el
punto 2.

Hacer disponible los talleres académicos comerciales en
periodos regulares y enfocados a clientes actuales vy
potenciales. Como mencionado anteriormente se presupuesta
un monto de US4.000 anuales (ler afio) mas el sueldo del
consultor de la compafia para cubrir este punto.

Desarrollar una relacion con las instituciones educativas de
manera que pasen de ser clientes a socios estratégicos en la
difusion de la ensefianza de idiomas extranjeros.

Participar en casas abiertas, ferias de libros, concursos
académicos y expandir las oportunidades de difundir los
productos y servicios a través de estos eventos.

Hacer que las visitas de los consultores a cada institucion en la
zona asignada en ciudad y provincia sean regulares y en base
a objetivos especificos. Se programa el costo de primer afio

para este proposito de US60.000 anuales.
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e Hacer asociaciones comerciales de promocion con instituciones
como Diners, Visa, Mastercard, etc., basados en intercambio

de publicidad.

V. Conclusiones

En base al estudio realizado en la ciudad de Quito se puede observar la
necesidad de un distribuidor especializado que pueda satisfacer las
demandas de un mercado continuamente creciente a causa de un
mundo globalizado. No solo se necesita un distribuidor que presente
material de ensefianza del idioma inglés de la mas alta calidad, si no
que pueda proveer al profesorado del entrenamiento en las nuevas
técnicas de ensefianza que requieren esto materiales. Adicionalmente,
el distribuidor debe estar en la capacidad financiera para enfrentar un
alto nivel de competencia y margenes relativamente bajos.

Por consiguiente se concluye:

e En el desarrollo de un plan estratégico de mercadeo debe
considerarse cada aspecto del mix de mercadeo y como se
aplica a la empresa frente al mercado, solo asi las
herramientas utilizadas durante el desarrollo del plan seran

utiles y de beneficio para la empresa.

e El plan estratégico de mercadeo ha servido para organizar de

mejor manera la informacion de tal forma que se puedan
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desarrollar estrategias, o elaborar presupuestos, o desarrollos

de proyectos, o identificar socios estratégicos y comerciales.

En base al comportamiento de cambio constante identificado
en mercado, el plan estratégico de mercadeo y la informacion

recolectada para su elaboracion deben ser revisadas cada afo.

Dadas las condiciones econdémicas del pais y el alto nivel de
distribuidores que se han encontrado durante el estudio
realizado se concluye que el mercado basa en gran parte su

decision de compra en el costo del texto.

La clave para posicionarse en el mercado de la distribucion de
textos de inglés en la ciudad de Quito es diferenciarse de los

actores actuales del mercado.

El negocio de textos es un negocio de volumenes que maneja
margenes de rentabilidad bajos y para manejar margenes
mayores debe ofertarse productos con valor agregado. El
precio debe convertirse en algo secundario, para lo cual
Bookstore debera enfocar en ofertar un paquete integral de
servicios y productos que en conjunto signifiquen un producto

paquete de alta calidad para el cliente.
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Dado que existe varios segmentos de mercados y que cada
cliente es diferente en su realidad debera enfocarse en una
estrategia de intimidad con el cliente, pues lo que se buscara
ofertar es soluciones integrales a los departamentos de
idiomas. Es decir, no solo se ofrece un texto, sino el respaldo
académico en cuanto a material y entrenamiento al cliente de
manera que se ofrezca una solucibn a la necesidad del

departamento de idiomas.

En base a las condiciones que presenta el mercado parte del
servicio que diferenciara de la competencia y que permitira
ofrecer paquetes de productos de mayor valor agregado y
mayores margenes de rentabilidad es la capacitacion vy
educacion al cliente hacia el uso de metodologias y técnicas

cada vez mejores.

Dada la globalizacion, la direccion que estan tomando los
acuerdos comerciales internacionales y la proliferacion de
instituciones educativas e institutos de Idiomas se ha hecho
cada vez mas relevante necesidad de la comercializaciéon de

textos de inglés.
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ANEXO |: PRECIOS DE LA COMPETENCIA

MACMILLAN CUP RICHMOND
Libro Libro Libro

Titlle Carga Horaria|de Estudiante de Trabajo |Titulo Carga Horarialde Estudiante |de Trabajo |Titulo Carga Horaria|de Estudiante|de Trabajo
Tip Top 3a5h 7,6]------- Kinder Steps 6al0h 21,5

B o Bl Peekaboo Playground Fun la3h 12,6
Fingerprints 5a10h 13,7 7,5 Sprinkles 5h 20,5 4,6
Jigsaw 5a6h 8,19 6,09 Magic 5h 6
Beeline Plus 5a10h 13,7 8,4|Playway 12 Step up 6al0h 14,9 7,5
Domino 6 h 13,5 7,6]Primary Colors Magic(mexican vers) 5h 12,2
Bounce 5h 8,9 Friends l1a3h 6,5
See Saw 5h 10,1 6,2 Catch 5a6h 14,45|Sb+WB+CD
All Aboard 6 h 9,95 Race to English 3h 4,7
Happy Times 3a5h 6,9

Primaria JLanguage Tree |6a10h 17,2 10,3

Freestyle 3a5h 6,5 New Interchange [6a10h 15,5 9,5]Extreme Experience 5h 24,7|Sh+WB+CD
Mega 6h 15,3 9,79|N.Inter Split 5h Extreme Solution 5h 24,7(Sb+WB+CD
American Shine |6a10h 14,9 9,5]English in Mind 5h 19,95 Science 22|SB + WB
Shine for Teens |3a5h 7,9 Amaze 3a5h 14,2

Secundaria
Skyline 80 a 100h seny 16,8 9,97]Interchange w CD [100 h sems. 19,9 Real Time America 3a5h 14,1|SB + WB

Adultos Real Time America Split [3 h 12,6|SB + WB




ANEXO II: RESULTADOS DE ENCUESTA

ENCUESTA
1,- ¢En qué tipo de institucion trabaja?
85 PARTICUALR
28 FISCAL
FISCOMISIONAL
2 MUNICIPAL
5 RELIGIOSO

2.- ¢, Qué nivel de ensefianza académica dirige?

PRE-ESCOLAR
30 PRIMARIA
85 SECUNDARIA
5 UNIVERSITARIO

3.- ¢ Quién toma la decision sobre el material a escogerse para la institucion?

30 EL COORDINADOR DEL AREA
15 EL AREA DE INGLES
75 EL RECTOR

0 LOS PADRES DE FAMILIA

4.- ¢ Qué influencia al escoger un distribuidor para los textos de Inglés?
(Favor clasificar siendo 1 mas importante y 6 menos importante)

18,50% CALIDAD DEL MATERIAL

23,15% PRECIO/ DESCUENTO

11,25% VARIEDAD EN EL MATERIAL OFERTADO
15,13% ASESORAMIENTO ACADEMICO

15,27% ENTRENAMIENO/TALLERES

16,70% DISPONIBILIDAD DE MATERIAL

5.- ¢, Con qué distribuidor trabaja actualmente?

55% THE ENGLISH BOOK CENTRE 5% STUDIUM
35% EDUSOL 2% SANTILLANA
3% L&PG OTROS
BOOKS AND SERVICES
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