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RESUMEN 

 
Se realizó una planificación estratégica a una tienda distribuidora de 
recubrimientos, con el objetivo principal de incrementar las ventas (con 
estrategias de mercadeo) en temporada baja y la rentabilidad anual del 
negocio. Se trabajó en base a la metodología expuesta por el Ingeniero 
Humberto Serna. En el capítulo 4 se usaron los instrumentos Perfil de 
Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) y Perfil de capacidad 
Interna (PCI) para la auditoría estratégica que se complementó con un 
cuestionario a un grupo de la competencia. Luego en el Capítulo 5, se 
generó estrategias a través de un análisis DOFA, con las cuales se 
diseñaron los tres proyectos estratégicos que forman la propuesta de 
mercadeo, estos son: Captación de Clientes Externos, Consolidación y 
Satisfacción del Cliente, y  Estrategias de Publicidad. Se realizó una 
detallada programación de la propuesta y su respectiva metodología de 
trabajo. En el Capítulo 6, se hizo una evaluación económica de la 
propuesta en dos escenarios posibles, determinando la rentabilidad en 
ambos, a través del modelo del Valor Actual, para el primer escenario, el 
VA (12,59%): 25.895,34 BsF y para el segundo VA (12,59%): 23.487,53 
BsF en un período de cinco años. se recomienda la implementación del 
plan en el primer escenario por aportar mayor rentabilidad y margen de 
beneficios al franquiciado. 
 
Palabras Claves: Franquicia, Estrategia, Mercadeo, Rentabilidad.  
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INTRODUCCIÓN 

 

 La planeacion estratégica es una metodología usada para el desarrollo 

de una empresa, tanto a nivel económico y tecnológico. Consta de varias fases, 

entre las cuales está el monitorear el ambiente en el cual se desenvuelve, y 

evaluarse internamente, con el fin de hacer un análisis que conduzca al 

crecimiento económico – empresarial. 

 

 La metodología usada en este trabajo de investigación, es la expuesta 

por Serna (2003), también sirvió de guía, otras planificaciones con referencias 

al mismo autor. 

 

 De acuerdo a la estacionalidad de las ventas de los recubrimientos, el 

estudio se enfatizó incrementar las ventas en la temporada baja enero- 

septiembre, a través de estrategias de mercadeo. 

 

 La investigación  se dividió fundamentalmente en tres (3) fases: 

 

1. Auditoria externa e interna a la empresa a través de los instrumentos 

Perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) y del perfil de 

capacidad interna (PCI). 

 

2. Generación de estrategias usando como instrumento el análisis de  

debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) y sus 

respectivos planes de acción y programación. 

 

3. Evaluación económica de la propuesta y comparación con la situación 

actual.  
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El trabajo consta de seis (6) capítulos, los cuales son: 

  

Capítulo 1, donde se presenta la situación actual de la empresa 

(planteamiento del problema) y la situación deseada (incremento en las 

ventas), se menciona el alcance de la investigación, la justificación de su 

realización, objetivos generales y específicos y las limitaciones de la 

investigación. 

 

Capítulo 2,  se presenta los antecedentes al trabajo, y toda la información 

teórica justa y necesaria a manejar en la investigación. 

 

Capítulo 3, se muestra la metodología a usar, los instrumentos y las fases a 

realizar para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos expresados en el 

capítulo primero. 

 

Capítulo 4, se evaluó el entorno de la tienda que es objeto de estudio, y sus 

capacidades internas a través de los instrumentos creados por Serna 

(2003), el PCI y el POAM y una encuesta aplicada a los dueños o 

encargados de los comercios considerados “Grupo Clave de la 

Competencia”. 

 

Capítulo 5,  Se elaboró la propuesta que es un conjunto de estrategias 

generadas a través de un análisis DOFA. 

 

Capítulo 6,  Se procedió a evaluar económicamente, la ejecución de las 

estrategias propuestas, enfocadas en incrementar las ventas en temporada 

baja. 
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CAPÍTULO I 

 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

En la siguiente sección se presenta el planteamiento del problema, 

donde se describe el contexto en el cual se desenvuelve una tienda de pinturas 

en particular que opera bajo el formato de franquicia. Se menciona brevemente 

su situación actual, luego se precisan los objetivos planteados, el alcance del 

trabajo, las limitaciones y las razones que sustentan el estudio. 

 

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 

Desde que existe el concepto de los negocios, donde se realizan 

operaciones con la finalidad de obtener lucro, las empresas ejecutan 

actividades en un mundo donde lo único constante son los cambios que 

ocurren con una aceleración creciente y variable, aunado a esto, las 

necesidades cada día son mayores y los recursos cada vez más escasos, 

competencia agresiva en todos los aspectos, además de los conflictos de tipo 

organizacional que puedan presentarse. 

 

Por esta razón, es importante para el desarrollo de cualquier empresa, 

que éstas analicen y evalúen su posición dentro del mercado en el que se 

encuentren, además de un conocimiento óptimo de las necesidades y 

preferencias de sus clientes meta y con esta información poder contar con 

estrategias gerenciales de mercado que las ayuden a ir adecuándose al ritmo 

de éste y que orienten todos sus procesos hacia un fin común: obtener mayor 

rentabilidad para el inversionista. También es importante desarrollar alguna 

forma de monitorear el seguimiento de las estrategias elaboradas, con el 

propósito de verificar su cumplimiento. 

 

Antes de diseñar estrategias, la empresa requiere la identificación y 

control de aquellos aspectos que las conduzcan al éxito, como lo son: el 

manejo adecuado de información oportuna y veraz sobre el entorno, el 
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conocimiento de los factores internos que le son favorables a la empresa y 

aquellos que desfavorablemente la hacen susceptible ante sus competidores. 

 

En el país, se ha observado que los establecimientos de franquicias han 

venido creciendo desde su aparición en la década de los noventa. De acuerdo 

al ente que agrupa las franquicias en Venezuela (Profranquicias, 2009), en el 

año 2001 existían alrededor de 1260 establecimientos y actualmente este 

número se ha incrementado a 6591 aproximadamente, creando la posibilidad 

de establecer una empresa con el respaldo de una casa matriz que brinda 

asesoría sobre la base de su experiencia exitosa y ofrece el “know how” del 

negocio a cambio de remuneración por concepto de regalías, y el cumplimiento 

de una serie de políticas establecidas por el franquiciante. 

 

Aunque las franquicias más reconocidas son extranjeras, como Mc 

Donald´s y Wendy encabezando la lista, según datos publicados por 

Profranquicias (junio,2009), el 64% de las empresas franquiciantes en 

Venezuela son de origen nacional, y un 78% de las unidades franquiciadas 

presentes en el país son venezolanas, evidenciando que estos formatos de 

negocio nacionales se han venido desarrollando como empresas sólidas, que 

han logrado incursionar incluso a nivel internacional con buena aceptación, 

como La Tienda del Pintor, Arturo´s, Churromanía, entre otras.  

 

Una de las franquicias nacidas en Carabobo y que se ha venido 

desarrollando con éxito, es “La Feria de las Pinturas”, dedicada a la distribución 

y venta de recubrimientos arquitectónicos, esmaltes industriales, 

impermeabilizantes, accesorios en general y preparación de pinturas en 

esmaltes marinos y bases de agua. Actualmente, cuenta con treinta y dos (32) 

establecimientos entre franquicias y sucursales, ubicadas en varias ciudades 

del Estado Carabobo y en Maracay. (La Feria, junio 2009) 

 

  Aunque las unidades franquiciadas cuentan con el respaldo de la casa 

matriz, en cuanto a lineamientos generales de operación y asesorías, el 

inversionista es dueño de su propio negocio, y es quien, al final, tiene el 
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principal interés y responsabilidad del éxito en su empresa. Ellos, dentro de lo 

establecido por la franquicia, pueden aportar y usar herramientas gerenciales  

para la generación de estrategias que impulsen el crecimiento en sus ventas, y 

un proceso que lleva a la generación y ejecución de estrategias, es la 

planificación estratégica. Según Rodríguez y Verde (2006, p. 21), los beneficios 

de la planificación son: 

 

� Propicia el desarrollo de la empresa 

� Reduce los riesgos  al mínimo 

� Maximiza el aprovechamiento de los recursos y tiempo 

 

En Naguanagua, existen actualmente cuatro (4) unidades franquiciadas 

operando, teniendo la primera de ellas aproximadamente diez (10) años en el 

mercado, cuatro (4) años después, se abrió una segunda tienda, y más 

recientemente, hicieron su aparición la tercera y cuarta franquicia dentro del 

municipio, perteneciendo estas dos últimas a un mismo inversionista y estando 

bajo un único nombre comercial. 

 

El objeto de estudio para esta investigación, es la tercera franquicia de la 

mencionada casa matriz “La Feria de las Pinturas” que inició operaciones en el 

municipio Naguanagua del estado Carabobo y como todas las demás tiendas 

de la red, se dedica a la venta y distribución de recubrimientos y artículos 

complementarios. 

 

Desde el mismo momento que hizo su aparición en el mercado, la 

empresa debe enfrentarse y prepararse a los elementos adversos presentes y 

potenciales. Actualmente, uno de ellos, es la alta presencia de competidores 

dentro del municipio, incluso de la misma red; en este sentido, debería tomar 

decisiones que la hagan más competitiva, para ello, debe contar con 

información actualizada del entorno directo de la tienda, procesarla y tomar 

acciones para hacerla más atractiva al cliente que sus competidores más 

cercanos, impulsando de esta manera sus ventas, todo esto enmarcado dentro 

de las políticas de la franquicia.  
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De esta manera, se plantea una interrogante; ¿Qué acciones podrían 

adoptarse en una franquicia de distribución de pint uras ubicada en 

Naguanagua, que impulsen un incremento en sus venta s?  

 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

1.2.1 OBJETIVO GENERAL 

 

Elaborar una propuesta de planeación estratégica de mercadeo para 

lograr un incremento de las ventas en una franquicia de pinturas ubicada en 

Naguanagua.  

 

 

1.2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

 

���� Realizar un diagnóstico estratégico externo e interno a la tienda que es 

objeto de estudio. 

 

���� Generar estrategias que impulsen el incremento de las ventas, teniendo 

en consideración las fortalezas y debilidades de la empresa, como 

también las oportunidades y amenazas presentes en el mercado. 

 

���� Elaborar un plan de acción y la programación de las principales 

estrategias generadas. 

 

���� Evaluar económicamente la planificación estratégica propuesta a fin de 

conocer la viabilidad de la propuesta. 

 

 

 



CCCCCCCCAAAAAAAAPPPPPPPPÍÍÍÍÍÍÍÍTTTTTTTTUUUUUUUULLLLLLLLOOOOOOOO        IIIIIIII        
 

 

 

 

7 

 

1.3   ALCANCE DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Actualmente, en el municipio, operan dos (2) franquicias de pinturas 

pertenecientes a una misma empresa, pero, se toma en cuenta sólo una de 

ellas en la elaboración de la planificación estratégica. Los dueños de las 

tiendas no pretenden cambiar de formato o desincorporarse de la red en 

ninguna de sus tiendas, las cuales han operado con éxito hasta ahora. De esta 

manera, el objeto de estudio para el presente trabajo de investigación, es una 

tienda dedicada al ramo de los recubrimientos arquitectónicos y artículos 

complementarios, que opera bajo un sistema de franquicia perteneciente a la 

red “La Feria de las Pinturas”, ubicada dentro del municipio Naguanagua, 

estado Carabobo, Venezuela. 

 

Para el estudio del entorno, se consideró desde el sector que rodea la 

tienda (Naguanagua) en cuanto a competidores directos, aunque también se 

describió algunos clientes potenciales ubicados en el área de Valencia, hasta 

indicadores económicos nacionales que influyen directamente en el movimiento 

comercial de la región central (Carabobo) 

 

Este trabajo tiene como finalidad principal proponer un plan estratégico, 

su plan de acción y respectiva programación, que oriente a la empresa a 

incrementar sus ventas. Aunque el proceso completo de planificación 

estratégica comprende un “feedback” (retroalimentación), no se tiene como  

objetivo del trabajo la implantación del mencionado plan estratégico. 

 

                                                  

 

 

 

 

 

 

 



CCCCCCCCAAAAAAAAPPPPPPPPÍÍÍÍÍÍÍÍTTTTTTTTUUUUUUUULLLLLLLLOOOOOOOO        IIIIIIII        
 

 

 

 

8 

 

1.4   LIMITACIONES 

  

 

� Falta de cooperación por parte de algunas empresas entrevistadas para 

suministrar información precisa y veraz. 

 

� La casa matriz prohíbe la divulgación de su “Know how” a cualquier 

tercero, por tal motivo, no se tiene acceso al material que le suministran 

a los franquiciados. 

 

� Los datos de Índice Nacional de Precios al Consumidor (INPC) existen 

solamente a partir del año 2008 (año base diciembre 2007=100), por lo 

que se usaron los datos de las ventas a partir del año base. 

 

1.5 JUSTIFICACIÓN 

  

En el presente trabajo se diseñó, una planeación estratégica de acción 

siguiendo la metodología de planeacion estratégica que orienta a la tienda a un 

incremento en sus ventas, ya que como en cualquier actividad empresarial, se 

desea obtener mayores beneficios económicos. 

 

 Hoy en día, de acuerdo a los datos publicados por la página oficial de 

esta red de franquicias, en sus tiendas se comercializa de un 55% a 60% del 

total de ventas directas a nivel regional (La Feria). Sin embargo, aunque la red 

sea considerada líder en el mercado “bajo la modalidad de ventas de 

mostrador”, ninguna de estas unidades franquiciadas debe confiarse, sino, 

mantenerse como líderes en el mercado, y seguir buscando oportunidades 

para obtener mayores ingresos. Como expresa Osta (2003) 
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Las franquicias no representan una fórmula de éxito 
asegurado, pues eso no existe, ni en éste, ni en 
ningún otro tipo de negocio, tampoco implican un 
negocio “fácil”, por el cual no se deben preocupar. 
Simplemente pueden verse como una vía para 
alcanzar la expansión de empresas a otros 
mercados, contando con el compromiso de socios 
tan interesados como ellos a alcanzar el éxito.       
(p. 193)  

 

 

Como aporte para la Escuela de Ingeniería Industrial de la Universidad 

de Carabobo, este trabajo puede tomarse como referencia para otros proyectos 

o implementarlo en la mencionada franquicia para comprobar si resulta 

verdaderamente en mayores ganancias, y así, servir de tema central para otro 

trabajo especial de grado. Las autoras aplicaron conocimientos adquiridos de 

ciertas materias pertenecientes al Departamento de Gerencia, como lo son: 

Administración de Empresas, Ingeniería Económica y Gerencia, a la vez se 

cumple con un requisito obligatorio para la obtención del título universitario. 

 

 

 

1.6 DESCRIPCIÓN BREVE DE LA EMPRESA 
 
 

La empresa cuenta actualmente con cuatro unidades franquiciadas de “La 

Feria de las Pinturas”. En orden cronológico, la primera se estableció en el 

municipio San Diego, y adquirió el actual formato de franquicia en el año 2002,  

la segunda está ubicada en Guacara y las dos últimas en Naguanagua. 

 

Estas franquicias comparten un supervisor y una persona laborando como 

asistente administrativo en el local que cuenta con la mayor área (188 m2) y 

que funciona como la sede principal de las tiendas, siendo ésta, la unidad 

franquiciada de estudio. 
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CAPÍTULO II 

 

MARCO REFERENCIAL TEÓRICO 

    

 A continuación  se presenta un resumen de trabajos realizados en áreas 

relacionadas con la investigación, además de las bases teóricas que la sustentan. 

 

2.1 MARCO DE REFERENCIA 

 

Antecedentes de la Investigación 

 

 

� García, J. y Romero,  M. (2002) llevaron a cabo el trabajo especial de 

grado de la Universidad de Carabobo, titulado “Estudio de factibilidad de 

una empresa comercial bajo el formato de franquicia”. Ellos evaluaron a 

través del flujo de caja proyectado y de indicadores como valor actual (VA) 

y equivalente anual (EA), la transformación de una tienda de pinturas ya 

existente al formato de franquicia, arrojando rentabilidad positiva para el 

inversionista en cualquiera de los tres escenarios planteados. Este trabajo 

sirvió para orientar la manera de comprobar la viabilidad de la propuesta 

desde un punto de vista económico, se tomó la estructura de los costos que 

formaban los flujos de dinero para una tienda similar a la que es objeto de 

estudio ahora. 

 

� Osta, K. (2003) elaboró su trabajo especial de postgrado mención 

mercadeo en la Universidad de Carabobo, cuyo nombre es “Planificación 

estratégica para la expansión a nivel nacional de una empresa comercial 

bajo el formato de franquicia” donde, aplicando la metodología de Serna 

Gómez, estableció los lineamientos generales de operación de la red de 

franquicias y casa matriz, y así, ofrecer el concepto de franquicia con miras 
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a lograr la expansión nacional, implantándolo exitosamente en una de las 

unidades. De esta investigación se tomaron todos los datos posibles de la 

empresa, las políticas del franquiciante, que constituyen “las reglas del 

juego” del negocio y también se usó la metodología que la autora siguió en 

la elaboración de su trabajo.  

 

� Acuña, L. y Morales, A. (2003)  realizaron un trabajo especial de Grado en 

la Universidad de Carabobo titulado “Diseño de sistema de control de 

gestión para una empresa comercial bajo el formato de franquicia”. Esta 

investigación sirvió como referencia para la estimación de la demanda y 

para conocer la situación donde se desenvuelve la empresa que opera bajo 

un formato de franquicia. 

 

2.2 BASES TEÓRICAS 

 

2.2.1  Definición de Franquicia 

 

 Según Meyer et al. (1992) en su libro titulado: “Marketing, ventas al por 

menor”, las franquicias se definen como “un acuerdo contractual mediante el cual 

una compañía matriz le concede a una pequeña compañía o a un individuo el 

derecho de hacer negocios en condiciones especificas”. 

 

Palacio et al., (2000) elaboraron una definición ampliamente conocida y 

más completa, la cual señala que: 

 

La franquicia se define como un formato de negocio 
dirigido a la comercialización de bienes  y servicios bajo 
condiciones específicas, según el cual una persona natural 
o jurídica, denominada franquiciante concede a otra 
persona de igual naturaleza denominada franquiciado, por 
un tiempo determinado el derecho de usar una marca o 
nombre comercial, transmitiéndole la filosofía y el 
conocimiento técnico necesario que le permita 
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comercializar determinados bienes o servicios con 
métodos comerciales y administrativos (p. 25). 

 

2.2.2  Tipos de Franquicias   

              

Antonorsi y Senior (2001) clasifican las franquicias de acuerdo a: 

 

 

 

 

- Nuevas 

- De conversión 

� La dedicación 
al negocio 

- Negocios 

- Distribución 
� El formato 

- Franquicia individual clásica 

- Franquicia asociativa 

� La participación 
en la propiedad 
de la empresa 
franquiciada 

� La actividad 

- Industrial 

- Comercial 

- De servicio 

- Mixta 
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Conforme a la clasificación antes mencionada, la franquicia que es objeto de 

estudio posee la siguiente naturaleza:  

 

� Según la actividad: comercial, pues “comercializa uno o varios productos 

que han sido elaborados o adquiridos por el franquiciador”.  

� Según la participación en la propiedad, individual clásica ,  ya que “el 

franquiciador otorga su franquicia a un franquiciado con cuya empresa no 

tiene nexo de propiedad” 

� El Número de 
unidades del 
franquiciado 

- Unitaria 

- Múltiple 

- Unimarca 

- Co-branding o co-marcaje 

� El Número de 
marcas en la 
instalación 

� El tamaño de 
la instalación 

- Tienda completa 

- Franquicia corner 

� La participación en 
el desarrollo de la 
red 

- Regionales 

- Maestras 
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� Según el formato, de distribución , pues “el franquiciador usa una red de 

establecimientos para la comercialización de bienes que éste produce, 

modifica o adquiere”.  

� Según la dedicación al negocio, nueva , también son llamadas “de nueva 

instalación”, se establecen “en lugares que no habían tenido uso anterior o 

no estaban ocupadas por el nuevo negocio que ofrece la red de 

franquicias”.  

� Según la participación en el desarrollo de la red, regional, ya que “se 

otorgan para el desarrollo de una región o área, generalmente dentro de un 

país”.  

� Según el tamaño de la instalación, tienda completa , porque “operan en 

una instalación integral identificada con la marca de la franquicia”. 

� Según el número de marcas en la instalación, es unimarca , en virtud de 

que “la franquicia es identificada con una marca o comercializa productos 

de una sola marca”. 

� Según el número de unidades del franquiciado, para el caso de la red en 

particular, el franquiciado tiene la oportunidad de poseer más de una unidad 

franquiciada (múltiple ). 

 

 Normativa Regulatoria  en Venezuela. 

 

 Según Profranquicias (Junio 2009), aún no existe una norma regulatoria 

específica para las franquicias en Venezuela, sin embargo, existen diversas leyes 

tradicionales que efectiva y conjuntamente regulan las franquicias, ya que el 

propósito principal es el inicio de operaciones comerciales con las implicaciones 

jurídicas–económicas que esto conlleva. A continuación se comenta muy 

brevemente aquellas leyes que son de aplicación para cualquier franquicia dentro 

del sistema jurídico venezolano.  
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 Constitución de la República Bolivariana de Venezu ela   

   

La Constitución enuncia el derecho de los venezolanos a dedicarse a la 

actividad económica de su preferencia, incluyendo por supuesto cualquier 

asociación contractual como lo es una franquicia. 

 

Código Civil    

     

En esta norma se dispone todo un articulado regulatorio de los contratos en 

general, de las obligaciones entre partes y la capacidad legal de los ciudadanos.  

Por esta razón, los contratos de franquicia, no escapan de tales principios. 

 

Código de Comercio     

 

Este texto expone todo un sistema aplicable a las actividades mercantiles 

en general, y  la esencia de las franquicias es el desarrollo de actividades de tal 

naturaleza.  

 

Normativa sobre la Propiedad Intelectual     

 

Las franquicias están muy ligadas a esta normativa, ya que la esencia de 

este formato de negocio está basada en la licencia de marca, existe algunos casos 

de patentes de invención y hasta derechos de autor, las cuales se rigen por la Ley 

de Propiedad Industrial, Ley de Derecho de Autor, la normativa andina referente a 

la materia, entre otras. 
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Normativa Laboral   

     

En este aspecto se incluye a todo el sistema laboral venezolano partiendo 

obviamente por la propia Ley Orgánica del Trabajo (LOT), INCES, Seguro Social 

Obligatorio, Régimen Prestacional de Vivienda y Hábitat, entre otros, ya que toda 

actividad en la que sea necesaria la contratación de personal debe insertarse 

dentro de las condiciones legales laborales existentes. 

 

Sistema Tributario   

 

El conjunto de leyes y ordenanzas que impactan tradicionalmente a un 

negocio operado bajo el formato de franquicia, por mencionar los impuestos más 

comunes regulados por sus respectivas leyes son: Impuesto sobre la Renta 

(I.S.R.), Impuesto al Valor Agregado (I.V.A.), Patente de Industria y Comercio 

(P.I.C.), etc. 

 

Ley para Promover y Proteger la Libre Competencia –  Procompetencia     

    

La mencionada Ley regula lo concerniente a las prácticas de mercado que 

puedan derivar en restricciones a la competencia. 

 

En este sentido, la ley limita, al punto de prohibir, que empresas 

competidoras (actos horizontales) o relacionadas en cadena de producción y 

comercialización (actos verticales) acuerden precios, se repartan zonas de 

mercado y se aprovechen de su posición dominante para disminuir a terceros. 

Procompetencia dictó los lineamientos para la evaluación de los contratos de 

franquicia y expuso los límites establecidos en cuanto a esa materia 

(Profranquicias, Junio 2009) 
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Auto Regulación del Sector de las Franquicias      

 

En la actividad gremial la Cámara Venezolana de Franquicias 

(PROFRANQUICIAS, Junio 2009), toma una importancia relevante. En su página 

Web, el ente se define como: 

 

Una asociación privada, sin fines de lucro, creada por 
un grupo de empresas franquiciantes con el objeto de 
promover  y fomentar el desarrollo de este sistema de 
negocios en Venezuela, estrechar los vínculos entre los 
representantes del sector y difundir el conocimiento de 
este formato de negocios.  

 

 

 

2.2.3  Competitividad 

 

Chinchilla, N. (2008) define la competitividad como: 

 

La competitividad  es la característica de una 
organización cualquiera de lograr su misión, en forma más 
exitosa que otras organizaciones competidoras. Se basa 
en la capacidad de satisfacer las necesidades y 
expectativas de los clientes o ciudadanos a los cuales 
sirve, en su mercado objetivo, de acuerdo a su misión 
específica para la cual fue creada. 
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Estrategia competitiva 

 

Stanton et al. (1998) define estrategia vs. táctica como: 

 

Una estrategia es un plan general de acción mediante 
el cual una organización busca alcanzar sus objetivos. 
Una táctica es un medio por el cual se realiza una 
estrategia. La táctica es un curso de acción más 
específico y pormenorizado que la estrategia. Además 
generalmente abarca periodos más breves. (p. 76,77) 

 
  

 Una estrategia representa el camino global por el cual la empresa deberá 

transitar para lograr sus objetivos, sus características principales son la lógica y la 

competitividad en su estructura, deben ser así a causa de los elementos  externos 

que la restringen y la forjan (Díaz, 2005)  

 

2.2.4   Concepto de  Planeación Estratégica 

 

El ingeniero Humberto Serna (2003) define planeación estratégica como  

 

El proceso mediante el cual, quienes toman decisiones 
en una organización obtienen, procesan y analizan 
información pertinente, interna y externa, con el fin de 
evaluar la situación presente de la empresa, así como su 
nivel de competitividad con el propósito de anticipar y 
decidir sobre el direccionamiento de la institución hacia 
el futuro (p. 19). 

 

 El autor señala que este proceso consta en dar respuesta a las 

interrogantes: 

 

1. ¿En qué negocio estamos? 

2. ¿Cuáles son las características del entorno? (incluida la competencia) 

3. ¿Cuáles son las competencias organizacionales? 
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4. ¿Qué se pretende alcanzar? 

5. ¿Cómo lograrlo? 

6. ¿Cómo se mide el logro de metas y objetivos? (Serna, 2003, p. 19) 

 

2.2.5   Etapas de la Planificación Estratégica.  

 

Según Serna (2003), la planificación o planeación estratégica consta de las 

siguientes etapas: 

 

a. Establecer el horizonte de tiempo (de 3 a 5 años) 

b. Definir los principios de la empresa (conjunto de valores y principios) 

c. Realizar el diagnóstico estratégico de la compañía 

d. Elaborar el direccionamiento estratégico (visión, misión y objetivos globales) 

e. Determinar la proyección estratégica (opciones y proyectos estratégicos) 

f. Elaborar el plan operativo (planes de acción) 

g. Formular un plan para realizar la monitoría estratégica (¿cuáles son los 

logros del proceso?) 

 

2.2.6   Horizonte de Tiempo  

  

El primer paso para la elaboración de una planeación estratégica es definir 

el horizonte de tiempo y según el manual práctico presentado por Serna (2003)  

debe tomarse en cuenta: 

 

a. La estabilidad o rentabilidad del entorno en que se desempeña la    
organización 

 

b.   La intensidad de la  competencia 
 
 

c.   La amenaza o no de productos sustitutos 
 

d.  La velocidad con que la organización o el sector de su empresa absorbe 
o incorpora cambios  (p. 352). 
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Además de esto, debe tomarse en cuenta la naturaleza de la planeacion, ya 

que ésta puede ser: 

 

1.   Planeación estratégica corporativa  (largo plazo) 

2.   Planeación estratégica funcional o táctica  (mediano plazo o corto plazo) 

3.   Planeación operativa (corto plazo) 

 

2.2.7  Principios Corporativos 

 

Lo forma el conjunto de principios, creencias o valores que una empresa 

predica y que se pone de manifiesto en su que hacer diario a través de las 

relaciones interpersonales entre los que constituyen la organización y entre ellos y 

su ambiente (Serna, 2003). 

 

 El autor señala que estos principios soportan toda la planeación a través de 

su cultura, la visión y misión de la organización, además define los valores como: 

 

  … ideas abstractas que guían el pensamiento y la 
acción. Los valores administrativos guían al gerente en 
la selección de un propósito, una visión, una misión, 
unas metas y unos objetivos para la firma, en últimas, 
los valores dictan la elección de la estrategia misma   
(p. 76).  

 

2.2.8  Diagnóstico Estratégico 

 

Este diagnóstico comprende primeramente la auditoría del entorno o 

análisis externo, también conocido como examen del ambiente, allí se descubren 

las oportunidades y amenazas que tiene el mercado para la empresa, luego, el 

análisis interno, donde se identifican las fortalezas y debilidades que posee la 

organización, para realizar dicho diagnóstico, se usó la metodología y 

herramientas facilitadas por Serna  (2003, p. 26)  
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2.2.8.1 El Perfil de Oportunidades y Amenazas en el  Medio (POAM)   

 

Serna (2003) define medio como los factores externos a la organización con 

los cuales ella interactúa; estos pueden ser fuerzas, eventos y tendencias 

presentes en el ambiente. El autor subdividió el examen del medio, en seis (6) 

áreas clave:  

 

1. Factores económicos:  son los relacionados con la económica, el flujo 

de dinero, bienes y servicios, para este caso en particular se tomó en 

cuenta sólo el ámbito nacional. 

2. Factores políticos:  todo lo relacionado con los gobiernos nacionales, 

regionales y locales, las leyes, normas y reglamentos vigentes que 

afecten la economía de la empresa. 

3. Factores sociales:  aquéllos que de alguna manera afecta el modo de 

vivir de las personas, incluso en sus valores por ejemplo la educación, 

salud, creencias y cultura. 

4. Factores tecnológicos: relacionado con el desarrollo de las máquinas, 

las herramientas, procesos, materiales, etc. 

5. Factores competitivos:  éstos los determinan los productos, el 

mercado, la competencia, la calidad y el servicio. 

6. Factores geográficos: aquello relativo a la ubicación, el espacio, 

topografía, clima y recursos naturales. 

 

 De esta forma, el POAM es la metodología donde un grupo estratégico de 

personas puede determinar si un factor del entorno es una amenaza o al contrario, 

constituye una oportunidad para la empresa, permitiendo también valorar su 

impacto dentro de la organización. A continuación se presenta el instrumento 

diseñado por Serna para monitorear el ambiente. 
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Cuadro N º 1. Perfil de oportunidades y amenazas (POAM) 

        Calificación  

Factores 

Oportunidades Amenazas Impacto 

Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  

Económicos          

Políticos          

Sociales          

Tecnológicos          

Competitivos          

Geográficos          

Fuente: Serna, 2003, p.110 

 

 

2.2.8.2  Niveles de las fuerzas externas (factores)  

 

 Stanton et al., (1998) señalan que existen dos niveles de fuerzas externas 

que afectan a la empresa; éstas son: 

 

• Factores macro. Afectan a todas las organizaciones y no se tiene el control 

de ellas, por ejemplo, demografía, economía, cultura y leyes. 

 

• Factores micro. Afectan particularmente a cada empresa, son elementos 

sobre los cuales la gerencia tiene cierto control. Por ejemplo, proveedores, 

intermediarios de marketing y clientes. 

 

  Macro ambiente externo 

 

De una forma más detallada Stanton et. al. (1998) mencionan los factores 

macro que se encuentran en el ambiente externo y que afectan a todas las 

organizaciones de manera positiva (beneficiosa) o negativa, según sea el caso. 
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� Demografía 

� Condiciones Económicas 

� Competencia 

� Factores Socioculturales 

� Factores Políticos y Legales 

� Tecnología 

 

 Micro ambiente externo 

 

También hay unas fuerzas externas que afectan particularmente cada empresa 

de acuerdo a la interacción que se tenga con ellas (Stanton et al., 1998) 

 

� El Mercado 

� Proveedores 

� Intermediarios del Marketing 

 

2.2.8.3 Perfil de Capacidad Interna de la Compañía (PCI) 

 

Es una herramienta muy importante en la realización de la auditoría 

organizacional, evalúa las fortalezas y debilidades de la compañía relacionadas 

con las oportunidades y amenazas detectadas en el medio externo.             

(Serna, 2003, p. 128). El instrumento se muestra en el cuadro No 2.  

 

Este medio evalúa cinco categorías: 

 

1.  La capacidad directiva 

2.  La capacidad competitiva (o de mercadeo) 

3.  La capacidad financiera 

4.  La capacidad tecnológica (producción) 

5.  La capacidad del talento humano 
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Cuadro N º 2. Categorías del PCI 

    Calificación  

 

Capacidad 

Debilidades Fortalezas Impacto 

Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  Alto  Medio  Bajo  

Directiva          

Competitiva          

Financiera          

Tecnológica          

Talento humano          

Fuente: Serna (2003, p.129) 

 

2.2.8.4 Análisis de vulnerabilidad 

 

Es una técnica de análisis que obliga a los estrategas a tener una visión 

crítica y no subjetiva del diagnóstico a través de un proceso que consta de fases, 

éstas comienzan desde la identificación de amenazas potenciales para la empresa 

hasta la medición de la capacidad de reacción ante la ocurrencia de tales eventos 

(Serna, 2003, p. 153).   Ver metodología en capítulo 3. 

 

 

2.2.8.5 Matriz DOFA  

 

En la Web, existe un material teórico – práctico denominado “Cómo hacer 

un Plan de Marketing”, donde definen la matriz DOFA como: 

 

Matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas 
y Amenazas), es un instrumento que ayuda a 
representar y esquematizar la realidad empresarial. 
Con ese propósito, el análisis DOFA establece una 
mecánica clasificatoria que distingue entre el adentro y 
el afuera de la empresa. Se definen las fortalezas y 
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debilidades que surgen de la evaluación interna de la 
compañía, y las oportunidades y amenazas que 
provienen del ambiente externo. (LosHornos.com.ar, 
Junio, 2009) 

 

 

De acuerdo a Serna (2003), el análisis DOFA ayuda a encontrar el mejor 

acoplamiento entre las tendencias del ambiente y los elementos internos clave de 

la empresa, además, “…le permitirá a la organización formular estrategias para 

aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo 

sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas” (p.146).                   

Ver metodología en capítulo 3. 

 

 

2.2.9 Direccionamiento estratégico 

 

Para que una organización pueda diferenciarse en el mercado, es necesario 

la definición del propósito de ser de la empresa de una forma clara y atractiva para 

el cliente externo e interno. El direccionamiento estratégico consta de las 

definiciones de la misión, visión y objetivos globales de la empresa (Serna, 2003, 

p.161). 

 

 

2.2.9.1  Misión 

 

Según Stanton et al. (1998) en su libro “Fundamentos de Marketing”: 

 
La misión de la organización indica qué clientes 
atiende, qué necesidades satisface y qué tipos de 
productos ofrece. Una declaración de misión contiene, 
en términos generales, los límites de las actividades de 
la organización. 
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Como punto de partida para la formulación de la misión, Serna (2003) 

recomienda que se realice una sesión conformada por el equipo gerencial que 

debe responder al menos a las siguientes preguntas: 

 

a. ¿En qué negocio estamos? 

b. ¿Para qué existe la empresa y cuál es su propósito básico? 

c. ¿Cuáles son los elementos diferenciales de la compañía? 

d. ¿Quiénes son nuestros clientes? 

e. ¿Cuáles son los productos o servicios presentes y futuros? 

f. ¿Cuáles son los mercados presentes y futuros de la 

empresa? 

g. ¿Cuáles son los canales de distribución actuales y futuros? 

h. ¿Cuáles son los objetivos de rentabilidad de la empresa? 

i. ¿Cuáles son los principios organizacionales? 

j. ¿Cuáles son los compromisos con los grupos de referencia? 

  

 

2.2.9.2   Visión 

  

Según Serna (2003) la visión es un conjunto de ideas generales que expresa lo 

que la empresa quiere ser en el futuro, permite  a la alta gerencia establecer el 

rumbo ya que señala el camino a seguir para lograr lo esperado por la 

organización, además debe tener las siguientes características: 

 

� Integradora 

� Amplia y detallada 

� Positiva y alentadora 

� Realista – posible 

� Consistente 

� Difundida interna y externamente 
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2.2.9.3 Objetivos 

 

Serna (2003) expresa que “los objetivos corporativos son los resultados 

globales que una organización espera alcanzar en el desarrollo y 

operacionalización concreta de su misión y visión”, además, los objetivos deben 

ser medibles, con vista de ser evaluados posteriormente en una auditoría a través 

de indicadores de gestión. 

  

 Un objetivo representa un logro deseado, son los pilares en la planeación 

de una empresa ya que la realización del plan y su éxito se mide en la capacidad 

de alcanzar los objetivos. De acuerdo a Stanton et al. (1998) deben cumplir con: 

 

� Han de ser claros y explícitos 

� Formulación escrita 

� Deber ser ambiciosos y al mismo tiempo realistas 

� Congruentes entre sí 

� En lo posible, deben ser susceptibles de una medición cuantitativa. 

� Establecer un determinado periodo para su realización 

 

2.2.10  Proyección estratégica 

 

En esta fase se realiza un análisis estratégico que consta de identificar y 

analizar las diferentes alternativas que tiene la organización para lograr sus 

objetivos con el fin de establecer las opciones estratégicas que tiene la empresa, 

luego se selecciona aquéllas que pasan a constituir los proyectos estratégicos que 

forman la planificación estratégica (Serna, 2003). 
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Clasificación de las estrategias 

 

Las diferentes alternativas estratégicas se integran alrededor de: 

 

        1.   Estrategias ofensivas.  

2. Estrategias defensivas. 

3. Estrategias genéricas. 

4. Estrategias concéntricas (Serna, 2003, p. 203) 

 

1. Ofensivas o de crecimiento: 

 

a. Concentración:  cuando la empresa decide especializarse en comercializar 

un solo producto o línea de producto, para concentrar todos sus esfuerzos 

en un único artículo y trabajar con altos niveles de productividad, eficiencia 

y eficacia. Un ejemplo podría ser un local que sólo vende pinturas 

automotrices, o comercializar sólo con pinturas arquitectónicas. 

b. Diversificación concéntrica:  cuando en un negocio se decide a 

complementarse ofreciendo productos y/o servicios relacionados con su 

especialización primaria. Como ejemplo están la mayoría de las tiendas de 

pinturas que ofrecen también accesorios para pintar, servicios de pintura, 

etc. 

c. Integración vertical:  esto ocurre cuando deciden integrarse en un paso 

hacia delante o hacia atrás en el proceso en el cual se encuentran. En el 

caso de una tienda de pinturas, cuando decide fabricar pinturas y como 

ejemplo en un paso hacia delante, podría ser establecer su propia red de 

distribución con sucursales. 

d. Diversificación de conglomerado:  cuando se ingresa en un mercado que 

no esta relacionado con su actividad primaria. Ej.: una empresa dedicada a 

la venta de pinturas, que en diciembre venda juguetes. 
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e. Fusiones.  combinación de operaciones de dos empresas como una sola. 

Un ejemplo podría ser dos locales en donde los dueños se asocien, de esta 

manera se incrementa la capacidad financiera de la empresa, entre otros 

beneficios. 

f. Adquisiciones:  es la compra que una compañía hace de otra y deja que 

opere independientemente. 

g. Operaciones conjuntas:  dos o más empresas se unen para realizar un 

proyecto que ninguna de ellas podría hacer independientemente. 

h. Innovación:  búsqueda permanente de nuevos mercados y nuevos 

productos. Un ejemplo es la franquicia Pintacasa, que extendió su mercado 

y ahora ofrece equipos y herramientas eléctricas, además de resinas y 

solventes. 

i. Alianzas estratégicas:  unión de fuerzas para lograr efectos sinérgicos, sin 

que cada aliado pierda su identidad. Es ofensiva porque busca crear una 

ventaja respecto a otros competidores. Ejemplo: varias pequeñas empresas 

que se unen para hacer una sola compra en planta, y así obtener mejores 

precios. (Serna, 2003, p. 204,205) 

 

2.  Defensivas  

 

a. Reducción o ennichamiento: disminuir el número o tamaño de las 

operaciones o actividades de una empresa. Esto es para reducir costos. 

Ejemplo: reducción de personal. 

b. Desinversión: se cierra o vende parte de sus operaciones para 

concentrarse en tareas básicas de su misión. Ocurre cuando se desarrolla 

una diversificación sin dirección. 

c. Alianzas estratégicas: asociación que permita alcanzar efectos sinérgicos. 

Son generalmente temporales y su objetivo es la protección contra alguna 

amenaza. 

 



CCCCCCCCAAAAAAAAPPPPPPPPÍÍÍÍÍÍÍÍTTTTTTTTUUUUUUUULLLLLLLLOOOOOOOO        IIIIIIIIIIIIIIII        
 

 

 

 

30 

 

Un cuadro resumen podría ser el siguiente: 

 

Cuadro N º 3. Alternativas estratégicas 

 

Alternativa 

estratégica 
Centro 

Externo o 

interno (a la 

organización)  

Propósito o función 

0. Statu quo Estabilidad Interno 

Continuar con los productos, 
mercados, actuales, 

temporales o ciclo de vida del 
producto. 

1. Concentración 
Línea única de 

productos 
Interno Hacer bien una cosa. 

 
2.Integración 
horizontal 

 
Propiedad o control de 

los competidores 
Externo 

Ganar poder en el mercado y 
obtener economías de la 

producción a escala. 

3. Integración 
vertical 

Transformación del 
centro de costos en 
centro de beneficio 

Externo 

Aumentar los beneficios de la 
producción a escala, reducir la 
dependencia de proveedores y 

distribuidores. 

4. Diversificación 
Ampliación de la línea 

de productos. 
Externo o 

interno 

Reducir las presiones 
competitivas, obtener mayor 

rentabilidad. 

5. Riesgos         
compartidos 

Beneficios 
complementarios 

Externo 
Dispersar los riesgos, lograr 

sinergia. 

6. Atrincheramiento 
Reducción de la 
actividad o de las 

operaciones 

 
Interno 

 

Responder temporalmente a la 
adversidad de una situación 

discordante persistente. 

7.Despojamiento 
Eliminación de aspectos 

inadecuados 

 
Interno 

 

Realinear los productos – 
mercados o la organización 

misma. 

1/2 
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Cuadro N º 3. Alternativas estratégicas (Continuación)  

 

Alternativa 

estratégica 
Centro 

Externo o 

interno (a la 

organización)  

Propósito o función 

8. Liquidación Igual que el anterior Interno Lo mismo que en 7, la 
situación normalmente es 
grave 

9. Innovación Apoderarse del 
liderazgo 

Externo Tomar la iniciativa, ganar 
posición desde temprano en el 
ciclo de vida del producto. 

10. Alianzas 
estratégicas 

Busca de sinergia Externo Unir fuerzas para lograr 
ventajas competitivas sin 
perder identidad 

 Fuente: Serna, 2003, p. 210                                                                                             2/2 

 

3.  Genéricas 

 

 Son estrategias globales, referidas a todas las unidades estratégicas de 

negocio. Señalan la dirección por áreas globales.  

 

 

4.  Estrategias concéntricas 

 

 Son aquellas que afectan a toda la organización, soportan a las estrategias 

globales influenciándolas y apoyándolas. Unas estrategias concéntricas podrían 

ser: 

 

a.- Calidad:  éste es un aspecto vital para lograr la competitividad. Se planifica 

determinar las características de interés (valor)  para los clientes y promover la 

calidad (mejoramiento) para cada uno de estos aspectos. 
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b.- Capacitación:  se realizará un plan para la capacitación de los empleados de 

forma que se internalice los valores y direccionamiento estratégico, además de 

hacerlos parte fundamental en el seguimiento de todas las estrategias  y  aspectos 

que resalten la competitividad de la empresa.  

 

Análisis vectorial de crecimiento 

 

 El fin principal de este análisis es obtener el vector estratégico de la 

empresa, este vector señala el rumbo hacia el logro de sus objetivos a través de 

las opciones estratégicas que se hayan decidido para la organización y sirve de 

guía para el diseño de los proyectos estratégicos y planes de acción             

(Serna, 2003, p. 212)  

 

Alternativa 1. Crecimiento vectorial horizontal 

  

 Opciones estratégicas: 

 
- Permanecer en el mercado actual con productos actuales 

- Rediseñar productos para los actuales mercados 

- Diseñar nuevos productos para mercados actuales  

 

 El autor señala que estas opciones suponen estrategias de consolidación 

en el mercado, además de una actividad intensa en investigación y desarrollo de 

producto, siendo éste último su énfasis principal (Serna, 2003, p. 212). 
 

Alternativa 2. Crecimiento vectorial vertical 

  

 Supone estrategias dirigidas a la ampliación de los mercados, buscando 

segmentos nuevos a nivel nacional y / o internacional, de esta manera esta opción 

contiene estrategias de penetración de mercados, ingeniería de imagen y un 

énfasis en la comercialización y publicidad (Serna, 2003). 
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Alternativa 3. Crecimiento vectorial combinado 
 

 Estrategias de crecimiento horizontal y vertical combinadas   

 

Vector estratégico.  Éste resulta de la integración de las distintas opciones 

estratégicas de la empresa plasmadas en el siguiente gráfico. 

 

Gráfico N º 1. Análisis vectorial del crecimiento 

O
P

C
IO

N
E

S
 D

E
 M

E
R

C
A

D
O

  Productos  

actuales 

Productos  

mejorados 

Extensión 

de línea 

Productos 

nuevos 

Mercado 
Actual 

Posición 
estratégica 

actual  
→   ↓ →   ↓ →   ↓ 

Mercado 
Extendido →       ↓  ↓ →   ↓ 
Nuevo mercado  
Nacional →       ↓ →      ↓ →     →   ↓ 
Nuevo mercado  
internacional →       ↓ →      ↓ →   ↓ →   ↓ 

Desarrollo de productos  

  Fuente: Serna, 2003, p.211 

 

Proyectos estratégicos 

 

 En general, estos representan las mega estrategias, o estrategias 

integradoras que resultan de las opciones estratégicas, estas opciones pueden 

obtenerse de varias formas, para el presente trabajo, se realizó el análisis DOFA 

para la generación de estrategias, tomando en cuenta la naturaleza (clasificación) 

que ellas puedan tener. 

 

 Serna (2003) expresa que: 

 

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar 
las opciones estratégicas y de dar prioridad a cada una 
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de éstas, seleccionando aquellas en las cuales debe 
tener un desempeño excepcional como condición para 
lograr sus objetivos y, por ende, su misión y visión.        
(p. 231) 

 

También señala que éstos deben ser: 

 

� Explícitos  

� Consistentes (con los objetivos globales y la misión) 

� Pocos y vitales (no más de cinco) 

� Dinámicos (conducen a la acción) 

 

 Además los proyectos estratégicos tienen relación directa con los 

respectivos objetivos globales o ejes estratégicos, pudiendo realizarse un análisis 

de consistencia entre ellos (Serna, 2003, p. 233). 

 

2.2.11   Plan operativo 

 

 Un paso previo a la elaboración del plan operativo es la definición de las 

estrategias para cada proyecto estratégico, Serna señala que las estrategias 

representan las actividades que deben realizarse para la ejecución de cada 

proyecto,  así, pasan a ser el “como” de los proyectos. 

 

Plan operativo: es la etapa del proceso de planificación, donde se desarrolla un 

plan de acción dentro del horizonte de tiempo previamente definido. La 

metodología seguida para la elaboración del plan operativo se muestra en el 

capítulo 3. Básicamente se responde para cada estrategia las siguientes 

interrogantes: 

 

1. ¿Qué hacer? 

2. ¿Cuándo? 

3. ¿Cuáles son los resultados esperados? 
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4. ¿Quién es responsable? 

5. ¿Con qué recursos? 

6. ¿Cuáles son las posibles dificultades? 

 

 

Cuadro N º 4. Plan operativo 

Eje estratégico: 

Proyecto estratégico: 

Líder:                                               Índice de gestión global:               

Estrategias  Tareas Metas Tiempo Recursos Responsable  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

Fuente: basado en Serna (2003, p. 236 y 364) 

 

 

2.2.12  Sistema integrado de medición de gestión (S IMEG) 

 

 Es una estructura de indicadores, índices y estándares diseñada para 

evaluar el seguimiento del plan estratégico. “Es, por tanto, la medición del proceso 

de implementación estratégica de una empresa, el cual genera información que 

permite ajustar o complementar el rumbo estratégico de la organización” (Serna, 

2003, p.278).  
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Componentes del SIMEG  

 

� Indicador: conjunto de variables cuantitativas o cualitativas que van a 

medirse. 

� Índice: es la relación cuantitativa entre las metas planeadas, los objetivos, 

los estándares relacionados con los indicadores y los resultados logrados. 

� Estándar  - meta: la operacionalización de los indicadores y la validez de los 

índices supone la definición de estándares o metas que se esperan 

alcanzar (Serna, 2003, p. 219). 

 

 

2.2.13  Métodos para pronosticar la demanda. 

 

 Stanton et al. (1998) mencionan y describen los métodos más conocidos 

para la estimación de la demanda, algunos de éstos son: 

 

 

1.   Análisis de los factores del mercado 

 

En muchos casos la demanda de un producto esta relacionada con el 

comportamiento de ciertos factores del mercado, Stanton et al. (1998) menciona el 

procedimiento para pronosticar la demanda futura de un producto usando factores 

del mercado como sigue: 

 

1. Seleccionar los factores apropiados del mercado que influyan directamente      

en el consumo del producto 

 
2. Reducir éstos factores a una cantidad mínima. Cuanto más sean los 

factores, habrá mayor probabilidad de estimaciones erróneas y será más 

difícil precisar cuanto influye cada uno de ellos en la demanda del producto. 
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2.   Análisis de ventas anteriores y de tendencias 

 

Stanton et al. (1998) expresa que en este caso “el pronóstico de la 

demanda no es más que un simple incremento porcentual aplicado al volumen 

obtenido en el año anterior o al volumen promedio de algunos años precedentes. “ 

 

Cuando existe una tendencia o patrón en el comportamiento de la demanda 

del producto, la técnica de pronóstico se torna más complicada, una forma es usar 

la regresión para la proyección de ventas a largo plazo. Otra técnica es usar un 

índice estacional de ventas, los pronósticos que resultan son en términos de corto 

plazo, generalmente por grupos de varios meses  (Stanton et al., 1998). 

 

 

2.3  GLOSARIO DE TÉRMINOS 

 

Estrategia: plan general de acción en virtud del cual una organización trata de 

cumplir con sus objetivos (Stanton et al., 1998). 

 

Factores (fuerzas) sociales y culturales: son influencias de estilo de vida 

presente en una población determinada y que afectan al mercado de una 

compañía (Stanton et al., 1998). 

 

Factores políticos y legales: es un conjunto de factores como políticas 

monetarias y regulaciones  que influyen en las actividades de una empresa. 

 

Franquicia: es un formato de negocio que comercializa bienes y/o servicios donde 

una persona natural o jurídica (franquiciante) le concede a otra (franquiciado) el 

derecho a usar una marca y el “Know how” del negocio a cambio de regalías 

(Profranquicias, Junio 2009). 
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Franquiciante / Franquiciador:  es aquella persona o empresa que cede a un 

tercero el derecho de marca y tecnología, además marca las pautas en el negocio 

de franquicia.  

 

Franquiciado / Franquiciatario : se refiere a la persona que, a través de un 

contrato de franquicias, adquiere con beneficios y obligaciones – el derecho a 

comercializar un bien o servicio, recibiendo el apoyo de capacitación para 

organizar y manejar la franquicia (Profranquicias, junio 2009). 

  

Incremento del volumen de ventas: meta de la fijación de precios orientada a las 

ventas, en la cual una empresa procura crecer en ventas (Stanton et al., 1998). 

 

Know How: su traducción literal es “saber cómo” y según Procompetencia, es un 

conjunto de conocimientos prácticos no patentados derivados de la experiencia de 

franquiciador y verificados por éste, que es secreto, sustancial e identificado. 

 

Manuales de operación:  son documentos que describen de forma estandarizada, 

la parte operativa del negocio en los aspectos administrativos, contables y 

técnicos (Profranquicias, junio 2009). 

 

Planeación estratégica: proceso gerencial que consiste en adecuar los recursos 

de una firma para lograr sus objetivos de una forma óptima (Stanton et al., 1998). 

 

Pronto pago: es el descuento que se concede a los clientes por pagar facturas en 

un plazo señalado (Stanton et al., 1998). 

 

Regalías:  son derechos que los franquiciados les deben pagar a los franquiciantes 

mientras dure el contrato, ya sea por ventas, publicidad o cualquier otro rubro. 
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Ventaja competitiva: ventaja sobre los competidores ganada por ofrecer a los 

consumidores un mayor valor, ya sea a través de menores precios, mejor servicio 

o mayores beneficios.  
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   CAPÍTULO III 

 

MARCO METODOLÓGICO  

 

 En este capítulo se presenta una breve descripción de los distintos pasos 

en la elaboración del trabajo de grado y las herramientas y/o instrumentos 

utilizados para el logro de los objetivos propuestos. 

 

3. 1  MARCO METODOLÓGICO 

 

 Según Arias (2006) un trabajo de investigación es de carácter descriptivo 

cuando “consiste en la caracterización de un hecho, fenómeno, individuo o grupo 

con el fin de establecer su estructura o comportamiento” de esta forma, el 

presente trabajo es de nivel descriptivo, ya que es necesario atravesar 

primeramente una fase exploratoria donde se recolecte información acerca de la 

situación interna de la tienda que es objeto de estudio, y del entorno donde ella se 

desenvuelve, con el fin de formular estrategias. 

 

 El objetivo principal del estudio es desarrollar una propuesta que consista 

en operaciones viables (plan de acción) que al ser llevadas a cabo cubran las 

necesidades de la empresa encontradas en el diagnóstico previo, a fin de 

incrementar su volumen de ventas actual. De acuerdo al manual de trabajos de 

grado, especialización, maestría y tesis doctorales (2003) de La Universidad 

Pedagógica Experimental Libertador (UPEL), la investigación de tipo proyecto 

factible se define como: 

 

La investigación, elaboración y desarrollo de una 
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar 
problemas, requerimientos o necesidades de 
organizaciones o grupos sociales, puede referirse a la 
formulación de políticas, programas, tecnologías, 
métodos o procesos. 
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 En base a la definición anterior, puede afirmarse que la investigación queda 

enmarcada en el concepto de tipo factible. 

 

��  PPoobbllaacciióónn  yy  mmuueessttrraa  

  

 Tamayo (1998) expresa que “una población esta determinada por su 

característica definitoria, por lo tanto, el conjunto de elementos que posea estas 

características se denomina población”. 

 

 Cuando no se pueda trabajar con toda la población por ser esta labor muy 

tediosa, se toma una muestra, y ésta se convierte en el subconjunto de la 

población que estará sujeta a estudio y análisis. Arias (2006) la define como un 

subconjunto accesible de la población que posee características similares y a 

través del cual puede hacerse inferencias sobre toda la población con determinado 

margen de error (p.83). 

 

 Para seleccionar la muestra, se usa una técnica denominada muestreo. 

Existen diversos tipos, entre los cuales se encuentra el “no probabilístico”, una 

definición suministrada por Arias expresa que “es un procedimiento de selección 

en el que se desconoce la probabilidad que tienen los elementos de la población 

para integrar la muestra” (Arias, 2006, p.85), a su vez se subclasifica en: 

 

- Muestreo casual o accidental 

- Muestreo intencional u opinático 

- Muestreo por cuotas 

 

 Para el caso del muestreo intencional u opinático “…los elementos son 

escogidos con base en criterios o juicios preestablecidos por el investigador” 

(Arias, 2006) 
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Población N º 1 

 

 Los elementos que aplican como población para el estudio en general, son 

las personas que laboran en una tienda franquiciada de “La Feria de las Pinturas” 

ubicada en Naguanagua, ya que se propone un plan de acción únicamente para 

dicho establecimiento donde laboran entre cinco (5) y siete (7) personas, entre 

empleados, outsourcing y el franquiciado, el cual gerencia éste y otros locales de 

su propiedad.  A continuación se muestra un cuadro con las personas que integran 

la población de estudio. 

 

Cuadro N º 5. Población de estudio 

Cargo No de personas  

Director de franquicia (Franquiciado) 1 

Supervisor 1 

Encargado 2 -4 

Administrador (Outsourcing) 1 

Total 5 – 7 

                    Fuente: Unidad franquiciada 

 

 Como el objetivo de la investigación es estudiar la población conformada por 

todas las personas que laboran en la tienda, y, por ser estos elementos pocos y 

manejables, se realizó un censo. 

 

Población N º 2 

 

 Esta población está integrada por los comercios considerados como 

competencia, establecimientos que comercializan pinturas y afines, y que se 

encuentran ubicados en el municipio Naguanagua. Para conocer el número de 

tiendas que pertenecen a esta población, se consultó con la Alcaldía de 

Naguanagua, Dirección de Hacienda, donde se solicitó una lista de los comercios 
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que venden pinturas, que están registrados y pagan su patente de industria y 

comercio (ver anexo Nº 1), además se añadió algunos, usando la técnica de 

observación directa. 

 

Cuadro N º 6. Población conformada por la competencia 

Tiendas No 

Inscritas en Dirección 
de Hacienda 

74 
( 77 – 3 

retiradas )  

Añadidas 2 

Total 76 

                                      Fuente: Elaboración propia 

 

 La muestra está representada por lo que se ha denominado “grupo clave de 

la competencia” (GCC), y su extracción de la población se realizó por “muestreo 

no probabilístico de carácter intencional”, los criterios de selección fueron: 

 

� Establecimientos que comercializan mayormente pinturas arquitectónicas, y 

accesorios afines (se excluyó las ferreterías y aquéllas que se especializan 

en reacabado automotriz) 

� Ubicados en las avenidas más céntricas del municipio Naguanagua 

(Universidad, Bolívar, Valencia, Feo La Cruz, Mañongo) 

  

 Al  recorrer las avenidas antes mencionadas y aplicando la observación 

directa en función de estos criterios, pudo confirmarse un total de doce (12) 

tiendas que forman la muestra definitiva a la cual se le aplicó el cuestionario. Ver 

anexo № 6. 
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3.2  Fuentes y técnicas de recolección de la inform ación 

  

 Las fuentes son personas, objetos o documentos que le permiten al 

investigador obtener información (Arcay, 2005) 

  

 

Fuentes primarias 

 

� Tiendas que forman el grupo clave de la competencia  (GCC) 

 Se visitó cada uno de estos doce (12) locales para obtener información 

directa de parte de los dueños o encargados de estos negocios. 

 

� Unidad franquiciada de estudio 

 A través del franquiciado, se obtuvo la información necesaria sobre todos 

los aspectos del funcionamiento actual y datos de ventas en esta tienda. 

 

� Dirección de hacienda de la alcaldía de Naguanagua  

 Se solicitó información a éste ente para tener una idea acerca del número 

de tiendas que comercializan pinturas dentro del Municipio. 

 

 

Fuentes secundarias 

 

� Trabajos especiales de grado de la Universidad de C arabobo 

 Se obtuvo información general relacionada a la franquicia a través de las 

tres (3) tesis que actualmente existen en la escuela de ingeniería industrial, y 

que fueron aplicadas en “La Feria de las Pinturas”. También se consultó un par 

de tesis de planeación estratégica. 

 

 



CCCCCCCCAAAAAAAAPPPPPPPPÍÍÍÍÍÍÍÍTTTTTTTTUUUUUUUULLLLLLLLOOOOOOOO        IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII        
 

 

 
 

 

 

45

� Trabajos de postgrado de la universidad de Carabobo  

 Uno de estos trabajos también esta relacionado directamente con la 

franquicia que es objeto de estudio para la investigación, además de ésta, se 

consultó otros dos (2) trabajos relacionados con planes de mercadeo, o 

estrategias que posicionaran un producto o incrementaran el volumen de 

ventas. 

 

� Textos bibliográficos 

 Se extrajo conceptos, información y metodología de varios textos, siendo el 

principal el de Serna (2003) titulado “Gerencia estratégica. Teoría – 

metodología – Alineamiento, implementación y mapas estratégicos, índices de 

gestión” 

 

� Páginas de Internet   

 Se obtuvo información de la página Web de la franquicia de estudio, 

también datos de las franquicias en Venezuela a través del portal de 

Profranquicias, y para el diagnóstico estratégico se tomaron datos económicos 

calculados por el Banco Central de Venezuela (BCV), como también 

información de interés publicado por el Instituto Nacional de Estadística (INE). 

 

 Éstas son las distintas fuentes usadas por las autoras, de las cuales se tomó la 

información necesaria para la realización del trabajo. En cambio, “se entenderá 

por técnica, el procedimiento o forma particular de obtener datos o información” 

(Arias, 2006) 
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Las técnicas usadas fueron: 

 

� Observación directa y simple:  según Arias (2006) la observación directa 

es una técnica que consiste en visualizar mediante la vista, cualquier 

situación que se produzca en la naturaleza o sociedad en función de 

determinados objetivos (p. 69), y, es simple cuando el investigador no se 

involucra en la realidad que esta captando. En el caso de la investigación, 

se comparó la información obtenida por la alcaldía, con la realidad, para ello 

se usó la técnica de observación directa y se registró una serie de locales 

que según determinados criterios son considerados competencia directa o 

perteneciente al grupo clave de la competencia (GCC). 

 

� Análisis documental, de todas las fuentes secundarias (excepto páginas 

Web) para la extracción de información pertinente al estudio. 

 

� Encuesta escrita. Ésta es “una técnica que pretende obtener información 

que suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de sí mismos, o en 

relación con un tema en particular” (Arias, 2006, p.72). Se usó encuestas 

dirigidas a los dueños de tienda que son competencia directa, y al 

franquiciado, para la elaboración del diagnostico estratégico. (POAM y PCI) 

 

� Entrevista no estructurada. El autor expresa que  

 

En esta modalidad no se dispone de una guía de 
preguntas elaboradas previamente. Sin embargo, se 
orienta por unos objetivos preestablecidos, lo que 
permite definir el tema de la entrevista.                  
(Arias, 2006, p.74) 
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 Bajo esta modalidad se entrevistó al dueño de la tienda, a fin de conocer 

acerca del funcionamiento general y solicitar información específica como las 

ventas (ingresos) y gastos. 

 
 
Instrumentos de recolección de datos 
 
 
 “Un instrumento de recolección de datos es cualquier recurso, dispositivo o 

formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar 

información” (Arias, 2006), uno muy usado y útil para obtener información de 

fuente primaria es el cuestionario, éste “consiste en un conjunto más o menos 

amplio de preguntas o cuestiones que se consideran relevantes por el rasgo, 

características o variables que son objeto de estudio” (Tamayo, 1998). 

 

Las preguntas en un cuestionario pueden ser de tipo : 

 

� Cerradas, tienen las opciones de respuesta previamente establecidas, y se 

clasifican en: 

 

- Dicotómicas: cuando existe sólo dos (2) opciones de respuesta. 

- De selección simple: se ofrecen varias opciones (más de 2) pero se 

escoge sólo una. 

- De selección múltiple: puede escogerse más de una (Arias, 2006). 

            

����  Abiertas,  no ofrecen opciones de respuestas, en cambio se da libertad al 

encuestado para responder de manera independiente. 

 

���� Escala de Lickert: son “un conjunto de ítems bajo la forma de afirmaciones 

o juicios ante los cuales se solicita la reacción (favorable, desfavorable, positiva 

o negativa) de los individuos” (Pérez, 1994) citado por Hernández et al. (2003) 
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Instrumento N º 1. Hoja de registro 

 

 En este instrumento se registraron las tiendas del Grupo Clave de la 

Competencia (GCC) que se observaron directamente de la realidad. Realmente es 

un formato diseñado para facilitar el registro de la información necesaria y poderse 

comparar y actualizar con la obtenida previamente en la Alcaldía. De esta manera, 

se obtuvo la lista definitiva de los negocios que forman parte del GCC. 

 

Cuadro N º 7 Hoja de Registro 

Nº Nombre Comercial      Dirección Teléfono 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

        Fuente: elaboración propia. 

 

 

Instrumento N º 2. Cuestionario indagatorio de la competencia. 

 

 Se aplicó un cuestionario a los dueños de tienda pertenecientes al GCC 

para obtener información que complementó al POAM en el proceso de monitoria 

ambiental, con el fin de hacer un diagnóstico de la competencia directa (ver anexo 

Nº 2). 

 

 Este instrumento consta de un total de 13 preguntas, donde hay una (1) de 

tipo abierta, siete (7) de selección múltiple, tres (3) de selección simple, una (1) 
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dicotómica, y una (1) usando la escala de Lickert. La operacionalización (ver 

anexo Nº 1) de las variables se muestra también en el anexo Nº 3. 

 

 

Cuadro N º 8. Clasificación de las preguntas en el cuestionar io 

 

Tipo de pregunta Pregunta No. 

Abierta 1 

De selección múltiple 7,8,9,10,11,12,13 

De selección simple 3,4,6 

Dicotómica 2 

Escala de lickert 5 

                                Fuente: elaboración propia. 

  

 

Instrumento N º 3. Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio (POAM) 

  

 Este instrumento fue diseñado por Serna (2003) y menciona los principales 

aspectos económicos, políticos, sociales, tecnológicos, competitivos y geográficos 

a ser considerados, con la finalidad de realizar el diagnóstico externo a la 

empresa, donde cada uno de estos aspectos son clasificados como oportunidades 

o amenazas y valorados según su impacto particular y general dentro de la 

empresa.  

 

 La autora Osta (2003) usó y adaptó este instrumento para el caso de la 

franquicia “La Feria de las Pinturas”, a razón de la expansión a nivel nacional de 

esta casa matriz, para el caso de estudio se tomó muchas de estas adaptaciones 

realizadas por la autora (Ver anexo Nº 4). 
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Instrumento N º 4. Perfil de Capacidad Interna (PCI) 

 

 Al igual que el instrumento anterior, éste, se tomó en base al diseñado por 

el autor Serna (2003) donde se realiza un diagnóstico interno de la empresa en 

cuanto a la capacidad directiva, tecnológica, competitiva, financiera y del talento 

humano. También se tomó en cuenta las modificaciones realizadas por Osta 

(2003) con respecto a los aspectos mencionados en cada una de estas 

capacidades (ver anexo Nº 4). 

         

                                                                                                                                                                                   

3.3  Fases de la investigación  

  

 La investigación consta de cuatro (4) fases, a saber:  

  

1. Diagnóstico estratégico 

 

1.1 Generalidades de la empresa 

 

 Se recolectó información sobre la franquicia, como: reseña histórica, 

políticas o lineamientos y  el direccionamiento estratégico, a los cuales queda 

sujeta la tienda. 

 

1.2 Elaboración del POAM  

 

 El Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) es un 

instrumento diseñado por Serna (2003), además el autor expone la 

metodología como sigue: 
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Cuadro N º 9. Resumen de la metodología  para realizar el POA M 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                 Fuente: Serna (2003, p. 112)  
 
 

 

1.3 Elaboración del  PCI 

 

Serna (2003) elaboró un cuadro-resumen donde enumera por pasos, 

como elaborar el perfil de capacidad interna, este cuadro se muestra como 

sigue: 

 

 

 

 

 

 

Perfil de capacidad externa  
POAM 

Cómo hacerlo 
 

a. Obtenga información sobre cada uno de los factores 
   que son objeto de análisis. 

b. Identifique oportunidades y amenazas, con tormenta 
de ideas. 

c. Agrupe las oportunidades y amenazas en: 
     - Factores económicos 
     - Factores políticos 
     - Factores sociales 
     - Factores tecnológicos 
     - Factores geográficos 
     - Factores competitivos 

d. Califique y de prioridad a la oportunidad  y la      
amenaza en la escala:  Alta –media –baja 

e.  Pondere el impacto de la oportunidad o amenaza en  
el éxito del negocio. 

f.  Interprete la matriz identificando las oportunidades y 
amenazas de acuerdo con su impacto en el negocio. 

 



CCCCCCCCAAAAAAAAPPPPPPPPÍÍÍÍÍÍÍÍTTTTTTTTUUUUUUUULLLLLLLLOOOOOOOO        IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII        
 

 

 
 

 

 

52

Cuadro N º 10. Resumen de la metodología par realizar el PCI 

 

Perfil de capacidad intern a 
PCI 

Cómo hacerlo 
 

a.  Prepare información sobre cada uno de las  
capacidades objeto de análisis 

b.  Integre los grupos estratégicos. 
c.  Identifique las fortalezas y debilidades con tormenta 

de ideas. 
d.  Agrupe por capacidades:  

 
     -  Capacidad directiva 
     -  Capacidad competitiva 
     -  Capacidad financiera 
     -  Capacidad técnica o tecnológica 
     -  Capacidad de talento humano 
 

e.  Califique y de prioridad a la fortaleza o debilidad en la 
escala:  Alta –media –baja 

f.   Pondere el impacto de la fortaleza y debilidad en el 
éxito actual del negocio 

g.  Interprete la matriz identificando sus fortalezas y 
debilidades de acuerdo con su impacto en el negocio. 

 
                Fuente: Serna (2003, p. 133) 

 

 

 Con la aplicación de estos instrumentos, se identificaron los factores clave 

de éxito (FCE) de la compañía, los cuales se obtuvieron transformando las 

calificaciones cualitativas (alta, media, baja) en cuantitativas (escala numérica) 

para ello, se siguió la metodología expuesta por Osta (2003) donde: 
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1. Se cambia las calificaciones cualitativas en cuantitativas como sigue: 

 

Cuadro N º 11. Escala para cuantificar las calificaciones 

Calificación  Valoración  

Baja 1 

Media 2 

Alta 3 

                                            Fuente: Osta (2003) 

 

2. Se multiplica las calificaciones por su impacto global en el negocio y se 

obtiene la puntuación de impacto y su clasificación. 

 

Cuadro N º 12.  Puntuación del impacto 

Puntuación 
de impacto 

 
Clasificación  

9 Alta  

4,6 Media 

1,2,3 Baja 

                                  Fuente: adaptado de Osta (2003) 

 

3. Se toma como factores clave aquéllos que tengan una puntuación total 

igual a nueve (9), y a las fortalezas clave como factores clave del éxito 

(FCE).  

 

1.4 Análisis de vulnerabilidad 

 

 Rowe (1989) citado por Serna (2003) describe en su libro Strategic 

Managment & Business Policy, el análisis de vulnerabilidad como un proceso 

que consta de las siguientes fases: 
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1. Identificación de puntales 

 Donde puntal es un elemento que soporta la existencia de la empresa, 

por esta razón lo primero a realizar es la identificación de estos puntales, 

según Serna (2003) tales pueden referirse a los recursos humanos, la 

situación del mercado, la relación con la competencia, el proceso productivo 

y tecnológico, la situación financiera, estructura de capital, etc. 

 

2. Traducción de los puntales en amenazas para el n egocio 

 Se imagina lo peor para el caso de cada puntal y se da respuesta a la 

pregunta ¿Qué le puede pasar a la empresa si ocurriese tal evento?, en 

esta fase se convierte los puntales en amenazas. 

 

3. Evaluación de las consecuencias 

 En esta fase se analiza cuidadosamente las consecuencias que traería 

la ocurrencia de tales eventos que representan amenazas para la empresa. 

 

4. Valorización del impacto 

 Después de evaluar las consecuencias de cada amenaza, se debe 

valorar la magnitud del impacto, se recomienda una escala del 0 al 10, 

donde 0 denota ausencia de impacto sobre la empresa, en cambio, 10, 

consecuencias desastrosas para la empresa. 

 

5. Asignación de probabilidades a la ocurrencia de las amenazas  

 Constituye la quinta fase, donde, se estima una probabilidad a la 

ocurrencia de cada evento que representa una amenaza, usando un 

puntaje entre 0 y 1 (probabilidad). Una amenaza con alta probabilidad de 

ocurrencia exige acciones inmediatas. 
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      Capacidad de reacción              Alto 10 

6. Calificación de la capacidad de reacción y grado  de vulnerabilidad 

  Después de conocer la magnitud de las consecuencias de estas 

amenazas, y sus probabilidades, se debe preguntar: ¿Cuál es la capacidad 

de reacción de la empresa? En esta fase se usa un puntaje entre 0 y 10, 

siendo cero (0) ninguna capacidad de reacción, y diez (10), capacidad total 

de reacción. Ver tabla Nº 9 . 

  

 

Gráfico N º 2. Grado de vulnerabilidad 

 

I 

Indefensa 

II 

En peligro 

 

IV 

Vulnerable 

III 

Preparada 

  

 

Fuente: Serna (2003), citado por Osta, (2003, p. 60) 

 

 

7. Diagrama de Vulnerabilidad 

     Vaciar esta información en el diagrama de vulnerabilidad, ver cuadro Nº 13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Alto 10 

 

 
Impacto de amenaza 

x 

Prob. de ocurrencia 

 

 

 

Bajo 0 
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Cuadro N º 13. Diagrama de vulnerabilidad 

Puntal Amenaza Consecuencia  

Impacto 
de 

amenaza 

Probabilidad 
de ocurrencia 

Capacidad 
de reacción 

Grado 

de 

vulnera

-bilidad (0 – 10) (0-1) (0-10) 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Fuente: Rowe, 1989, p.65 (citado por Serna, 2003, p.154) 

 

 

2. Generación de estrategias 

 

 Para la generación de las estrategias, se siguió la metodología usada por 

la autora Osta (2003), la cual está basada en la expuesta por Serna (2000).  

 

La herramienta gerencial utilizada para la generación de estrategias, fue 

el Análisis de la matriz DOFA, donde, sobre la base de los factores clave, ya 

identificados, se relacionan las oportunidades, amenazas, debilidades y 

fortalezas que constituyen los factores clave de éxito de la empresa. Ver 

gráfico Nº 3. 
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Gráfico N º  3. Matriz para el Análisis DOFA 

  

ANÁLISIS 

DOFA 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

Enumerar las de mayor 

impacto (FC) 

Enumerar las de mayor 

impacto (FC) 

FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS 

Enumerar las de mayor 

impacto (FCE) 
FO FA 

DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS 

Enumerar las de mayor 

impacto (FC) 
DO DA 

Fuente: Serna (2003, p.149).  

 

3. Plan de acción y programación 

 Esta etapa está basada en la metodología expuesta por Serna (2003, p. 

235), se integró los pasos que el autor divide en estrategias y plan de acción, 

como sigue: 

  

1. Seleccionar las estrategias básicas más importantes para cada proyecto 

estratégico, el autor recomienda no más de cinco (5) por proyecto.          

2. Establecer un indicador de éxito global para cada proyecto estratégico 

3. Definir las tareas a realizar para hacer realidad cada estrategia 

4. Indicar el tiempo necesario en realizar dichas tareas 

5. Especificar la meta deseada en términos cualitativos o cuantitativos 

6. Señalar el responsable de cada tarea  

7. Especificar los recursos necesarios 
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4. Evaluación económica 

 

1. Traducir los recursos necesarios especificados en el plan de acción en 

términos monetarios a través del tiempo. 

 

2. Clasificar los costos de acuerdo a su naturaleza como capital fijo, de 

trabajo, y operacionales. 

 

3. Determinar la rentabilidad de la propuesta de mercadeo para el tiempo 

establecido en el plan, en dos escenarios. 
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CAPÍTULO IV 

 
DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 

 
  

 En el siguiente capítulo se hace un estudio de la situación interna de la 

empresa como del entorno, con el fin de identificar aquellos factores que son 

vitales para la empresa y de los cuales depende su éxito (FCE), también se 

elabora un análisis de sensibilidad para conocer la capacidad de reacción ante 

eventos que representen amenazas respecto de estos factores clave.   

 

4.1 GENERALIDADES SOBRE LA CASA MATRIZ 

 

 La Feria de las Pinturas es una red que actualmente cuenta con treinta y 

dos (32) tiendas entre franquicias y sucursales localizadas en la región central 

del Estado Carabobo y Maracay, que se dedica a la distribución y venta de los 

siguientes productos: 

 

Cuadro N º 14 Productos comercializados por la red 

Recubrimientos 

Arquitectónicos 

Industriales 

Marinos 

Para madera 

Productos Impermeabilizantes A contra pedido 

Productos para la construcción  

Selladores 

Pastas y Fondos 

Accesorios varios 

                   Fuente: La tienda, La Feria de las Pinturas [Página Web en línea]  
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Reseña histórica de “La Feria de las Pinturas” 

 

 En 1993, nace una empresa que inicialmente se dedicaba a la 

elaboración de troqueles para la industria gráfica.  Para nivelar su flujo de caja 

en el mes de Diciembre, se aceptó un intercambio con Pinturas Carabela, de 

modo que se ofrecía productos Carabela y Pinnaca. Al final del año 1994, se 

realizó nuevamente un intercambio y, finalmente, el 19 de Octubre de 1995 se 

formalizó la actividad de la empresa (Acuña y Morales, 2003) 

 

 Durante el periodo 95-96, la empresa contaba con dos (2) 

establecimientos que comercializaban con pinturas de marca Sherwin Williams 

y Pinco Pittsburg.  

 

 El comienzo de sus éxitos empieza en 1997. Al final de este año se 

contaba con cinco establecimientos y la incorporación de la marca Pincelada 

(Pinturas Internacional), sus ventas se incrementaron de 50.000 galones a 

165.000 galones en un año (Acuña y Morales, 2003) 

 

 Para el año 98, se incrementó el número de establecimientos a nueve, y 

se inició el formato de franquicia que estuvo vigente hasta el 2002. A finales de 

1999, la empresa contaba con catorce establecimientos, pero se disolvió la 

sociedad quedando 12 en manos de un solo dueño a nombre de la empresa 

original, y las otras dos 2 como sucursales. Un año más tarde, se inauguraron 

dos 2 sucursales más, ubicadas en Maracay. Es así, como a finales del 2000 la 

empresa contaba con doce franquicias y cuatro sucursales. 

 

 En el 2001, la empresa se consolidó como líder de ventas de mostrador 

a nivel regional teniendo un 50% del total, y en ese año se abrieron dos   

franquicias más. El siguiente año también fue importante, ya que se implantó el 

formato de franquicia que actualmente rige el negocio, desde entonces 

inversionistas tienen la oportunidad de formar parte de la red. Para finales del 

año 2002 la empresa contaba con 16 franquicias y dos sucursales (Acuña y 

Morales, 2003). 
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 Actualmente, la empresa cuenta con un total de 32 tiendas ubicadas en 

Naguanagua, San Diego, Valencia, Guacara, Puerto Cabello y Maracay. 

Después de celebrar acuerdos comerciales con otras empresas en el año 

1996, la red ofrece una línea de productos de marca “La Feria de las Pinturas”, 

que se comercializan exclusivamente en la red de tiendas, la cual incluye: 

 

Fericaucho 

Fericaucho Profesional 

Ferisatinado 

Feriesmalte 

Feripasta 

Ferifondo antialcalino 

 

 El avance más reciente en su proceso de expansión y crecimiento es la 

creación de una página web en el año 2007, con toda la información pertinente 

sobre la empresa y las franquicias, donde se brinda la oportunidad de unirse al 

negocio (La Feria, Junio 2009). 

 

 

DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

 

Misión 

 Desarrollar la red de franquicias, garantizando la confiabilidad del 

sistema de negocio con un bajo nivel de riesgo para nuestros inversionistas, 

que permita ofrecer productos y servicios de excelente calidad a nuestros 

clientes y consumidores, basado en la puntualidad, atención y buen trato, 

contando con el apoyo del recurso humano de la organización y generando 

valor en cada una de nuestras acciones. (La Feria, Junio 2009) 
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Visión 

 Fortalecer nuestro sistema de negocio en el mercado  nacional para ser 

reconocidos como una franquicia líder, ofreciendo a nuestros clientes y 

consumidores una forma diferente de satisfacer sus necesidades con productos 

y servicios de excelente calidad, al alcance de sus manos. (La Feria, Junio 

2009) 

 

Objetivos 

 

� Alcanzar la expansión a nivel nacional, bajo el formato de franquicia 

� Maximizar la rentabilidad de la sede principal y de las franquicias 

     (Acuña y Morales, 2003) 

 

Cuadro N º 15 Sistema de Valores 

Honestidad 

Decir la verdad 
Ser sincero 
Reconocer y aceptar errores 
Transparencia en nuestro trato 
 

Responsabilidad 
Cumplir con nuestras tareas 
Desarrollar la capacidad de asumir nuevos retos 
Ser disciplinados 
 

Confiabilidad 
Firmeza en nuestras decisiones 
Actuar oportuna y eficazmente 
Ser prudente 
 

Comunicación abierta 
y efectiva 

Decir las cosas de manera clara y oportuna 
Escuchar con atención 
Respetar las opiniones de los demás 
Usarla apropiadamente 
 

Integridad 
Actuar con rectitud 
Respetar la propiedad y los activos de la compañía 
 

Compañerismo 
Reconocer los logros de los demás 
Compartir 
Tratar con dignidad y respeto 
 

Puntualidad 
Cumplir con lo establecido en el momento propicio 
Respetar horarios 
 

Fuente: Castillo y Parra, 2001 
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Elementos del formato de franquicia 

 

 Osta (2003) menciona los elementos que forman parte de la franquicia, 

algunos de ellos son beneficios que la empresa ofrece, y otros, deberes que 

adquiere el inversionista al incorporarse en la red como franquiciado, la autora 

señala que algunos elementos han sido resguardados por razones de 

confidencialidad. 

 

1.  Derecho de  marca reconocida 

2.  Manuales De instalación y apertura 

De imagen corporativa 

Operativo 

De procedimientos administrativos 

De auditoría y control 

 

3.  Entrenamiento previo Al franquiciado 

Al personal 

 

4.  Asesoría permanente 

 
5. Monto de la inversión 

inicial 

100.000 Bs.  

 

(Se descuenta 
cualquier gasto 
adicional del inventario 
inicial) 

Cuota de ingreso a franquicia 20.000,00 US $ 

Alquiler del local  

Adecuación del local (pintura y mano de obra) 

Mobiliario, equipos de trabajo, alarmas y aviso 

comercial 

Manuales del negocio 

Equipos de computación y software a usar 

Gastos administrativos 

Gestiones de apertura, permisos, patentes 

Inventario (mercancía) 

Uniformes del personal 

Asesoría en la selección y contratación del personal 
inicial  
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6. Financiamiento: mínimo 50.000 BsF. de capital propio y el resto financiado 

con crédito hipotecario  

7.   Ubicación y 

condiciones generales 

del local 

Mínimo 70 m2 e ideal 100 m2 

Elevado tránsito peatonal y vehicular 

Disponer de facilidades para el estacionamiento de 

vehículos 

 

8.   Contratos De franquicia 

De comodato de los manuales 

De confidencialidad 

 

 9.   Duración del contrato: cinco (5) años con posibilidad de renovación 

 

10.  Publicidad y promoción: aporte de un 3% sobre el monto de las compras de      

mercancías realizadas al mes, destinado a un fondo de publicidad. 

 

11.   Regalía o Royalty: 10% de las ventas sobre la facturación mensual. 

 

POLÍTICAS 

 

Mercado 

 

� La sede principal distribuye los productos a los franquiciados a través de 

vehículos de la red. 

� Las franquicias pueden tener su propio canal de distribución. 

� La publicidad debe ser común para toda la red de franquicias. 

� Los precios de venta de la sede principal a las franquicias serán en 

función de los volúmenes de compra. 

� Los precios de venta en las franquicias serán establecidos por la sede 

principal. 

� No se establecen relaciones de exclusividad con los proveedores. 
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Operación y suministro 

 

� El local comercial para la instalación de una franquicia debe contar con 

un área mínima de 70 m2  

� Las franquicias deben garantizar un mínimo de inventario de cada 

producto, el cual será establecido por la sede principal 

� El franquiciado debe realizar evaluaciones internas que garanticen su 

funcionamiento según lo establecido en los manuales 

 

Personal 

 

� No deben existir nexos familiares entre los trabajadores de una tienda 

� Las franquicias seleccionan su personal de acuerdo al manual de cargos 

y la sede principal debe brindar asesoramiento en cuanto al 

entrenamiento 

� Los trabajadores a contratar serán preferiblemente personas que hayan 

trabajado anteriormente con la empresa 

� La remuneración y los beneficios sociales para los trabajadores serán 

iguales en todas las tiendas 

 

Financieras 

 

� La expansión de la empresa se realizara con el uso de capital externo 

proveniente de la inversión de los franquiciados 

� Se repartirá anualmente al inversionista hasta un 40% de los beneficios 

obtenidos por su franquicia  

� Aumentar las ventas para hace más rentable la empresa todos los 

inversionistas 
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Calidad   

 

� Mejora continua del proceso 

� Exigir a los proveedores calidad en sus productos 

 

4.2 DIAGNÓSTICO DEL ENTORNO 

 

Factores económicos 

 

Variables económicas 

 

Inflación. Un índice económico que permite estimar la inflación es el índice de 

precios al consumidor (IPC), éste mide los cambios en los precios de un 

conjunto determinado de bienes. El Banco Central de Venezuela (BCV) mide y 

publica en su página web el índice a nivel nacional (INPC), que es un promedio 

de los índices regionales del país (BCV, junio 2009).   

 

 El BCV publica el INPC global o general, y por grupos, cuyos 

componentes son:  

 

� Alimentos y bebidas no alcohólicas     

� Bebidas alcohólicas y tabaco      

� Vestido y calzado  

� Alquiler de vivienda         

� Servicios de la vivienda excepto teléfono  

� Equipamiento del hogar   

� Salud           

� Transporte            

� Comunicaciones      

� Esparcimiento y cultura         

� Servicios de educación     

� Restaurantes y hoteles    

� Bienes y servicios diversos                                                                                                         
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 El grupo de interés, al cual pertenece el sector de los recubrimientos es 

“equipamiento del hogar”, este rubro está compuesto por las siguientes 

subclasificaciones: 

 

� Muebles, accesorios, decoraciones y alfombras 

� Productos textiles del hogar 

� Equipos del hogar 

� Utensilios domésticos 

� Herramientas y equipos para el hogar y jardín 

� Bienes y servicios para el mantenimiento del hogar 

 

 Los recubrimientos arquitectónicos que son pinturas domésticas, 

pertenecen a la clasificación “Bienes y servicios para el mantenimiento del 

hogar”. Para este estudio, sólo se tomó en cuenta algunos grupos (principales) 

para realizar una comparación con el de principal interés “equipamiento del 

hogar”.  

 

  Tabla Nº 1. Índice Nacional de Precios al Consumidor por gr upos, 

mensual  (Base diciembre 2007=100)   

Fuente: BCV, junio 2009 

 

 Puede observarse que el mes de diciembre 2008 cerró con un índice 

promedio (general) de 130,9 puntos, con base diciembre 2007, así que en el 

                  
                       MESES  
 
         GRUPO 

Dic. 
2008 

Enero 
2009 

Febre.  
2009 

Marzo 
2009 

Abril 
2009 

Mayo 
2009 

Junio 
2009 

GENERAL 130,9 133,9 135,6 137,2 139,7 142,5 145,0 
ALIMENTOS Y BEBIDAS 
NO ALCOHÓLICAS 141,3 145,5 145,8 146,0 146,0 146,3 147,7 

ALQUILER DE 
VIVIENDA 110,4 111,5 111,9 113,8 115,0 116,5 118,0 

EQUIPAMIENTO DEL 
HOGAR 129,5 132,8 137,3 139,8 143,6 149,2 153,0 

BIENES Y SERVICIOS 
DIVERSOS 134,1 137,2 141,3 144,9 151,1 157,4 162,6 
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año 2008 hubo una variación del INPC de 30,9%, lo que se traduce en una 

inflación del 30,9% en el 2008. 

 

  Finalizado Junio, ha pasado seis meses del presente año, y se tiene un 

índice acumulativo de 145 puntos, la variación sería: 

 

Inflación hasta 1er semestre 2009= (145 – 130,9) / 130,9 *100% = 10,77%   

 

 

Tabla Nº 2. Variación porcentual de INPC por grupos, mensua l  

(Base diciembre 2007=100) 

Fuente: BCV – INE (2009) 

 

 A continuación se presenta un gráfico comparativo del rubro de principal 

interés (equipamiento del hogar) contra otros como: el índice general promedio, 

alquiler de vivienda, alimentos – bebidas, y bienes varios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  
                           MESES  
 
         GRUPO 

Enero 
2009 

Febre. 
2009 

Marzo 
2009 

Abril 
2009 

Mayo 
2009 

Junio 
2009 

GENERAL 2,29 1,27 1,18 1,82 2,00 1,8 
ALIMENTOS Y BEBIDAS 
NO ALCOHÓLICAS                                                                                                               2,97 0,21 0,14 0,00 0,21 0,96 

ALQUILER DE VIVIENDA    1,00 0,36 1,70 1,05 1,30 1,29 
EQUIPAMIENTO DEL 
HOGAR                                    2,55 3,39 1,82 2,72 3,90 2,55 

BIENES Y SERVICIOS 
DIVERSOS                                                                 

2,31 2,99 2,55 4,28 4,17 3,30 
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Gráfico N º 4 Variación porcentual de INPC por grupo (de inter és) 
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Fuente: tabla Nº 2, BCV-INE (2009) 

 

 

 Puede observarse como el rubro “equipamiento del hogar” presenta 

variaciones de precio mayores que el promedio general a nivel nacional, 

alquiler de vivienda, alimentos – bebidas no alcohólicas, y variaciones menores 

respecto de otros “bienes y servicios diversos”.  

 

 Otro aspecto a tomar en cuenta, es el rango en que las variaciones 

mayormente oscilan, a simple vista puede apreciarse  

 

Equipamiento del hogar   (2 – 4) % 

General (1-2) % 

Alimentos y bebidas (0-3) % 

Alquiler de vivienda (0,5-1,5) % 

Bines y servicios diversos (2,5 – 4,2) % 
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 Siendo los grupos más estables “alquiler de vivienda” y el promedio 

“general” con una amplitud del rango de variación de 1% en los últimos seis 

meses del año. 

 

Tasa de interés activa 

 

 El Banco Central de Venezuela (BCV) fija todas las tasas de interés en 

el país, la que se hace mención, representa el porcentaje adicional a pagar por 

unidad de tiempo sobre una cantidad determinada como préstamo. El indicador 

comúnmente usado para reflejar este porcentaje es la tasa nominal promedio 

ponderada de las operaciones activas de los seis principales bancos 

comerciales y universales (BCV, junio 2009). 

 

Tabla Nº 3. Tasas de interés activas nominales 

MESES Dic. 
08 

Ene.    
09 

Febr.
09 

Marz
09 

Abril 
09 

Mayo 
09 

Junio 
09 

Temporada 

Alta (TA) % 
21,67 22,38 22,89 22,37 21,46 21,54 20,41 

Fuente: BCV [pág. Web en línea], 2009. 

 

 Se puede apreciar que esta tasa de interés ha disminuido cada mes 

desde enero 2009, lo cual es beneficioso para cualquier persona natural o 

jurídica que quiera adquirir un préstamo en un banco. 

 

 

Canasta básica 

 

 El Centro de Documentación y Análisis para los Trabajadores (CENDA) 

calcula el valor de la canasta básica mensualmente a través del costo de los 

siete (7) grupos mas significativos de los gastos que tiene una familia 

trabajadora venezolana integrada por cinco miembros, de los cuales dos  

hipotéticamente trabajan (CENDA, junio 2009). 
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Este es una estimación del ingreso familiar promedio, este es calculado 

como dos salarios mínimos vigentes, donde cada uno tiene un valor de 879,15 

BsF de esta manera el ingreso familiar sería: 1.758,15 BsF / mes (CENDA, 

junio 2009). 

 

 

Cuadro N º 16.  Grupos que conforman la Canasta Básica 

Grupo Nº 1 Alimentos 

Grupo Nº 2 Servicios públicos básicos 

Grupo Nº 3 Artículos de aseo personal y 
limpieza del hogar 

Grupo Nº 4 Salud 

Grupo Nº 5 Vivienda 

Grupo Nº 6 Educación 

Grupo Nº 7 Vestido y calzado 

                             Fuente: CENDA, 2009 

 

 Según datos publicados en la página del CENDA, la canasta básica ha 

tenido un incremento del 27,5% en el periodo Junio 2008 – Junio 2009 y la 

variación porcentual acumulada del primer semestre del presente año es 9,23% 

  

 A continuación se presenta el valor de la canasta básica para los últimos 

tres meses: 

 

Cuadro N º 17. Costo de la Canasta básica  

Mes Costo (BsF)  

Junio 3.421,15 

Mayo 3.360,17 

Abril 3.325,74 

                                                  Fuente: CENDA, 2009 
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Puede concluirse que los  hogares venezolanos promedios (5 miembros 

y 2 salarios mínimos) cuentan con menos recursos a la hora de comprar 

cualquier artículo, esto afecta negativamente a la tienda, por preferir pinturas 

más económicas y en menos cantidad. 

  

Tasas de Cambio 

 

 Desde la fecha 3 de Mayo del 2005, y hasta ahora, el tipo de cambio 

vigente se establece en  2,144 BsF / US$ para la compra y 2,150 BsF / US$ 

para la venta. Este precio se ha mantenido desde hace más de cuatro (4) años, 

mientras el dólar paralelo va en aumento (BCV, 2009). 

 

 La página controldecambio.com, publica una gráfica (ver gráfico Nº 5) del 

precio del dólar paralelo (no oficial) con valores ínter diarios que datan desde el 

año 2005. El anexo Nº  5 muestra los precios del dólar al inicio y final de cada 

mes, desde el año 2008 hasta julio de este año.  

 

Debido a que la gran mayoría de la materia prima para la fabricación de 

las pinturas es importada, y el acceso a divisas a través de Cadivi o ALADI es 

limitada, el precio del dólar paralelo también afecta el precio final de venta al 

público de los recubrimientos.  
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Gráfico N º 5  Precio del dólar paralelo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: controldecambio.com [página Web en línea] 

 

Unidad tributaria 

  

 Para equiparar y actualizar la realidad inflacionaria nace la unidad 

tributaria en el año 1994 según el Código Orgánico Tributario art. Nº 229, 

Gaceta oficial  4.727 Ext., el cual es un monto imponible referido en exenciones 

y sanciones. 

 

Tabla Nº 4. Unidad tributaria 

Año Gaceta oficial  N º Fecha Valor de UT (Bs)  

2000 36.957 24 / 05 11.600 

2001 37.183 reimpresa 37.194 
24 / 04 

10 / 05 
13.200 

2002 37.397 05 / 03 14.800 

2003 37.625 05 / 02 19.400 

2004 37.876 reimpresa 37.877 
10 / 02 

11 / 02 

 

24.700 

 
1/2 
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Tabla Nº 4. Unidad tributaria (Continuación) 

 

2005 38116 27 / 01 29400 

2006 38350 04 / 01 33600 

2007 38603 12 / 01 37632 

2008 38855 22 / 01 46 BsF 

2009 39127 26 / 02 55 BsF 

                  Fuente: SENIAT, 2009                                                 2 / 2 

 

 

Impuesto al Valor Agregado (IVA) 

 

 Este impuesto grava la enajenación de bienes muebles, la prestación de 

servicios e importaciones de bienes (SENIAT, 2009). El valor más reciente ha 

sido publicado en Gaceta Oficial Nº 39.147 el 26 de marzo de 2009, y entró en 

vigencia el primero del mes siguiente (abril) colocándose en 12%, y 

aumentando tres puntos porcentuales. 

 

 

Tabla Nº 6. Evolución de la tasa del IVA 

 

                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                        Fuente: Seniat, 2009 
 

 

Gaceta  
Oficial 

Nº 

Fecha de 
Publicación 

Alícuota 
Impositiva  

General 

Entrada en  
Vigencia 

37.999 11 /08 / 2004 15 % 1 / 09 / 04 

38.263 1 / 09 / 2005 14% 1 / 10 / 05 

38.435 12 / 05 / 2006 14% 1 / 06 / 06 

38.625 13 / 02 / 2007 14% 15 / 02 / 07 

38.632 26 / 02 / 2007 
11% 1 / 03 / 07 

9% 1 / 07 / 07 

39.147 26 / 03 / 2009 12% 1 / 04 / 09 
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Factores Sociales 

 

Desempleo  

 

Gráfico N º 6 Indicadores globales de la fuerza del trabajo en  Carabobo 

      Fuente: INE, 2009 [página Web en línea] 

 

 La población activa son aquellas personas mayores de quince (15) años, 

que se encuentran laborando o en la búsqueda de trabajo, en base a esta 

población se estima el porcentaje de la población ocupada (laborando) o 

desocupada (cesante o buscando empleo por primera vez) 

 

 Así, el nivel de desempleo lo representa el porcentaje de la población 

desocupada, y en Carabobo, existía un 18,1% de personas desempleadas 

sobre la población activa para el primer semestre del año 2004, luego este 

porcentaje bajó a 14% en el segundo trimestre del mismo año, y sube 1,5 

puntos porcentuales para el primer semestre del siguiente año (2005), 

volviendo a bajar en el segundo semestre, finalmente en el año 2006 se 

aprecia un  descenso, incluso respecto al periodo anterior, ubicándose en 

13,2%. Para concluir, se aprecia una disminución de personas desocupadas en 
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el segundo semestre de cada año, y que este porcentaje para el año 2006 es 

inferior que en años anteriores. 

 

En la página del INE y para el estado Carabobo, sólo aparece éste 

cuadro hasta el año 2006. 

 

 

Índice delictivo 

 

Tabla Nº 6. Índice de delitos contra las personas y la prop iedad sobre el 

Total Nacional de delitos  

Delitos 2004 2005 2006 

Contra las personas 25,0 27,5 28,1 

Homicidios 4,1 4,3 5,2 

Contra la propiedad 60,4 57,4 56,6 

Contra la propiedad con 
recurso a la violencia 

42,5 41,8 44,9 

Fuente: Estadística delictiva / Ministerio del Interior y Justicia, División de Estadística del CPTJ. 
Ponencia de Maria Morales (2006). Centro para la Paz y los Derechos Humanos UCV 

 

Puede notarse que todos estos delitos, excepto “contra la propiedad” 

han ido en aumento en el periodo 2004-2006. Para los siguientes años no se 

cuenta con el cálculo de estos índices. 

   

 Como nota adicional, puede observarse la existencia de varias 

invasiones en el municipio Naguanagua, incluso cercanas a la tienda, esto le 

afecta negativamente, porque representa una amenaza potencial para la 

seguridad de la tienda, además de ser una violación de la propiedad privada, y 

por consiguiente, un delito. 
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Factores Geográficos 

 

Ubicación 

 

 Los municipios de interés para la tienda son, principalmente, 

Naguanagua por encontrarse ubicada en el y, luego, Valencia por la existencia 

de posibles clientes. 

 

 Valencia, también llamada “La Ciudad Industrial de Venezuela” tiene 

poblados y mucha más variedad de industrias y comercios que Naguanagua, 

además de abarcar un espacio territorial mayor y una concentración de la 

población también mayor. Ambos municipios pertenecen al estado Carabobo. A 

continuación se muestra un mapa de esta entidad. 

 

 

Gráfico N º 7 Mapa político territorial del estado Carabobo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

               Fuente: INE [Página Web en línea] 
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Demografía y población 

 

  Carabobo representa el 8% de la población venezolana, y se tiene 

proyectado que para el año 2010 ésta haya crecido un 20,67%. A su vez, 

Naguanagua posee el 6,61% de la población del Estado Carabobo (I.N.E, 

2009). 

 

 Los municipios Naguanagua y Valencia ocupan un territorio de 188 m2 y 

623 m2 respectivamente, juntas representan un 18,56% (4,30% y 14,26%) del 

territorio total de la entidad carabobeña. 

 

 

Cuadro N º 18. Población y densidad poblacional estimada  

 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Naguanagua  

(Habitantes) 
143.315 144.308 145.252 146.158 146.997 147.777 

Densidad  

(hab. / m 2) 762 767 772 777 781 786 

Valencia  830.420 839.926 849.204 858.327 867.104 875.608 
Densidad  

(hab. / m 2) 1332 1348 1363 1377 1391 1405 

    Fuente: INE, 2009 [página Web en línea] 

 

 

Competencia 

 

 De acuerdo al trabajo de Acuña y Morales (2003), el 50% del total de 

ventas de mostrador (las que se realizan en la tienda) son de la red de “La 

Feria de las Pinturas”, y el otro 50% de las ventas se lo lleva el resto de tiendas 

presentes a nivel regional, encabezando la lista EPA y La Tienda del Pintor.  

 

 De esta manera, EPA ubicada en Naguanagua, representa el principal 

competidor de la tienda de estudio, una tienda de artículos para el hogar por 
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departamentos, que vende pinturas domésticas principalmente de la marca 

Venezolana de Pinturas (VP).  

 

 

Análisis del cuestionario 

 

 Se aplicó un cuestionario (Instrumento Nº 2)  a los dueños o 

encargados de los principales comercios especializados en la venta de pinturas 

y accesorios relacionados, con el propósito de realizar un diagnóstico general.  

 

 Esta competencia, objeto de estudio para la encuesta, lo conforma el 

llamado Grupo Clave de la Competencia (GCC). (Ver anexo Nº 6). 

   

Las respuestas a las preguntas se analizaron y representaron con 

gráficos para luego tener una visión general acerca del grupo (Ver anexo Nº 7). 

 

Análisis de la pregunta N º 1 

 

 La mayoría de estas empresas (51%) se encuentran establecidas en el 

municipio con un tiempo de 5 a 8 años, que las hace contar con cierta 

experiencia y estabilidad a su favor. En orden de porcentaje le sigue las de 

menor tiempo (1 a 4 años) con un 33% y, por último, las que tienen más de 

nueve años en el mercado, con una presencia del 16%. 

 

Pregunta N º 2 

 

 De las 12 tiendas encuestadas, siete son franquicia, y en base a los 

datos suministrados por la Alcaldía de Naguanagua y a la observación directa, 

puede afirmarse que en este municipio sólo existen esas franquicias, más dos 

pertenecientes a un mismo dueño, de las cuales una de ellas es objeto de 

estudio. 
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Pregunta N º 3 

  

 Todas las franquicias opinan que el direccionamiento estratégico (Visión 

y Misión) impulsan el desarrollo de la tienda. Además de éstas, hay dos  

tiendas más que opinan lo mismo, en cambio tres no tienen definido estos 

conceptos. De esta manera, las nueve tiendas en total que poseen visión y 

misión, opinan que ello impulsa su crecimiento y desarrollo. 

 

Pregunta N º 4 

 

 De las siete franquicias encuestadas, cinco (5) afirman que se rigen 

estrictamente por los manuales que les suministra la casa matriz, y las dos (2) 

restantes han aportado sus conocimientos y experiencia para adaptarlos 

convenientemente a sus necesidades particulares.   

 

 De las otras tiendas, tres (3) tienen su propio material de 

direccionamiento gerencial y las dos (2) restantes no cuentan con ningún 

material de apoyo. 

 

Pregunta N º 5 

 

 El 66% de las tiendas consideran que su nivel de tecnología es “bueno”, 

mientras otro 17% dice que es excelente, y el 17% restante “regular”. Ninguno 

de ellos considera “malo” el nivel de tecnología presente en la tienda. 

 

Pregunta N º 6 

 

 La mayoría de los encuestados (42%) expresan que la tienda no cuenta 

con  ningún vendedor externo, mientras el 33% afirma contar con sólo un 

vendedor, y el 25% restante, que tienen más de uno, los que marcaron esta 

opción generalmente tienen sólo dos personas encargadas de estas ventas. 
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Pregunta N º 7 

 

 El medio publicitario más usado son las páginas amarillas, de las doce 

12 tiendas encuestadas, 10 explotan esta publicidad, y del total de los medios 

que aprovechan estas tiendas, el 31% usa este recurso. Como publicidad  más 

usada le sigue el Internet, donde siete tiendas tienen por lo menos un correo 

electrónico, éste representa un 22% de aprovechamiento del recurso. Luego, 

se encuentra las vallas publicitarias (6 de 12) con 19%, el periódico (5 de 12) 

con 16%, la radio (3 de 12) con 9% y, finalmente, la televisión (1 / 12) con 3%. 

 

Pregunta N º 8 

 

 Once de doce tiendas (11/12), tienen a universidades o colegios como 

clientes, esto representa un 16% del total de clientes captados por la 

competencia, le sigue condominios y contratistas (10/12) con 14%, 

constructoras (9/12) con 12%, hoteles y centros comerciales (8/12) con 11%, 

ferreterías (6/12) con 8%, plantas industriales (4/12) con 5% y, finalmente, otros 

(3/12) con 4%. 

 

 Pregunta N º 9 

  

 La mayoría de estas tiendas coincide que el cliente más rentable es el 

que acude normalmente a la tienda (cliente de mostrador), pero, en la 

temporada alta (septiembre – diciembre). 

 

Primer lugar 

 

 Tres de las once tiendas que respondieron este ítem (3/11), aseguran 

que el cliente más rentable son las universidades o colegios, eso representa un 

28% de las once (11) respuestas, le sigue las constructoras, contratistas y la 

industria petrolera con 18% cada una (2 votos), finalmente las plantas 

industriales y “otros” tuvieron un (1)  voto cada una, lo que representa un 9%. 
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Pregunta N º 10 

 

 De las doce (12) tiendas encuestadas, en diez (10) se ofrece además de 

las pinturas domésticas, pinturas para madera, industriales y solventes, luego 

impermeabilizantes (8/12), pinturas automotrices (6/12), productos de limpieza 

(5/12) y materiales para la construcción (3/12), esto representa un 19%, 15%, 

12%, 10% y 6%  respectivamente. 

 

Pregunta N º 11 

 

 En todas las tiendas se ofrece información de las necesidades del hogar, 

mientras sólo nueve (9) brinda asesoría para los requerimientos en una planta, 

y dos (2) respondió brindar servicio de diseño de interiores. 

 

Pregunta N º 12 

 

 La fortaleza más común según consideran los dueños o encargados es 

el capital humano y la amplia experiencia en el negocio (8/12), cada uno de 

estos aspectos representa un 17% del total de fortalezas. Le sigue una cartera 

de clientes fieles y la buena atención al cliente (7/12) con 15%, la ubicación y 

capacidad financiera (6/12) con 13%, infraestructura (3/12) con 13%, y 

finalmente, “otros” (2/12) con 4%. 

 

Pregunta N º 13 

 

 En seis (6) tiendas consideran la infraestructura del local como una 

debilidad (6/12), esto representa un 26% del total de debilidades presentes en 

el GCC, le sigue la ubicación (4/12) con 18%, falta de una cartera de clientes 

(3/12) con 14%, una pobre atención al cliente (2/12) con 9% y, finalmente, el 

capital humano, inexperiencia en el negocio y baja capacidad financiera con 

5% para cada uno de estos aspectos. 
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Conclusiones del diagnóstico de la competencia 

 

 La competencia cuenta con la experiencia en el mercado, la mayoría de 

ellas tienen más de cinco (5) años operando, además cuentan con algún 

material que le orienta en el direccionamiento gerencial (10/12), y nueve (9) de 

ellas tienen definidas su visión y misión, de las cuales siete (7) son franquicia, 

la mayoría de estas franquicias siguen estrictamente los manuales y 

recomendaciones de la casa matriz (5/7) y una minoría ha adaptado éstas de 

acuerdo a su negocio, también en un 66% la competencia aprecia como 

“bueno” su nivel de tecnología. Hasta aquí puede notarse una competencia con 

un nivel de aprovechamiento alto (10/12) en cuanto a los recursos gerenciales 

y que además cuenta con cierta solidez que le brinda los años de experiencia y 

el apoyo de una casa matriz (7/12). 

 

 Con respecto a las ventas, la mayoría de estas tiendas (58%) cuentan 

con uno o dos vendedores externos, y el medio publicitario mayormente usado 

son las páginas amarillas (31%), le sigue el Internet (22%) ya que la 

competencia cuenta al menos con un correo electrónico, y en el caso de las 

franquicias, todas ellas tienen publicidad a través de la página Web de la casa 

matriz, donde se mencionan todas las franquicias con dirección y teléfono, le 

sigue las vallas en un 19%, éstas por lo general son puestas a la entrada del 

local, periódico (9%) y de último la televisión (3%). 

 

 Los clientes además de los de mostrador, son en su mayoría colegios, 

universidades e institutos. Le sigue los contratistas, condominios, la industria 

petrolera y otros, y los más rentables después de los que normalmente visitan 

las tiendas (en temporada alta) son las universidades, colegios, institutos, le 

sigue las constructoras y contratistas, condominios y hoteles. 

 

 La competencia por lo general ofrece además de las pinturas 

domesticas, pinturas para madera, industriales y solventes (57%). Las 

principales fortalezas de la competencia es la amplia experiencia, y por ello, el 
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capital humano (34%), en cambio, las debilidades que presentan en común son 

la infraestructura y la ubicación (45%) 

 

Clientes  

 

 Los principales clientes de una tienda de “La Feria de las Pinturas” es el 

que acude normalmente a la tienda, es decir, los clientes de mostrador. 

Actualmente, la tienda en estudio cuenta además con otros tipos de clientes, 

como: 

 

Una (1) constructora 

Una (1) ferretería 

Varias escuelas 

 

 Estos fueron captados ocasionalmente a través de conocidos, y no 

porque se haya propuesto buscar ventas externas. 

 

   

Características de algunos clientes potenciales 

 

Al aplicar el cuestionario se obtuvo información adicional acerca de sus 

clientes, como algunos nombres y características de pago. Una tienda de 

pinturas ubicada en Naguanagua puede captar clientes como: 

 

• Hoteles   

 

Principales hoteles de Naguanagua y Valencia:  

-  Stauffer 

-  Guaparo Inn 

-  Tacarigua (Intercontinental) 

Productos a Comercializar: Pinturas decorativas. 

Forma de Pago: Estos hoteles trabajan generalmente con créditos que rondan 

los 30-45 días. 
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• Constructoras  y Contratistas independientes 

 

Productos a Comercializar: pinturas decorativas clase A y B   

Forma de Pago: crédito a los 30 días. Se caracterizan por ser puntuales con el 

pago. (Ten Color, C.A.) 

 

• Industria Petrolera 

 

Cliente: Refinería El Palito, Petrocasa, Terquimka, Luzpasan 

Productos a Comercializar: fondos y acabados industriales de alto rendimiento. 

Forma de Pago: créditos mayores al mes. Se caracterizan por ser impuntuales 

en el pago, pero se maneja sumas importantes de dinero. 

 

• Condominios 

 

Productos a Comercializar: pinturas decorativas interiores y exteriores 

Forma de Pago: créditos de hasta un mes. (Ten Color, C.A.)  

 

• Clínicas 

 

 Principales clínicas dentro de Naguanagua y Valencia: Clínica La Viña, 

Clínica del Centro, Hospital Metropolitano del Norte, Clínica del Riñón, Clínica 

La Milagrosa, Clínica Guerra Méndez. 

Productos a Comercializar: pinturas decorativas, especialmente las de bajo olor 

y  antimicrobianas para el área de quirófano y en laboratorios. 

Forma de Pago: la mayoría de ellas aceptan el sistema pronto pago, donde 

pagan al momento de recibir la mercancía e incluso, por adelantado, y al 

siguiente día, o  dos, se le entrega el pedido. (Ten Color, C.A.) 

 

• Centro Comerciales 

 

 Principales Centros Comerciales en Naguanagua y Valencia: Metrópolis, 

Sambil, La Granja, Cristal, Camoruco, Trigal Norte, entre otros. 
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Productos a Comercializar: pinturas decorativas, zona tráfico. 

Forma de Pago: créditos de 30 a 45 días.  

 

Proveedores 

 

De pintura:  C.A. VP, Pinturas International, Montana, Cromas, Everest, 

Manpica, Kolorca, Corpiven, Pincasa, Ciber-Latex, Neft de Venezuela. 

 

De accesorios:  Cerdex, Cebra, Brochas Unión K, Relieve, Distribuidora San 

Martín. 

 

   De productos industriales:    Sika, IPA 

 

 

Intermediarios 

 

 El único intermediario entre las tiendas de la red y los proveedores es la 

casa matriz, ya que ella opera según una economía de escala que distribuye a 

su red de 32 tiendas. 

 

 

Perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM)  

 

 En el anexo Nº 8 se muestra el POAM aplicado a la tienda a través del 

franquiciado. Usando la metodología expuesta por Osta (2003), se pasó estas 

valoraciones a términos numéricos, y se tomaron aquellos aspectos cuya 

puntuación de impacto resultó igual a nueve, es decir; las oportunidades y 

amenazas altas. 
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Oportunidades clave 

Presencia de clase media 

Facilidad de acceso a la tecnología 

Velocidad en el desarrollo tecnológico 

Existencia de clientes potenciales 

Existencia de poblados cercanos 

 

Amenazas clave 

Tendencia al incremento de la inflación 

Tendencia al incremento de la canasta básica 

Incremento del IVA 

Inestabilidad política 

Modelo socialista del gobierno 

Leyes y decretos en el sector 

Incumplimiento de entes gubernamentales 

Incremento del nivel de desempleo 

Incremento del índice delictivo 

Disminución de paz social 

 

 

4.3 DIAGNÓSTICO INTERNO 

 

Aspectos de mercado 

 

Producto genérico 

 

 El producto principal que se ofrece en la tienda, son las “Feripinturas”, 

éstos son recubrimientos domésticos, de buena calidad y con precios más 

económicos que las principales marcas del mercado. También se ofrecen todos 

los accesorios y materiales necesarios a la hora de pintar, como: brochas, lijas, 

fondos, pastas profesionales, solventes, etc. 
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 En segundo lugar, se encuentran las pinturas de mantenimiento 

industrial y para madera, en las marcas de los proveedores con los que cuenta 

esta red de tiendas. 

 

 

Ventas 

 

 Todas las actividades en la tienda son dependientes de la temporada en 

la que se encuentre. “Las ventas de mostrador” se caracterizan por una 

tendencia cíclica anual que consta de dos periodos claramente definidos, 

influenciada principalmente por factores culturales y económicos.  

 

� Temporada baja:  es el periodo comprendido entre los meses de enero y 

agosto, en esta temporada la tienda obtiene aproximadamente el 20% 

de la utilidad bruta anual, y apenas los ingresos para cubrir los gastos 

mínimos de operación. 

 

� Temporada alta:  transcurre entre los meses de septiembre y diciembre, 

donde se incrementan los volúmenes de las ventas, y las actividades de 

la tienda, generando el 80% de las utilidades en el año.                 

(García y Romero, 2002) 

 

Ventas históricas 

 

 Se realizó una actualización de los ingresos, llevándolos mensualmente 

desde enero 2007 a su equivalente en el correspondiente mes del año 2009 

(Ver anexo Nº 9), en la siguiente tabla, puede observarse que el volumen de 

ventas realmente ha descendido desde el inicio del periodo, ya que el ingreso 

total al final de cada año, ha ido disminuyendo desde el año 2007. 

 

 Se tomó los datos a partir de ese año, por disponer únicamente de los 

INPC de año base diciembre 2007.  
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Tabla Nº 7 Datos Históricos de las Ventas BsF (Año base 200 9)  

 

Meses Ventas 
2007 Acumulada Ventas 

2008  Acumulada Ventas 
2009 Acumulada  

Enero 24.755,25 18.641,00 25.363,370 19.098,923 32.598,00 24.546,69 
Febrero 28.616,07 47.257,07 24.321,154 43.420,077 19.502,00 44.048,68 
Marzo 35.978,93 83.235,99 24.723,411 68.143,488 26.320,01 70.368,69 
Abril 24.700,64 107.936,63 28.597,287 96.740,774 23.862,00 94.230,69 
Mayo 20.959,62 128.896,25 30.596,544 127.337,318 25.625,00 119.855,68 
Junio 54.357,84 183.254,09 32.610,441 159.947,760 28.713,01 148.568,69 
Julio 58.369,50 241.623,59 43.233,836 203.181,595   
Agosto 51.753,78 293.377,37 52.764,601 255.946,196   
Septiembre 60.938,37 354.315,74 64.136,150 320.082,345   
Octubre 78.184,53 432.500,27 79.417,363 399.499,708   
Noviembre 294.632,10 727.132,37 290.279,131 689.778,839   
Diciembre 294.896,79 1.022.029,16 315.895,970 1.005.674,808   

Fuente: tienda en estudio 

 

 

 

Gráfico N º 8 Ventas históricas de la franquicia año base 2009  
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          Fuente: la tienda 
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Proyección de las Ventas 

 

 El comportamiento de las ventas de esta franquicia de pinturas presenta 

estacionalidad y tendencia, esto se evidencia en las estaciones o temporadas 

en una serie de un año, a la vez que se incrementan en los últimos meses, y se 

confirma con la observación del gráfico Nº 12. 

 

 La metodología usada para estimar las ventas es la misma que usaron 

García y Romero (2002, p.49). Ver anexo Nº 09. Utilizando el método 

cuantitativo de suavización exponencial con estacionalidad y tendencia y 

observaciones mensuales. 

 

 

Tabla Nº 8 Pronóstico de ventas de la franquicia a precios constantes 

(expresados en Bolívares Fuertes, año base 2009) 

 

Mes/año 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Enero 24755,248 25363,3697 32598,0043 29417,2255 28332,8678 28028,1831 
Febrero  28616,066 24321,1545 19501,9959 22806,0902 23802,228 24036,7153 
Marzo 35978,928 24723,4105 26320,0062 29088,2728 29650,6786 29675,947 
Abril 24700,636 28597,2866 23861,9976 24635,4728 25042,8625 25207,353 
Mayo 20959,616 30596,544 25624,9956 24747,1841 24784,6272 24912,3598 
Junio 54357,84 32610,4414 28713,0051 36952,907 39044,7629 39382,8617 
Julio 58369,5 43233,8358 52693,7459 53388,4885 53091,7739 52822,8542 
Agosto 51753,78 52764,6005 52132,7413 52086,3659 52106,2511 52124,2019 
Septiembre  60938,37 64136,1496 62137,5386 61990,7273 62053,3821 62110,1476 
Octubre 78184,53 79417,3627 78646,778 78590,182 78614,3098 78636,1839 
Noviembre 294632,1 290279,131 295720,311 294793,517 294316,619 294126,635 
Diciembre 294896,79 315895,97 302771,457 301807,694 302219,162 302592,263 
Total 1.028.143,4 1.011.939,26 953.292,576 1.010.304,13 1.013.059,52 1.013.655,71 

Fuente: cálculos propios 
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Gráfico N º 9. Proyección de ventas de la franquicia año base 2009 
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           Fuente: cálculos propios 
 

 

Perfil de capacidad interna  (PCI) 

 

 En el anexo Nº 8 se encuentra el perfil de capacidad interna (PCI). A 

continuación se muestran aquellas fortalezas que tienen una puntuación de 

impacto igual a nueve (9), y debilidades medias (4,6) por no presentar 

debilidades altas (de puntuación igual a 9)  

 

Fortalezas clave 

Orientación empresarial 

Fuerza de producto 

Lealtad y satisfacción del cliente 

Participación del mercado 

Bajos costos de distribución y ventas 

Fortaleza de los proveedores y disponibilidad de insumos 

Existencia de sucursales de la tienda 

Habilidad para competir con precios 
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Debilidades medias 

Velocidad de respuesta a cambios del entorno 

Habilidad para atraer y retener gente creativa 

Habilidad para manejar la inflación 

Bajo nivel de aprovechamiento de la capacidad de endeudamiento 

Rentabilidad media (12 -16) % 

Estabilidad de costos 

Resistencia a cambios tecnológicos 

Rotación de empleados 

 

4.4 Identificación de los Factores Clave de Éxito ( FCE) 

 

 Los factores clave de éxito de la empresa son aquellas fortalezas que 

constituyen los pilares que sustentan al negocio, y que son la razón del éxito de 

la empresa. 

 

� Orientación empresarial.   La tienda cuenta con el apoyo y la asesoría 

continuas de la casa matriz, el departamento de asesoría de franquicias 

les programa la publicidad según la temporada y les realiza los informes 

de compra, ventas, gastos, inventarios e imagen, además 

mensualmente reciben una auditoría OSLI (orden, seguridad, limpieza e 

imagen).                                                                                                                                              

� Fuerza de producto.  La sede principal ha seleccionado los 

proveedores de acuerdo a la calidad de sus productos, y desde hace 

dos años aproximadamente se cuenta con una línea propia 

“Feripinturas” que ha sido muy bien aceptada, por su calidad a un precio 

menor que otras marcas. 

� Lealtad y satisfacción del cliente.  De acuerdo a la opinión del 

franquiciado muchos “clientes de mostrador” regresan a la hora de 

volver a pintar, por los precios, ubicación y variedad en marcas.  

� Participación del mercado.   Según un estudio de mercado realizado 

por la casa matriz, la red de tiendas cuenta con el 50 - 60 % de las 

“ventas de mostrador” a nivel regional. Puede inferirse entonces, que las 
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cuatro (4) tiendas de “La Feria de las Pinturas” existentes en 

Naguanagua, tienen esa participación en las ventas de mostrador 

realizadas en el municipio. 

 

� Bajos costos de distribución y ventas. La empresa franquiciante le 

distribuye directamente a la tienda, haciendo este proceso más fácil y 

rápido, también los costos de venta se ven reducidos en la temporada 

baja al reducir el número de empleados. 

 

� Fortaleza de los proveedores y disponibilidad de in sumos. Los 

proveedores aceptados son de marcas reconocidas y de buena calidad, 

la disponibilidad del producto después de hacer el pedido es de uno a 

tres días. 

 

� Existencia de sucursales de la tienda. En caso de no tener alguna 

existencia, se cuenta con sucursales que le transfieren mercancía y 

viceversa. Además es un ahorro en cuanto a los costos de personal. 

 

� Habilidad para competir en precios. La tienda es la que marca los 

precios entre sus competidores, la mayoría de las veces realiza los 

pagos de los pedidos al contado y aprovecha el descuento por pronto 

pago, a su vez, la casa matriz usa la economía de escala, que le resulta 

muy beneficioso a la tienda. 

 

 

 

4.5 Análisis de Vulnerabilidad 

  

En el anexo Nº 10 se desarrolló los pasos en la realización de este 

análisis, en el siguiente diagrama se muestra los resultados obtenidos. 
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 Tabla Nº 9. Diagrama de Vulnerabilidad  

 

1/2 

  

 

 

 

 

Puntal Amenaza Consecuencia 

Impacto 
de 

amenaza 

Prob.  
de 

ocurre
ncia 

Capa. 
de 

reac- 
ción 

Grado 

de 

vulnera-

bilidad (0 – 10) (0-1) (0-10) 

1. Orientación 
empresarial 
 
 
 
 
 
 
 
2. Fuerza de 
producto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Lealtad y 
satisfacción del 
cliente 
 
 
 
 
 
4. Participación del 
mercado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Bajos costos de 
distribución y ventas 
 
 
 
 
 
 
6. Fortaleza de los 
proveedores y 
disponibilidad de 
insumos 
 

1. No renovación del 
contrato de franquicia 
 
2. Pérdida de 
efectividad en la 
gestión de asesoria a 
la tienda 
 
 
1. Falta de 
disposición de la 
planta que fabrica las 
“Feripinturas” a 
continuar el acuerdo 
comercial 
 
 
2. Incremento súbito 
de los precios en el 
sector químico 
 
 
Surgimiento de otra 
tienda de 
características 
similares ubicada 
cerca de la tienda 
 
 
 
Pérdida de 
participación en el 
mercado 
 
 
 
La suspensión del 
servicio de transporte 
que realiza la casa 
matriz para la entrega 
de los pedidos. 
 
 
 
Aumento del tiempo 
de entrega 

Desinstalación del 
formato de franquicia 
 
Incremento en los 
costos de 
administración y 
ventas 
 
 
Disminución del 
inventario de esta 
línea y quizás la 
suspensión temporal 
de su venta 
 
 
 
Descenso de  la 
calidad de la línea de 
productos  
 
 
 
Pérdida de clientes, 
disminución de las 
ventas. 
 
 
 
 

Disminución de los 
ingresos, menos 
beneficio. 
 
 
 
 
 
 
Incremento del costo 
de distribución.  
 
 
 
 
 
 
Existencia de la 
demanda insatisfecha, 
pérdida de clientes 
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Tabla Nº 9. Diagrama de vulnerabilidad (Continuación) 

Fuente: instrumento diseñado por Serna, 2003, p.154. Datos propios                           2/2                                                                 

 

 

 Según Serna (2003), los cuadrantes III y IV califican a la empresa como 

“preparada” y “vulnerable” respectivamente, siendo las de mayor interés, 

aquellas amenazas que resultaron en el cuadrante IV, ya que “revelan 

amenazas moderadas, frente a las cuales la empresa tiene muy poco que 

hacer, aunque debe prepararse para reaccionar” (p.157). 
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Impacto 
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Prob.  
de 

ocurre
ncia 

Capa. 
de 

reac- 
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Grado 

de 

vulnera-

bilidad (0 – 10) (0-1) (0-10) 
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empresa en el 
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satisfacción de la 
demanda, pérdida 
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productos, ya no se 
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precios, porque no 
resultaría rentable 
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CAPÍTULO V 

 

OPCIONES ESTRATÉGICAS 

 

 En este capítulo se desarrollan las dos últimas fases mencionadas en el 

capítulo III, éstas son: la generación de estrategias a través de un análisis 

DOFA, y el plan de acción de los proyectos estratégicos resultantes de dicho 

análisis, los cuales son “pocos y vitales”. 

 

 

5.1  Horizonte de Tiempo de la Planeación 

 

 Siguiendo las recomendaciones que da el autor Serna (2003, p. 352) para 

la definición del horizonte de tiempo, y de acuerdo a la naturaleza de esta 

planeación, la cual es con el objetivo concreto de incrementar el volumen de 

ventas en una unidad franquiciada, se considera los siguientes puntos: 

 

� El mercado en el que se encuentra este negocio puede considerarse 

estable y rentable, según datos de crecimiento suministrados por 

Profranquicia, Procompetencia y el PIB 

 

� La tienda se desempeña en un mercado saturado con la presencia de 

competidores directos e indirectos, por lo cual se considera que la 

empresa enfrenta una competencia de alta intensidad 

 

� La naturaleza de las ventas, cíclica (año) y estacional (mes)  

 

 De esta manera, se considera un horizonte de cinco años para poder 

visualizar la estabilidad del resultado económico favorable. 
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5.2  Direccionamiento Estratégico 

 

 En el proceso de planificación, antes de comenzar con la generación de 

estrategias, se hace necesario establecer el “direccionamiento estratégico”, y 

antes de eso, definir el tiempo de planificación. En este caso, la tienda cuenta 

con la visión, misión, objetivos y valores previamente establecidos por la 

franquicia, por consiguiente, todos los proyectos estratégicos y estrategias, se 

alinearán con dichos conceptos. A continuación se presentan estas definiciones 

traducidas al caso de esta tienda franquiciada. 

 

Misión 

 Ofrecer productos y servicios de excelente calidad a nuestros clientes y 

consumidores, basado en la puntualidad, atención y buen trato, contando con el 

apoyo del recurso humano y la generación de valor que aporta la organización o 

casa matriz (Adaptado de Castillo y Parra, 2001). 

 

Visión 

 Ser reconocidos como la franquicia líder en el mercado de Naguanagua, 

ofreciendo a nuestros clientes y consumidores una forma diferente de satisfacer 

sus necesidades con productos y servicios de excelente calidad, al alcance de 

sus manos (Adaptado de Castillo y Parra, 2001). 

 

Objetivo  

 

� Maximizar la rentabilidad del negocio (Adaptado de Acuña y Morales, 

2003). 
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5.3  Generación de Estrategias 

 

 La matriz DOFA fue el instrumento usado para la generación de 

estrategias (opciones estratégicas) que sirvieron de base para la definición de 

los proyectos estratégicos, todo orientado al objetivo planteado: aumentar la 

rentabilidad con un incremento del volumen de ventas de la unidad franquiciada 

en estudio (ver tabla Nº 10). 

 

 Con las opciones estratégicas resultantes se elabora un análisis de vector 

estratégico para entrar en el diseño de los proyectos y planes de acción. 

 

 

Integración de estrategias > Opciones estratégicas 

 

 En esta fase, se integran o complementan las estrategias resultantes del 

análisis DOFA para formar unas opciones estratégicas más genéricas. 

 

Cuadro N º 19. Opciones Estratégicas. 

Opciones estratégicas Estrategias que componen las opciones 

Publicidad directa a la tienda 
1.  Publicidad innovadora usando la Internet 
 

2.   Uso de volantes 
3.   Posicionamiento de la marca “Feripinturas” 

Captación de clientes 
no convencionales 
(externos) 

1. Esfuerzo en captación de clientes externos 
2. Captación de residencias y condominios aledaños 
3. Ofrecimiento de crédito a clientes 

Consolidar mercado actual 
1. Mantener posición de líder en ventas de mostrador 
 

2. Consolidar la lealtad y satisfacción del cliente 
 

 
Planificación en escenarios 
de inflación 

1. Incluir un estimado de la inflación en los planes de 
crédito a los clientes  

 

2.   Establecer escenarios con la variable inflación 

Aseguramiento físico y legal 1. Extender servicio de vigilancia  
 

2. Llevar un registro del proceso de tramitación legal 
Fuente: elaboración propia. 
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Tabla N º 10. Análisis DOFA 

 

 

 
Fuente: elaboración propia 
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 De acuerdo a las opciones estratégicas antes mencionadas, puede 

afirmarse que esta planificación estratégica propone: 

 

- Permanecer en el mercado actual con productos actuales (estrategias 

de consolidación) 

- Incursionar en un mercado extendido (nuevos segmentos, ampliación 

de mercados) 

  

 

Cuadro N º 20. Vector de Crecimiento 

O
P

C
IO

N
E

S
 D

E
 M

E
R

C
A

D
O

 

 Productos 

Actuales 

Productos 

mejorados 

Extensión 

de línea 

Productos 

nuevos 

Mercado 
Actual 

    

Mercado 
Extendido     
Nuevo mercado 
Nacional     
Nuevo mercado 
internacional     

DESARROLLO DE PRODUCTOS 

     Fuente: Serna, 2003, p.211 

 

 

 Este vector estratégico muestra un crecimiento vertical, y “supone 

estrategias dirigidas hacia la ampliación de los mercados, buscando nuevos 

segmentos tanto a nivel nacional como internacional”. El autor también 

menciona que existe un “énfasis” en la comercialización y publicidad (Serna, 

2003, p. 212). 
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5.4  Proyectos Estratégicos 

 

 Los proyectos estratégicos seleccionados para incrementar el volumen de 

ventas, son: 

 

� Captación de clientes externos a la tienda 

� Consolidación del mercado actual 

� Publicidad  personalizada 

 

1.-  Estrategias de Captación de Clientes Externos a la Tienda 

 

Objetivo:  tener clientes externos a la tienda e incrementar los ingresos en la 

temporada baja.  

 

 La última estrategia DO, del análisis DOFA, resultó ser un objetivo que 

propone incrementar los ingresos, con la estabilización de éstos a lo largo de la 

serie anual. En las ventas históricas y proyectadas puede apreciarse el bajo 

nivel de ingresos durante la temporada baja: enero-agosto, según el 

franquiciado, en este período, apenas se puede cubrir los costos de operación. 

 

Estrategias: 

- Definir una oferta para cada tipo de cliente adaptado a sus necesidades. 
 

Para ello, debe hacerse un estudio entre los diferentes tipos de cliente, sus 

necesidades, e indagar aquellos que resulten más rentables. Puede usarse 

como referencia, el cuestionario aplicado a la competencia (Ver anexo Nº 7, 

pregunta Nº 9) 

 

- Promocionar con mayor énfasis los productos de la línea “Feripinturas”. 
  
Posicionar la marca resaltando las bondades del producto en comparación 

con otras marcas. 
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- Desarrollar una línea de créditos. 
 

Complementar e integrar esta estrategia en la oferta de captación de los 

clientes. De acuerdo al costo de los productos y a los descuentos por pronto 

pago que ofrece la casa matriz a la franquicia, establecer un sistema de 

precios para los clientes que requieran créditos (Formar una base de datos 

de estos clientes y hacer seguimiento). 

 

Realizar un análisis de precios, tomando en cuenta la realidad socio-

económica del país. 

   

2.- Estrategias de Consolidación del Mercado Actual  
 

Objetivo:  mantener el liderazgo en ventas de mostrador (mercado actual) y 

consolidar la satisfacción de los clientes. 
 

Estrategias: 

- Realizar un sorteo entre clientes de la tienda. 
  

Hacer un sorteo para promover la compra en la temporada baja, 

incentivando que no esperen diciembre para pintar sus casas. 
 
 

- Encuestar a los clientes y sacar lema publicitario. 
 

Encuestar a los clientes acerca de los motivos de su preferencia, y escoger 

el más original, claro y sincero, con el fin de usarlo en un lema publicitario. 

 

3.- Estrategias de Publicidad 
 

Objetivo:  hacer del conocimiento del cliente actual y potencial, las nuevas 

estrategias y promociones. 
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Estrategias: 
 

- Creación de un blog en Internet  
 

Hacer del conocimiento público: dirección, teléfonos, promociones, lemas 

publicitarios, ganadores de los sorteos y toda información de interés al 

cliente, presentada de manera atractiva. 

 

- Publicidad directa en volantes  
 

Imprimir volantes y repartirlos cerca de la tienda, con información sobre el 

blog de la tienda, y el sorteo al cliente “de mostrador” que se encuentre 

vigente en el momento. 

 

 

Tabla N º 11. Plan Operativo del Proyecto Estratégico 1 

Eje estratégico:  Rentabilidad (EA) 

Proyecto estratégico: Captación de Clientes Externos 

Líder:  Franquiciado          Índice de gestión global: Venta mensual en temporada baja 

Estrategias  Tareas Metas Tiempo  Recursos Respons.  

1. Diseño de 
estrategias de 
captación, 
para cada tipo 
de cliente 
adaptado a 
sus 
necesidades 

- Hacer un estudio 
para averiguar los 
tipos de cliente más 
rentables (3) 

 
 
Incrementar 
en total, un 
15% de las 
ventas en 
temporada 
Enero-
Septiembre  

 
 
 

Una 
semana 

Vendedor 
externo (2) 
 
Aplicación de 
encuesta 
 
Reunión de 
franquiciado y 
empleados 
para aporte de 
ideas (1  vez / 
semana) 

Vendedor 
externo (2) 
 
 
 
 
Aprueba: 
Franquicia-
do  

- Investigar las 
necesidades y 
características de 
cada tipo de cliente 
- Definir una oferta 
atractiva para 
captar a estos 
clientes. 

Una 
semana 

2. Posicionar 
y consolidar la 
marca 
Feripinturas 

- Identificar y 
analizar los 
beneficios que 
ofrece la marca 

Más del 65% 
ventas sea 
por la 
adquisición 
de productos 
“Feripinturas” 

2 días 
Trabajo de 
investigación, 
con la red y 
proveedores. 
 
Impresión de 
volantes 
informativos  
 

Vendedor 
externo. 

 

- Hacer un estudio 
comparativo de los 
beneficios de la 
marca, con sus mas 
directos 
competidores  

Una 
semana 

1/2 
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Tabla N º 11. Plan operativo (Continuación) 

Eje estratégico:  Rentabilidad (EA) 

Proyecto estratégico: Captación de Clientes Externos 

Líder:  Franquiciado         Índice de gestión global: Venta mensual en temporada baja 

Estrategias  Tareas Metas Tiempo Recursos Respons.  

2. Posicionar 
y consolidar la 
marca Feri- 
pinturas en 
las ventas (de 
mostrador y 
externas)  

- Diseñar el modelo 
del volante con los 
beneficios más 
llamativos. 

- Disponer de estos 
volantes en la 
tienda 

- Repartir a los 
clientes externos 
potenciales. 

Incremen- 
tar en total, 
un 25% de 
las ventas 

en la 
temporada 

Enero-
Septiembre 

Una 
semana 

 
 
 
 
 

3 meses  

 
Reunión de 
franquiciado y 
empleados 
para aporte de 
ideas ( 1  vez / 
semana ) 

 
Vendedor 
externo / 
franquicia 
do 

3. Desarrollar 
línea de 
crédito               
( Forma parte 
de la 
estrategia     
Nº 1) 

- Establecer precios 
y condiciones de 
crédito, tomando en 
cuenta el pronto 
pago y la inflación 

 
 

Una 
semana 

 

 Franquicia-
do 

- Formar una base 
de datos con 
clientes que 
requieran crédito. 

 

2 Laptops 

Vendedor 
externo 

Fuente: basado en Serna (2003, pág. 236 y 364). Datos propios.                               2/2 

 

 

 El proyecto “Captación de clientes externos” lo comprende principalmente 

la estrategia Nº 1, las otras dos, forman parte de la primera, ya que en la oferta 

para estos clientes potenciales se incluye el presentar las bondades que ofrece 

la marca Feripinturas y se expone el plan de crédito. 

 

Como recursos a adquirir, está el capital humano, con dos vendedores 

externos que se encarguen de la investigación de campo, y juntamente con el 

franquiciado, el diseño del plan de captación y su seguimiento. Además, se 

propone una forma de trabajo: una reunión efectuada una vez a la semana, 

donde se reúna el franquiciado, los vendedores externos, asistente y supervisor 

1, para la elaboración de las estrategias de captación, y luego; a fin de 

comentar el seguimiento del plan. 
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Tabla N º 12. Plan Operativo del Proyecto Estratégico 2 

Eje estratégico:  Rentabilidad (EA) 

Proyecto estratégico: Consolidación del mercado y satisfacción del cliente 

Líder:  Franquiciado         Índice de gestión global:  Nº de clientes satisfechos 

Estrategias  Tareas Metas Tiempo  Recursos Respons.  

1. Sorteo en 
los meses de 
menor venta: 
Febrero-Mayo 
 
 

- Definir las reglas 
que sustentan el 
sorteo 
 
- Diseñar el cupón 
del sorteo 

 
 
 
 
 
Más del 80% 
de clientes 
satisfechos. 
 
Cliente 
satisfecho: 
cliente que 
califica como 
excelente o 
bueno el 
servicio 
recibido.  

 
 

Una 
semana  

- Cupones 
- Guillotina  
- Tómbola 
- Premio. Costo 
3 cuñetes 
 “Fericaucho” + 
juego de rodillo 
y brocha 4” 
 
Nota: se 
entregará 2 
veces este 
premio 
- blog 
 
- Pendones (2)  
 
 
- Computadora 
portátil 
 
- Servicio 
técnico en 
informática 
 
-Mesa para el 
computador 

 
 
Franquicia- 
do/Asistent
e 
 
 

 
 
2.  Sistema de 
medición de la 
satisfacción 
del cliente  

 
- Instalación de 
software que 
registre la 
calificación hecha 
por el cliente en 
cuanto al servicio 
recibido 

 
 
 

Una 
semana 

 
 
Servicio de 
técnico en 
informática 
 

 
- Charla-taller con 
todos los 
empleados para 
enfatizar en la 
importancia de una 
excelente atención 
al cliente, y 
explicación del 
sistema 

 
 

Una vez 
al mes 
(segui- 
miento) 

 
Franquicia-
do / 
Asistente 
Seguimien- 
to: 
Encargado 
 

Fuente: basado en Serna (2003, páginas 236 y 364). Datos propios. 
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 Con este proyecto se propone atraer clientes a la tienda e incrementar 

sus ventas en la temporada enero - septiembre, lo cual es un objetivo global 

para alcanzar mayor rentabilidad; indicador que se ha constituido como el eje 

estratégico de este plan. 

 

 “Pinta tu casa con La Feria y Yimkar”. Consiste principalmente en un 

sorteo realizado en los meses febrero-mayo, con dos premios al azar, donde se 

tendrá mayores posibilidades de ganar, en cuanto más se haya comprado en la 

tienda.  

 

 En el blog, se publica la encuesta: “Coméntenos su experiencia de 

compra y las razones por las cuales volvería a la tienda a la hora de comprar 

pinturas y artículos relacionados”. 

 

 El premio sería la pintura a gusto del cliente (Valor total: 3 cuñetes 

“Fericaucho”, un juego de rodillo y una brocha 4”)  

 

 La otra estrategia es reforzar la buena atención al cliente, para ello se 

propone llevar el seguimiento a través de un sistema computarizado sencillo 

que registre y contabilice la opinión del cliente acerca del servicio prestado por 

medio de una escala de Lickert (excelente, bueno, regular, malo).  
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Tabla N º 13. Plan Operativo del Proyecto Estratégico 3 

Eje estratégico:  Rentabilidad (EA) 

Proyecto estratégico: Estrategias de publicidad 

Líder:  Franquiciado             Índice de gestión global:  

Estrategias  Tareas Metas Tiempo  Recursos Responsa.  

1. Creación 
de un blog en 
Internet 

- Listar la 
información y 
aplicaciones en el 
blog 
 
- Crear Blog 
atractivo 

 
 
Alta participa- 
ción en el 
blog y en los 
sorteos 
 
Contador.  
 
20% 
incremento 
ventas en los 
meses del 
sorteo 
 
 

Una 
semana 

- Laptop 
inalámbrico 

Vendedor 
externo. 
Aprueba: 

Franquicia. 

- Diseñar un modelo 
de volante Una 

semana 

- Reunión 2 
veces / semana 

 
 

Vendedor 
externo 

Aprueba: 
franquicia. 

 
2. Publicidad 
directa en 
volantes - Entrega de 

volantes de parte 
de ayudantes 
alrededor de la 
tienda. 
  

21-24 
días / 

mes del 
sorteo 

  

- Volantes 
- Ayudante 

Ayudante 
Vendedrs. 
externos 

Fuente: basado en Serna (2003, páginas 236 y 364). Datos propios. 

 

 La propuesta de la creación de un blog resultó de la necesidad de 

personalizar la publicidad de la tienda usando Internet, tomando en cuenta que 

este medio es accesible las 24 horas del día a una gran mayoría de hogares 

que cuentan con este servicio. 

 

 Para dar a conocer el blog, se usa la publicidad directa, usando volantes 

que mencionen el sorteo y que animen a los clientes actuales y potenciales a  

conocer más detalles accediendo a él, o preguntando en la tienda 

directamente. 

 

 Cabe destacar que además de este volante, se imprimiría otro, propuesto 

en el cuadro Nº 19, donde se promociona las “Feripinturas” en lugar de otro 

equivalente a otras marcas. 
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Grafico N º 10. Representación del Plan de Acción 

 
Fuente: elaboración propia 

 

 

 Este sencillo diagrama de flujo, representa lo que propone el plan para 

obtener un mayor ingreso en el año (rentabilidad). Donde las ventas en la 

temporada enero-septiembre son notablemente inferiores que los tres (3) 

meses restantes. 

 

 Por esta razón, se planteó, en principio estabilizar en lo posible, los 

ingresos de la tienda a lo largo de la serie anual. 

 

 La tienda se considera líder y “la que determina los precios en su 

mercado”  en cuanto a ventas de mostrador se refiere,  por lo que se propone 

dos  proyectos principales: la consolidación de la tienda como líder en ventas 

de mostrador en su mercado (Naguanagua), para ello se enfatiza en brindar 

una esmerada atención y la realización de sorteos que atraigan clientes a la 

tienda.  

 

 

Incremento de 
ventas en 
temp. baja  

Captación 
de clientes 
externos 

 

Consolidación 
y satisfacción 

del cliente 

Estrategias  
de 

Publicidad 
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 El segundo proyecto es la captación de clientes externos a la tienda. 

Ambos a su vez impulsados por una publicidad directa a través de volantes y 

un blog informativo y atractivo. 

 

 

5.5  Programación Conjunta de los Proyectos 

  

� Descripción de las actividades requeridas y sus esp ecificaciones 

 

1.-  Elaborar el perfil del vendedor externo (agente de ventas). 

 
Requisitos: 

� Creativo, dinámico, proactivo 

� Experiencia en venta de pinturas 

� Capacidad de trabajar en equipo 

� Disponibilidad completa 

� Con auto propio 

� Buen dominio de Internet 

 

* El franquiciado puede añadir/quitar o modificar alguno de estos requisitos 

 

2.- Realizar una charla / taller integrando a los empleados en el plan estratégico  

e informando la programación del mismo. 

 

3.-  Publicar anuncio en el periódico solicitando vendedor externo. 

   Colocar un anuncio en el diario Notitarde por periodo de una (1) semana.                                             

 
4.-  Selección y contratación de dos (2) vendedores. 

Conforme a lo establecido por la franquicia. 

 

5.-  Periodo de prueba y capacitación.  
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  El entrenamiento viene determinado por la casa matriz, pero se debe 

enfatizar en  asimilar toda la información disponible de los productos de la 

línea. 

  

  Informar previamente a los seleccionados que al finalizar el 

entrenamiento, deberán realizar el punto siguiente (Nº 6), para ello se 

contactará con la casa matriz y proveedores para solicitar entrevistas y 

capacitación respectivamente. 

 

6.-   Hacer un análisis comparativo de las “Feripinturas” vs. principales marcas 

competidoras, en cuanto a bondades y precios. Listar las  ventajas más 

importantes de adquirir un producto de la línea en lugar de un equivalente 

de otra marca. 

 

7.-  Diseño de un modelo de volante (1) con las ventajas más llamativas de una 

“Feripintura”.  

El modelo lo realizarán los vendedores externos y la aprobación la efectuará 

el franquiciado y franquiciante. Ver propuesta en anexo Nº 11 

 

8.- Definir reglas que sustenten sorteo y diseñar cupón 

 

Concursan: clientes que adquieran 45 BsF o más en productos.  

 

No participan empleados de la tienda, ni de las cuatro (4) tiendas de la red. 

 

Tiempo para participar: febrero-mayo (meses con menor ingreso)  

 

Ganadores: habrá dos (2) ganadores al azar, donde se tendrá mayor 

oportunidad, a medida que se haya adquirido más cupones. 

 

Premio: ambos ganadores recibirán el mismo premio: 
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- Pintura a gusto del cliente. Valor total: tres (3) cuñetes de pintura    

“Fericaucho”, un juego de rodillo y una brocha 4”. 

 

9.-   Tramitar la autorización por INDEPABIS 

 

10.-    Listar la información y aplicaciones que se requieren en el blog. 

� Identificación de la tienda. Nombre comercial 

� Dirección 

� Teléfonos 

� Información detallada del sorteo y del concurso 

� Fotos de la tienda y de los ganadores, también de los premios una vez 

terminados 

� Productos y servicios que ofrece 

� Promociones de  la franquicia 

� Lema publicitario 

� Ventajas más llamativas de las “Feripinturas” 

� Las estrategias que ofrece a cada tipo de cliente e información general 

de los planes de crédito 

� Contador de visitas (no visible al público) 

� Publicación de preguntas o comentarios sobre los sorteos o cualquier 

inquietud del cliente (previo registro de clientes) 

� Encuesta sobre experiencia de compra 

 

Toda esta información debe presentarse atractivamente y con los colores y  

logotipo de La Feria de las Pinturas. 

 

11.- Creación del blog 

 

Los agentes de ventas estarán encargados de la creación y adecuación 

del blog, con toda la información necesaria sobre la tienda y al menos el 

primer sorteo, antes de repartir los volantes. 
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12.- Definir qué se desea mostrar en el software de percepción del cliente, y 

que información se requiera generar. 

 
 

Lo que vería el cliente (pantalla): 

 
 

¿Cómo calificaría usted, el servicio recibido en la  tienda? 

(Haga clic con el ratón sobre el recuadro al lado de la opción de su preferencia, 

luego sobre el icono “Guardar”) 

 
Excelente  ���� 

Bueno ���� 

Regular ���� 

Malo ���� 

 

 

 

Luego un mensaje de confirmación del registro: 

 
“Su opinión ha sido guardada con éxito. 

¡Gracias por su colaboración!” 

 

 

Se requiere que el sistema arroje: 

� Número de encuestados 

� Respuestas por cada opción (numérico y en porcentaje) 

� Cantidad de clientes satisfechos, opción excelente y bueno (numérico y 

porcentaje) 

Búsqueda: por periodo de tiempo, a partir de un día.  

 
13.-  Contactar al técnico y mandar a crear el software 
 

Con los requerimientos de cada uno de ellos, antes mencionados: 

Software: percepción del servicio brindado al cliente 

Guardar 
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14.-  Diseño del volante publicitario (2).Ver anexo Nº 11 

 

Información requerida en el volante: 
 

� Nombre de la promoción: “Pinta tu casa con La Feria y Yimkar” 

� Dirección, RIF 

� “Para mas información:  visite nuestro blog: dirección del blog,  

Llame al teléfono: 0241-868-65-13, o pregunte directamente en la 

tienda.  

¡¡Estamos a su orden!!” 

 

15.-   Imprimir volantes (1) (2) y cupones  

 
 

16.-         Investigar los requerimientos y preferencias de los clientes más rentables 

del mercado.  

 
Según la encuesta aplicada a las tiendas (instrumento Nº 2, pregunta 9), el 

cliente más rentable es el que acude normalmente en la tienda, pero 

únicamente en temporada alta (septiembre – diciembre) 

 

El resto del año, los clientes externos más rentables son: 

 
- Institutos para la educación públicos y privados (colegios,  

universidades,…) 

- Contratistas, constructoras 

- Industria petrolera 

 

En la encuesta, algunos de los dueños entrevistados, comentaban acerca 

de sus clientes externos, y se pudo obtener algunas características en 

cuanto a la forma de pago y el  nombre de algunos de sus clientes. 
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En el capítulo IV,  pág. 86 se mencionan dichas características para el 

caso de contratistas, constructoras y la industria petrolera.   

 

Los encargados de continuar con esta investigación de campo, son los 

agentes de ventas, aunque las conclusiones en cada caso pueden ser 

basados en sus propias experiencias, en ese caso, ella debe ser reciente. 

 

 

17.- Establecer las condiciones de crédito, de acuerdo a las características de 

cada cliente.  

En primer lugar, debe tomarse en cuenta los costos de mercancía, el 

sistema pronto pago con el que trabaja la red de tiendas (franquicias), y el 

riesgo que implica entregarle un crédito a un cliente. 

 

Se necesita saber del cliente: 

 

-  Registro mercantil: cantidad de socios, cuanto es el capital inicial 

- Establecer línea de crédito de 15 a 30 días, dependiendo de la 

responsabilidad que haya mostrado anteriormente con la puntualidad de 

los pagos. 

 
En caso de solicitar crédito por primera vez, se concederá únicamente de 

15 días. 

 
La base de datos de los clientes externos la llevarían los agentes de 

ventas, en sencillas hojas de Excel. 

 

18.- Plantear una oferta atractiva para cada tipo de cliente seleccionado de 

acuerdo a lo investigado. 
 

Para presentar de manera atractiva al cliente potencial una oferta, se 

tomará en cuenta los siguientes puntos: 
 

- Los clientes a los cuales se enfatizará en captar, son aquellos que el 

mercado (oferta) considera los más rentables: 
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1. Centros de educación (colegios, universidades,…) 

2. Contratistas y constructoras 

3. Industria petrolera 
 

- Características de estos clientes  

- Bondades de las “Feripinturas”  

- Condiciones de crédito  

 

Los vendedores externos completarán y ahondarán un poco más sobre 

los últimos tres puntos, de acuerdo a su experiencia y a la investigación  

que personalmente hagan al ofrecer los productos, con estos datos, se 

definirá un plan para estos tres tipos de cliente. 
 

 

 

La propuesta es buscar en primer lugar estos clientes, considerados “los 

más rentables”, pero sin ignorar todas las posibilidades, es decir, todos los 

clientes externos potenciales.  

 

19.- Charla-taller sobre el nuevo sistema de medición de satisfacción del 

cliente. 
 

20.-  Ubicación e instalación de laptop dentro de la tienda. 
 

21.-  Definición de las funciones del secretario de las reuniones. 

 Éste será el encargado de registrar y respaldar los puntos tratados en las 

reuniones y de llevar la agenda para tratar dichos puntos, también de 

solicitar la asistencia a las personas que se requieran en dicha reunión, y 

de informar lo tratado a aquellos que no hayan podido asistir. 

   

22.-  Designación del secretario de las reuniones.  

 Se propone al asistente del franquiciado como secretario, además debe 

designarse un suplente, en caso de presentarse algún inconveniente, y no 

poder asistir a alguna reunión fijada.  
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23.-  Adquirir y situar la tómbola dentro de la tienda 
 

24.-  Realizar el sorteo públicamente 

Estos sorteos se realizarán en las instalaciones de la tienda, a una hora y 

fecha fijada previamente y difundida por volantes e Internet (blog)  

escogiendo al azar, dos ganadores por sorteo. 

 

En total habrá cuatro sorteos al año.  
 

25.-  Disponer de datos para actualización de blog como: 
 

Fecha y hora del sorteo 

Fotos de los ganadores 

Estrategias a clientes externos 

Información de plan de crédito 
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Gráfico N º 11. División Estructurada del Trabajo  (WBS) 
 
 

Fuente: elaboración propia 
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 La división estructurada del trabajo está representada por el objetivo 

general del proyecto (cuadro principal), luego las fases (segunda línea), y las 

tareas, a su vez; cada cuadro muestra los responsables de cada una de ellas. 

 

Donde: 

ER: en reunión  

Franq: franquiciado 

A. de V.: agentes de ventas 

 

 Cada una de estas tareas está definida en el punto anterior, y se refleja al 

lado del nombre, entre paréntesis. 
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Tabla Nº 14. Lista de Actividades, Precedencias, Dí as y Recursos (hasta el 

Primer Sorteo) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 / 2 
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Tabla N º 14. Listas de Actividades, Precedencias Días y Recu rsos 

(Continuación) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: elaboración propia, PC Actual C.A, Materiaprim C.A.                                                                                
 
 

2/2                                                                                                                                                    
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Gráfico N º 12. Diagrama de Red (primer sorteo)  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: elaboración propia (ver anexo Nº 12). 
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 Se usó el programa Project de Microsoft, para obtener el diagrama de red. 

 

 Para ello se introdujo la fecha de inicio del proyecto, la lista de tareas, su 

respectiva duración, precedencia (tareas que deben realizarse antes), y costo 

estimado. El programa devuelve entre otras cosas, el Diagrama de Gantt, de 

red con la visualización de la ruta crítica (en rojo) de la cual dependen las otras 

tareas y la duración total del proyecto. El programa también elabora unos 

informes (ver anexo Nº 12) entre los cuales está el de resumen general, con los 

siguientes datos: 

 

Comienzo: viernes 01/01/2010 

Fin: miércoles 17/03/2010 

Duración programada: 64 días 

Total de tareas: 24 

 

Y la ruta crítica consta de las siguientes tareas, ordenadas de forma 

secuencial: 

 

Cuadro N º 21.  Ruta Crítica 

Nº 
tarea 

Tarea Inicio Fin 

1 Preparar y efectuar charla/taller inicial 01/01 04/01 
6 Poner anuncio en periódico 04/01 09/01 
7 Selección y contratación 09/01 15/01 
10 Análisis bondades del producto 15/01 21/01 
11 Listar requerimientos y preferencias 21/01 27/01 
12 Establecer condiciones de crédito 27/01 28/01 
13 Plantear oferta atractiva al cliente 28/01 03/02 
23 Creación de blog 03/02 06/02 
2 Impresión de volantes y cupones 06/02 09/02 
18 Duración del sorteo (1er sorteo) 09/02 16/03 
24 Actualizaciones del blog 16/03 17/03 

     Fuente: elaboración propia.
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Tabla Nº 15.  Listas de Actividades, Precedencias, Días y Re cursos (2do y 
3er Sorteo) 

 

 

 

 

 

 

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, Materiaprim C.A. 
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 El inicio de esta programación, comenzaría después de efectuarse el 

primer y segundo sorteo respectivamente (Ver diagrama de red en anexo Nº 

13). 

 

 Siguiendo la programación obtenida a través del software Project 

Microsoft del primer sorteo, para el segundo se tiene: 

 

Tabla N º 16. Programación del Segundo Sorteo 

TAREA DURACIÓN  INICIO /  HORA FIN /  HORA 
Imprimir los volantes. 
Recortarlos 2 días 16/03/2010  9:00 17/03/2010  15:00 

Sacar tómbola y deshacerse 
de cupones 1 día 16/03/2010  9:00 16/03/2010  18:00 

Ubicación de tómbola sin 
cupones y pendón 1 día 16/03/2010  18:00 17/03/2010  15:00 

Duración del sorteo 30 días 17/03/2010  16:00 13/04/2010  9:00 

Disponer y organizar 
información inicial de 
comienzo del sorteo y 
duración 

1 día 16/03/2010  9:00 16/03/2010  18:00 

Actualizar blog al final del 
sorteo 1 día 13/04/2010  9:00 13/04/2010  18:00 

Fuente: elaboración propia (Microsoft Project) 

 

 Para el cuarto y último sorteo del año, se agregaría además de las tareas 

antes mencionadas, el trámite de la autorización por INDEPABIS, ya que la 

duración total a solicitar por este ente, no debe exceder los 90 días (ver anexo 

Nº 14). 

 

 Para el siguiente año, las tareas serán las propuestas para la realización 

del primer sorteo (tabla Nº 14), excepto todas las actividades relacionadas con 

la contratación de los agentes de ventas y la adquisición de los activos fijos 

tangibles e intangibles. 
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CAPÍTULO VI 

 
 

ESTUDIO ECONÓMICO 
 
 Se estiman los flujos monetarios incorporando las estrategias propuestas 

y suponiendo el logro de las metas fijadas y se compara con los flujos 

monetarios sin hacer ningún cambio. 

 

 

Cuadro N º 22. Costo Total para Implementar la Propuesta 
 

Especificación  Objetivo  Costo  
Estrategia 1 Captar clientes potenciales  

externos en temporada baja 
6.873,00  BsF 

33.456,00 BsF/año 
Estrategia 2 Aumentar ventas de 

mostrador en temporada baja 
y enfatizar en la atención al 
cliente durante todo el año 

5.747,22 BsF 

7.408,00 BsF/año 

Estrategia 3 Uso de recursos publicitarios 
directos a la tienda 

1.250,00 BsF 
4.968,40 BsF/año 

TOTAL  13.870,22 BsF 
45.832,40 BsF/año  

         Fuente: elaboración propia (ver anexo Nº 15) 
 

 

 

6.1  COMPONENTES DEL FLUJO MONETARIO 

 

Inversión inicial (II) 

 

 Es el desembolso que se realiza al inicio del periodo de estudio, en el 

año cero (2009), para llevar a cabo las estrategias propuestas. 

 

Se divide en dos grupos:  

 

1. Capital fijo (desembolso de activos tangibles)  

 Ver anexo Nº 16. Lo comprende: 
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Tabla N º 17. Componentes del Capital Fijo 

 

Denominación BsF/unid Total 
(BsF) 

Tres (3) Laptops 3.349,00 10.047,00 

Tómbola en acrílico para cupones 257,22  257,22 

Creación e instalación de software   1.500,00 1.500,00 

Tres (3) mostradores de volantes en acrílico 15,00 45,00 

Cámara digital 790,00 790,00 

Mesa de computador y pendón 210,00 + 95,00 305,00 

Guillotina 250,00 250,00 

Pendón a la entrada de la tienda 95,00 95,00 

TOTAL CAPITAL FIJO T. (BsF) 13.289,22 

  Fuente. PC Actual C.A., Mercado libre 

 

 

2. Capital de trabajo (gasto en activos circulantes) 

 

- Efectivo en caja o caja chica: 100 BsF  

- Inventario temporada baja (TB): 130.000 BsF 

- Inventario temporada alta (TA): 400.000 BsF 

- Volantes y cupones:  

 

Tabla N º 18. Costo por Impresiones 

Denominación  Cantidad BsF 

/unid  

Total  

(BsF)  

Volante tipo 1 
 papel glasse 1000 0,62 620,00 
Volante tipo 2  
papel glasse 1000 0,62 620,00 

Cupón impreso 
en papel bond 

(5000 unid) 

1000 hojas 
Tamaño carta 0,20 200,00 

TOTAL (BsF)  1.440,00* 
                     Fuente: Materiaprim C.A. 
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En el año, se tendría: 

 
(620*2) BsF/sorteo * 4 sorteos/año= 4.960 BsF/año (volantes) 
 
(4.960 + 200) BsF/año = 5.160 BsF/año (volantes+cupones) 
  
 
 Según el supervisor de la tienda, en la temporada baja, el número de 

facturas emitidas al día es muy variable, y aunque no lo tiene contabilizado,  

estima que registra en promedio de 15 facturas diarias. 

 

 Con la puesta en marcha de esta propuesta, se espera que en los 

meses de duración del concurso, las ventas en la tienda se incrementen un 

20%, así se tendría un promedio de 20 clientes / día participando en el sorteo. 

  

 En la práctica, al inicio de cada año (primer sorteo), es desembolsada 

únicamente la cantidad total de la tabla Nº 18 (1.440 BsF), luego, para los tres 

(3) sorteos restantes, se gasta en la impresión de los volantes al inicio de los 

siguientes tres meses (marzo-mayo). 

 

Capital de trabajo (CT) t=0: 100 + 400.000 + 5.160 = 405.260 BsF. 

Capital Fijo total = 13.289,22 + 2.601,98  +175 = 16.066,20 BsF 
 

Inversión inicial (año cero)  =  16.066,20 + 405.260 = 421.326,20 BsF. 
 

 

Costos Operacionales (Cop)  

 

 Son los desembolsos regulares requeridos para el normal 

funcionamiento del proyecto, se muestran al final de cada mes en la escala del 

flujo monetario. 

 

Datos suministrados por la empresa: 

 

- Costo de la mercancía: 59,62 % de las ventas 
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- Alquiler local y estacionamiento: 2271 BsF/mes 

- Electricidad y aseo urbano: 256 BsF/mes 

- Servicio de teléfono: 180 BsF/mes 

- Costo de ventas por tarjeta de crédito y débito:  

Nueve y uno (9; 1) % de las ventas respectivamente, donde el 40% total 

del ingreso, aproximadamente, es obtenido por esta vía. 

- Radio: 88 BsF/mes 

- Seguros: 406,25  BsF/mes 

- Servicio de contabilidad: 250 BsF/mes 

- Promoción y publicidad: 10% ventas (pagado a la casa matriz) 

- Vigilancia (sólo los meses noviembre y diciembre): 1.600 BsF/mes 

- Alquiler de caja de seguridad (sólo en temporada alta): 1.300,00 

BsF/mes   

- Gastos varios: temporada baja: 658 BsF/mes, 

                              temporada alta: 987 BsF/mes                                                          

 

 Los datos anteriores son exclusivamente de la tienda en estudio, éstos 

fueron suministrados por el franquiciado y además de los mencionados, 

pertenecen a este renglón, los desembolsos por sueldos y salarios, beneficios 

socio-económicos e impuestos (excepto ISR). 

 

Personal 

 

 En temporada alta, se contrataría sólo dos (2) empleados por un 

periodo menor a tres (3) meses. Para el caso del asistente y supervisores, se 

cargarán sus sueldos en los flujos monetarios dividiéndolos entre cuatro, ya 

que la empresa cuenta con éste número de tiendas (ver capitulo 1, p.9). 
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Tabla  N º 19. Sueldos y Salarios Propuesto 

Personal 
Enero -  
Agosto  

(TB) 

Octubre -
Dic. 
(TA) 

Sueldo y 
Salario 

(BsF/mes)  

Total 
temporada 

baja  
 (BsF/mes)  

Total  
temporada 

alta 
(BsF/mes)  

Agente 
externo 

2 2 1.394,00 2.788,00 2.788,00 

Supervisor 1 
(para 4 T.) 

1 1 1.180,00 1.180,00 1.180,00 

Asistente 
(para 4 T.) 

1 1 1.070,00 1.070,00 1.070,00 

Supervisor 2 
(para 4 T.) 

1 1 1.050,00 1.050,00 1.050,00 

Encargado 2 2 879,15   
Ayudante 2 4 879,15 1.758,30 3516,6 
TOTAL    8.725,45 10.483,75 

     Fuente: franquiciado 

 

 En la temporada alta, los agentes de ventas estarían encargados de la 

atención al cliente dentro de la tienda, en turnos diferentes. 

 

 

Beneficios Socio Económicos (según LOT) 

 

- Prestaciones sociales. Art. 108 

Después de 3 meses de trabajo ininterrumpidos, se suman 5 días / mes + 2 

días / año (acumulativo hasta 30 días) 

  

- Utilidades. Art. 174 

Límite mínimo: 15 días /año (empresa menor a 50 empleados)  

 

- Vacaciones. Art. 219  

Al cumplir un año de trabajo ininterrumpidos 15 días / año + 1 día /año 

(acumulativo hasta 15 días) 

                                                                                                                                                                                                                                               

- Bono alimentación.  25% x UT / día trabajado. Según Ley programa de 

alimentación para trabajadores. 

0,25  * 55 Bs. / día * 28 días / mes = 385 BsF / mes 
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Bonos por Ventas 
 
Agentes y encargados: 0,4 % ventas mensual 

Supervisores: 0,2% ventas mensual 

 

Deducciones y Aportes Patronales (AP) 

 

Cuadro N º 23. Tasas de Aportes Patronales (AP) y Deducciones   

 S.S.O. S.P.F. R.P.V.H. 
Patrono  (AP) 9% 1,7% 2% 

Empleado 5% 0,5% 1% 

                               

Donde: 

 

S.S.O.: Seguro social obligatorio. Ley del seguro social 

S.P.F.: Seguro de paro forzoso. Ley que regula el sistema de paro forzoso 

R.P.V.H.: Régimen prestacional de vivienda y hábitat. Fondo Obligatorio de 

Ahorro para la Vivienda. 

 

 

Tabla N º 20. Costos Totales por Personal Aplicando Propuest a 

 

Personal 
Costo total 
personal 
(BsF/año) 

Nº de 
empleados  

TOTAL 
COSTO 

PERSONAL 
(BsF/año) 

TOTAL 
COSTO 
TIENDA 

(BsF/año) 

Agentes  32.912,70 2 65.825,41 16.456,35 
Supervisor 1 26.983,40 1 26.983,40 6.745,85 
Asistente 22.796,67 1 22.796,67 5.699,17 
Supervisor 2 24.805,19 1 24.805,19 6.201,30 
Encargado 24.286,14 2 48.572,29 48.572,29 
Ayudante  19.598,89 2 39.197,77 39.197,77 
Ayudante 
temp. alta 2.637,45 2 5.274,90 5.274,90 
Sobretiempo 3.399,38   3.399,38 3.399,38 

TOTAL (BsF/año) 131.133,97  
                    Fuente: elaboración propia, tabla N° 22. 
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Horario de Trabajo 

 

 En la tienda se trabaja dos (2) turnos de lunes a sábado, y las horas del 

domingo, como sobretiempo.  

 

Cuadro N º 24. Horario de Trabajo 

 Lun-Sab Horas  
pagadas  

Dom Horas  
pagadas  

T.A.  8am-4 p.m. 

11am-7pm 

8 9 a.m.- 

4 p.m. 

7 

T.B.  8am-4pm 

11am-7pm 

8 9 a.m. – 

1 p.m. 

4 

                         Fuente: la tienda. 

 

 

Horas de Sobretiempo. Art. 155  

 
 Todas las horas de los domingos son pagados como sobretiempo. El 

pago es doble, en temporada baja sólo está un encargado y en temporada alta 

están dos ayudantes más. 

 
  

Cuadro N º 25. Costo de la Hora en Sobretiempo 
 

Sueldo diario 
normal (BsF/día) 29,30 
Hora normal 
(BsF/h) 3,66 
Hora 
sobretiempo 
(BsF/h) 7,32 

                                               Fuente: LOT, la tienda 
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Cuadro N º 26. Costo Mensual por Sobretiempo 
 

  (Bs./día)  (Bs./mes)  
Nº 

empleados  
TOTAL 

(Bs./mes)  

TB 29,30 117,22 1 117,22 

TA 51,28 205,13 3 615,40 

                    Fuente: elaboración propia 
 
 
 
 

Impuesto de Patente de Industria y Comercio 

 

 Se cancelan trimestralmente de acuerdo a una base imponible igual al 

ingreso bruto anual del ejercicio económico anterior. Según el clasificador de 

actividades económicas publicado en la Gaceta Municipal de Naguanagua Nº 

294,  la tienda pertenece al reglón: “Detal de artículos de ferretería, pinturas, 

lacas y barnices”. Con una alícuota igual a 8 y un mínimo tributario de 8 (U.T.). 

(Ver anexo Nº 17) 

 

 Impuesto = alícuota  x ingreso bruto anual anterior / 4 trimestres 

 

Tabla N º 23. Patente de Industria y Comercio Propuesta 

Año 2009 2010 2011 2012 2013 

IB (BsF/año)  1.000.722,58 1.112.047,26 1.123.356,98 1.124.188,96 1.124.178,43 

BsF/ año  8.005,78 8.896,38 8.986,86 8.993,51 8.993,43 
BsF/ trim  2.001,44 2.224,09 2.246,71 2.248,38 2.248,36 

  Fuente: elaboración propia. 
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Tabla Nº 24. Costos Operacionales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A los costos operacionales de la propuesta se le incorporó los gastos incurridos al 

realizar los tres proyectos (ver cuadro N° 22). A continuación, se presenta los 

Cálculos de depreciación necesarios para determinar el Impuesto sobre la Renta.  
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Tabla Nº 27. Total Depreciación de Activos Fijos Propuesta (BsF/año) 

Año Depreciación 
activos 2005 

Depreciación 
activos 2009  

Depreciación 
total anual 

Depreciación 
y 

Amortización  

2010 2.584,43 1.409,50 3.993,93 4.861,26 
2011 2.514,43 1.409,50 3.923,93 4.791,26 
2012 2.138,43 1.409,50 3.547,93 4.415,26 
2013 996,43 1.409,50 2.405,93 2.405,93 
2014 853,57 1.409,50 2.263,07 2.263,07 

Fuente: elaboración propia. 

 
 
 

Tabla  N º 28. Impuesto Sobre la Renta. (ISR)  
 

ISR INCORPORANDO LA PROPUESTA 

Año  IB (BsF/año) Cop Depreciación y 
A.I. ING (BsF) ING (UT) ISR (BsF) 

2010 1.112.047,26 991.441,93 4.861,26 115.744,07 2.104,44 17.361,61 
2011 1.123.356,98 1.000.360,17 4.791,26 118.205,55 2.149,19 17.730,83 
2012 1.124.188,96 1.001.041,18 4.415,26 118.732,52 2.158,77 17.809,88 
2013 1.124.178,43 1.001.040,37 2.405,93 120.732,13 2.195,13 18.109,82 
2014 1.124.004,77 1.000.917,02 2.263,07 120.824,68 2.196,81 18.123,70 

ISR ACTUAL 

Año  IB (BsF/año) Cop Depreciación y 
A.I. ING (BsF) ING (UT) ISR (BsF) 

2010 1.010.304,13 901.918,30 2.584,43 105.801,40 1.923,66 15.870,21 
2011 1.013.059,52 903.950,74 2.514,43 106.594,36 1.938,08 15.989,15 

2012 1.013.655,71 904.395,95 2.138,43 107.121,33 1.947,66 16.068,20 
2013 1.013.661,07 904.404,52 996,43 108.260,11 1.968,37 16.239,02 
2014 1.013.547,67 904.323,17 853,57 108.370,93 1.970,38 16.255,64 

Fuente: la tienda, tabla N° 27, tabla N 24.Guédez y  Bermúdez (2007).  
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Cuadro N º 27. Escenarios Propuestos 

 
 
 

Escenario 
1 

LAS VENTAS SE INCREMENTEN 25% EN LA TEMPORADA 
ENERO-SEPTIEMBRE POR RAZON DE VENTAS EXTERNAS 

(AGENTES) 

LAS VENTAS DE MOSTRADOR SE INCREMENTEN 25% EN 
LOS MESES DE FEBRERO A MAYO POR RAZON DE LOS 

SORTEOS 

EL SUELDO TOTAL DE LOS AGENTES SEA COSTEADO 
ENTRE LAS SUCURSALES 

Escenario 
2 
 

LAS VENTAS SE INCREMENTEN 80% EN LA TEMPORADA 
ENERO-SEPTIEMBRE POR RAZON DE VENTAS EXTERNAS 

(AGENTES) 

LAS VENTAS DE MOSTRADOR SE INCREMENTEN 25% EN 
LOS MESES DE FEBRERO A MAYO POR RAZON DE LOS 

SORTEOS 

EL SUELDO TOTAL DE LOS AGENTES SEA PAGADO 
UNICAMENTE POR LA TIENDA 

             Fuente: elaboración propia. 
 
 
 
De acuerdo a estos escenarios, se calcula la rentabilidad de la propuesta.
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6.2  Flujos Monetarios de las Opciones Establecidas  
 
 

TABLA N º 29. Flujo Extra Escenario 1 (ver cuadro N º 27) 
 

                                    
                 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El flujo extra se calculó restando el flujo actual del propuesto (ver anexo N° 

18), y la rentabilidad con el modelo del Valor Actual a una Tasa Mínima de 

Rendimiento igual a la tasa activa de los seis principales bancos comerciales y 

universales (BCV). 
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TABLA N º 30. Flujo Extra Escenario 2 
 

 
 

El flujo extra se calculó 

restando el flujo actual del 

propuesto (ver anexo N° 18), y la 

rentabilidad con el modelo del 

Valor Actual a una tasa mínima 

de rendimiento igual a la tasa 

activa de los seis principales 

bancos comerciales y 

universales (BCV). 

 

 

La opción más rentable es 

la primera, por generar un valor 

actual mayor que la segunda 

opción. Este valor representa el 

resultado económico llevado al 

presente (año cero) de la 

realización del proyecto y del 

logro de las metas. 
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CONCLUSIONES 
 
 
 

Al finalizar el estudio, se concluyó: 

 

� La tienda pertenece a un mercado sumamente competitivo y agresivo, 

desde el nivel macro económico (INPC en aumento, Canasta básica 

con incrementos rápidos e importantes, incremento continuo de la 

unidad tributaria…), hasta su entorno a nivel micro, en el municipio 

donde se encuentra ubicado (Naguanagua). A través de encuestas a 

tiendas establecidas en dicho municipio, pudo observarse que la 

competencia es sólida en cuanto a la experiencia de más de 4 años de 

operación (67%), un 60% operan bajo un formato de franquicia y 

además disponen de al menos un vendedor externo (58%). 

 

� La tienda es líder en ventas de mostrador entre toda su competencia, ya 

que la  mayoría de sus debilidades representan en cambio, fortalezas 

para la franquicia, como una amplia instalación (188 m2), y una  

excelente ubicación en la avenida principal de Naguanagua. Ventajas 

que se aprovecharon en la diseño de la propuesta de mercadeo. El 

análisis interno (PCI), de la empresa no arrojó debilidades importantes 

(de alto impacto) por lo que se trabajó con debilidades medias. 

 

� Al observar las ventas históricas y proyecciones se evidenció la 

necesidad de incrementar las ventas en la temporada baja (enero – 

septiembre), sobre todo los meses de febrero a mayo, donde se 

registran los niveles de venta más bajos del año. 

 

� La propuesta en su fundamento es ésta: atraer y motivar al consumidor 

a comprar en la tienda en estos meses: febrero – mayo con la 

realización de sorteos mensuales, y emprender una aguerrida captación 

de los clientes potenciales externos más rentables del mercado. 
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� La propuesta se evaluó económicamente en dos posibilidades, que se 

han llamado escenarios, la primera, es compartir los costos de nomina 

por los agentes de ventas entre las franquicias de la empresa. Para este 

escenario, se requiere que los ingresos se incrementen un mínimo de 

25% por razón de ventas externas, para que la propuesta aumente la 

rentabilidad actual. 

 

� El segundo escenario planteó costear todo el pago de los agentes de 

ventas únicamente por la franquicia de estudio. De esta manera, se 

requiere un incremento mínimo del 80% sobre las ventas actuales en 

los meses de enero – septiembre por razón de ventas externas para 

obtener una rentabilidad mayor que la actual. 

 

� En ambos escenarios se propuso una meta del 25% de incremento en 

las ventas durante los meses: febrero – mayo, por razón de los sorteos.  

 

� El modelo usado para calcular la rentabilidad fue el valor actual, el cual 

se traduce en el resultado económico (Bs.) llevado al año cero, de la 

realización del plan con una tasa mínima de rendimiento (i) igual a la 

tasa activa de los seis (6) principales bancos comerciales y universales. 

Si se logra las metas propuestas, en el primer escenario se obtendría 

un beneficio adicional de 25.895,34 BsF. 

 

� En el segundo escenario, si se logran las metas propuestas y se incurre 

únicamente en los costos que establece el plan, entonces se obtendría 

un beneficio adicional (al actual, el cual es de: 12% -16%) de 23.487,53 

BsF.  
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� Estos beneficios son adicionales, al que percibiría el franquiciado en la 

tienda, ya que se calcularon en base a flujos extras.  

 

� La primera opción es la más rentable por tener un Valor Actual mayor. 
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Recomendaciones 

 

� Seguir la programación propuesta y acordar un día a la semana para 

reunión del franquiciado con los empleados, con el fin de integrar y 

motivar a todos al cumplimiento de las metas. 

 

� Se recomienda escoger la primera opción, es decir el primer escenario, 

donde el costo por nómina de los agentes es compartido entre las cuatro 

franquicias de la empresa, por generar un mayor margen de ganancia. 
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Estimado empresario 
 
 
 
 Nos complace dirigirnos a usted, que forma parte importante en la 
actividad comercial de nuestro municipio Naguanagua, para pedirle su 
colaboración en la realización de nuestro trabajo especial de grado (tesis), 
respondiendo este cuestionario que consta de trece (13) preguntas que nos 
servirán para evaluar los negocios de venta de pinturas mas accesibles dentro 
del municipio, cabe mencionar que la obtención de esta información es de vital 
importancia para la realización de nuestra tesis, el cual es de carácter 
obligatorio para la obtención del titulo académico. 
 
 
 
Agradeciendo de antemano la colaboración que pueda brindarnos. 
 
 
 
 
 

Gladys Pino     C.I. 17.065.935   Telf: 0241-6177395 

María Berríos  C.I. 15.325.426    Telf.: 0416-5196485 

Tesistas de Ing. Industrial de la Universidad de Carabobo 
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Cuestionario 
 
 

1. ¿Cuánto tiempo tiene la tienda? 
 
 
 
2. ¿Opera bajo un formato de franquicia? 
 

Si ���� 
No ���� 

 
 
3. ¿Considera que la misión y visión de la empresa impulsa el 

desarrollo de la tienda? 
 
 

Si ���� 
No ���� 
La empresa no posee visión ni misión      ���� 

 
 
4. ¿Cómo gerencia su empresa actualmente? 
 
 
���� Ha desarrollado un material de apoyo propio 
     adaptado especialmente a su empresa ���� 
� Ha aportado conocimientos y experiencia a los 

manuales de la franquicia ���� 
� Se rige estrictamente por los manuales de 

operación que le suministra la franquicia ���� 
� No posee ningún material de apoyo (Manuales de 

operación, Planificación estratégica, otros) ���� 
 
Comentarios:    ________________________________________________ 
                                                                                                                            

 
 
 
5. ¿Cómo  calificaría la tecnología (sistema de pre paración de colores, 

computador, software) de la tienda? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Excelente ���� 
Bueno ���� 
Regular ���� 
Malo ���� 



 157

6. ¿Cuenta con algún vendedor que se encargue de bu scar ventas 
externas de la tienda? 

 
Si, mas de uno ���� 
Si, uno ���� 
No, ninguno ���� 

 
 
7. ¿Qué medios publicitarios ha beneficiado directa mente su tienda? 

 
Periódico ���� 
TV. ���� 
Radio ���� 
Internet ���� 
Páginas amarillas ���� 
Vallas publicitarias ���� 

 
 

8. ¿Qué tipo de clientes ha logrado captar la tiend a? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Otros: _______________________________________________________ 
 

                                                                                                                            
 

9. ¿Cuáles son los tres (3) tipos de clientes que l e genera mayores 
ganancias? (por favor señale 1 para el que genere m ayor ganancia 
y 3 para el tercer lugar) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Hoteles ���� 
Industria petrolera ���� 
Centros comerciales ���� 
Ferreterías ���� 
Condominios ���� 
Empresas constructoras ���� 
Contratistas independientes ���� 
Universidades / Colegios ���� 
Plantas industriales ���� 

Hoteles ���� 
Industria petrolera ���� 
Centros comerciales ���� 
Ferreterías ���� 
Condominios ���� 
Empresas constructoras ���� 
Contratistas independientes ���� 
Universidades / Colegios ���� 
Plantas industriales ���� 
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10. ¿Qué otros productos ofrece en la tienda además  de las pinturas 
decorativas / arquitectónicas? 

 
Pinturas para madera ���� 
Pinturas industriales y de mantenimiento ind. ���� 
Recubrimiento automotriz ���� 
Materiales para construcción ���� 
Impermeabilizantes ���� 
Solventes ���� 
Productos de limpieza ���� 

 
Observaciones: ________________________________________________ 
 

             
                                                                                                                

11.  ¿Qué tipo de asesoria le brinda la empresa al cliente? 
 
 

Información general de recubrimientos para  
Necesidades en el hogar ���� 
Requerimientos en una planta industrial ���� 
Diseño de interiores  ���� 
Ninguna ���� 

 
 

Observaciones: ________________________________________________ 
 

                                                                                                                            
 
 

12. ¿Qué aspectos de su negocio considera la princi pal fortaleza de su 
empresa? 

 
 

Cartera de clientes fuertes y fieles ���� 
Capital humano (Personal) ���� 
Ubicación ���� 
Infraestructura ���� 
Amplia experiencia en el negocio ���� 
Capacidad financiera ���� 
Atención al cliente ���� 

 
Otros: _______________________________________________________ 
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13.  ¿Qué aspectos de su negocio considera debilidades para su empresa? 
 
 

Falta de clientes fuertes y fieles ���� 
Capital humano (personal) ���� 
Ubicación ���� 
Infraestructura ���� 
Poca experiencia en el negocio ���� 
Capacidad financiera ���� 
Atención al cliente ���� 

 
Otros: _______________________________________________________ 
 

 
 
 
Teléfono: _____________________________________________________ 
 
Correo electrónico: _____________________________________________ 
 
 
 

 
 
Muchas gracias por su colaboración!!!! 
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Operacionalización de variables 
 
 
 

Objetivo General: Conocer y evaluar la situación ac tual de la competencia directa (Grupo clave de la c ompetencia). 
 

Variable  Dimensión  Indicador  Ítem Objetivo especifico dentro del 
estudio 

Dirección empresarial Estabilidad Tiempo en el mercado 1 Inferir sobre la solidez y conocer el 
Nº de franquicias de la 
competencia 

Apoyo externo Formato de negocio 2 

Herramientas y 
habilidades gerenciales 

Direccionamiento estratégico 3 Indagar sobre el nivel de 
aprovechamiento de herramientas 
gerenciales. 

Aporte intelectual 4 

Capacidad autocrítica Fortalezas y debilidades 12,13 Descubrir las fortalezas y 
debilidades comunes de la 
competencia 

Capacidad tecnológica Tecnología Clasificación de la tecnología 
adquirida en la tienda 

5 Conocer el nivel tecnológico del 
GCC 

Fuerza de ventas Recurso humano Venta externa 6 Explorar los medios que usa la 
competencia para obtener sus 
ventas. 

Asesorías 11 
Recurso publicitario Publicidad 7 
Clientes Captación  8 Diagnosticar la capacidad 

económica de la competencia y 
saber cuales son los clientes mas 
rentables del mercado 

Clientes mas rentables 9 

Producto Amplitud Amplitud de productos 
ofrecidos 

10 Estudiar la variedad de productos 
que ofrece la competencia 

Fuente:  Elaboración propia. Basado en Arias (2006, p. 64) 
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Cuadro Nº 28. Instrumento POAM 

 

POAM 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Factores 
Oportunidad Amenaza Impacto 

A M B A M B A M B 

Económicos          
          
Integración de Venezuela en 
mercados internacionales 

         

Ingreso per capita (IPC / 
Población) 

         

Devaluación de la moneda 
respecto a  $USD  

         

Regulación de precios          
Tendencia al incremento de la 
inflación 

         

Disminución de entrega de 
dólares Cadivi 

         

Creación de nuevos impuestos          
Tendencia de incremento de la 
canasta básica 

         

Política fiscal. Incremento del 
IVA 

         

          
Políticos          
          
Estabilidad política          
Participación de la nueva 
gerencia a nivel regional y 
municipal 

         

Modelo socialista del 
gobierno 

         

Recentralización          
Leyes y decretos en el sector          
          
Sociales y culturales          
          
Paz Social          
Incumplimiento de entes 
gubernamentales 

         

Discriminación política          
                                                                                                                                      1 / 2 
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Cuadro Nº 28. Instrumento POAM (Continuación) 

 
 

POAM 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Factores Oportunidad Amenaza Impacto 

A M B A M B A M B 

Presencia de clase media          
Incremento del nivel de 
desempleo 

         

Incremento del índice delictivo          
Política salarial          
Incremento de migración a las 
ciudades principales 

         

          
Tecnológicos          
          
Explotación de las 
telecomunicaciones de parte de 
la competencia 

         

Facilidad de acceso a la 
tecnología 

         

Velocidad en el desarrollo 
tecnológico 

         

          
Competitivos          
          
Diversidad de oferta de pinturas 
domesticas en Naguanagua 

         

Existencia de otras franquicias 
de la feria en Naguanagua. 

         

Alianzas estratégicas de la 
competencia 

         

Existencia de clientes 
potenciales 

         

          
Geográficos          
          
Ubicación          
Vías de acceso          
Existencia de poblados cercanos          
Fuente: adaptación del Serna (2003)                                                                            2 / 2 
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Cuadro Nº 29. Instrumento Perfil Capacidad Interna (PCI) 
 

 
PCI 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Capacidad 
Fortaleza Debilidad Impacto 

A M B A M B A M B 

Directiva          
          
Imagen corporativa actual          
Uso de planes estratégicos          
Evaluación y pronóstico del 
medio 

         

Velocidad de respuesta a 
cambios del entorno 

         

Flexibilidad de la estructura 
organizacional (franquicia) 

         

Comunicación eficiente y 
control gerencial 

         

Orientación empresarial          
Habilidad para atraer y retener 
gente creativa 

         

Habilidad para manejar la 
inflación 

         

Agresividad para enfrentar la 
competencia 

         

Implementación de sistemas 
de control (OSLI) 

         

Proceso de toma de decisiones          
Evaluación de gestión          
          
Competitiva          
          
Fuerza de producto, calidad          
Lealtad y satisfacción del 
cliente 

         

Participación del mercado          
Bajos costos de distribución y 
ventas 

         

Fortaleza de los proveedores y 
disponibilidad de insumos 

         

Administración de los clientes          
Acceso a  organismos 
públicos o privados 

         

Programas post venta          

Existencia de una sucursal de 
la empresa en el municipio 

         

                                                                                                                                       1 / 3 
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Cuadro Nº 29 Instrumento Perfil Capacidad Interna (Continuación) 
 

                                                                                                                                       2 / 3 

PCI 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Capacidad Fortaleza Debilidad Impacto 

A M B A M B A M B 

Financiera          
          
Fácil y rápido acceso a capital 
cuando se requiere 

         

Grado de utilización de la 
capacidad de endeudamiento 

         

Rentabilidad          
Liquidez, disponibilidad de 
fondos internos 

         

Habilidad para competir con 
precios 

         

Capacidad para satisfacer la 
demanda 

         

Estabilidad de costos ante la 
demanda cíclica 

         

Elasticidad de la demanda 
respecto a los precios 

         

          
Tecnológica          
          
Habilidad técnica y de 
procedimientos 

         

Capacidad de innovación          
Efectividad en programas de 
entrega 

         

Valor agregado al producto          
Intensidad de mano de obra en 
el producto 

         

Economía de escala          
Informática          
Aplicación de la tecnología          
Resistencia a cambios 
tecnológicos 

         

Estandarización de procesos          
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Cuadro Nº 29 Instrumento PCI (Continuación) 
 

 

Fuente: adaptado del Serna (2003)                                                                                  3/3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PCI 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Capacidad Fortaleza Debilidad Impacto 

A M B A M B A M B 

Talento humano          

          

Nivel académico del recurso 
humano 

         

Experiencia técnica          
Estabilidad          
Rotación de empleados          
Sentido de pertenencia          
Nivel de remuneración          
Motivación          
Índices de desempeño          
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 El precio del dólar paralelo esta cambiando continuamente, y como el oficial, 
existe un precio de compra y de venta. En el blog de Internet “Venezuelafx” puede 
encontrarse una serie de archivos ordenados por mes con estos precios (compra y 
venta), cada vez que cualquiera de ellos haya sufrido alguna variación. 
 
 A continuación, se presenta los tres (3) primeros y últimos precios de venta 
de cada mes desde el año 2008. 
  
 

Tabla Nº 31 Precios de venta del dólar paralelo 
 

`ENERO 2008 `02 `03 `04 `29 `30 `31 
BsF / $ 5,65 5,75 5,7 5,3 5,25 5,35 
              
`FEBRERO 2008 `01 `06 `07 `27 `28 `29 
BsF / $ 5,35 5,35 5,25 4,78 4,7 4,6 
              
`MARZO 2008 `03 `04 `05 `27 `28 `31 
BsF / $ 4,7 4,75 4,8 3,95 4,05 4 
              
`ABRIL 2008 `01 `02 `03 `28 `29 `30 
BsF / $ 3,95 3,9 3,8 3,4 3,4 3,5 
              
`MAYO 2008 `02 `06 `07 `28 `29 `30 
BsF / $ 3,5 3,45 3,5 3,25 3,3 3,4 
              
`JUNIO 2008 `02 `03 `04 `26 `27 `30 
BsF / $ 3,6 3,55 3,35 3,37 3,45 3,45 
              
`JULIO 2008 `01 `02 `03 `29 `30 `31 
BsF / $ 3,45 3,5 3,45 3,27 3,3 3,4 
              
`AGOSTO 2008 `01 `04 `05 `27 `28 `29 
BsF / $ 3,35 3,4 3,35 3,85 4,05 4,18 
              
`SEPTIEMB. 2008 `01 `02 `03 `26 `29 `30 
BsF / $ 4,05 4,05 4 4,5 4,45 4,5 
              
`OCTUBRE 2008 `01 `02 `03 `29 `30 `31 
BsF / $ 4,55 4,55 4,5 5,1 5,3 5,2 
              
`NOVIEMB. 2008 `03 `04 `05 `26 `27 `28 
BsF / $ 5,35 5,3 5,05 5,05 5,15 5,15 
              
`DICIEMB. 2008 `01 `02 `03 `29 `30 `31 

BsF / $ 5,1 5,1 5,1 5,5 5,6 5,7 
                                                                                                                                         1 / 2 
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Tabla Nº    31. Precios de venta del dólar paralelo (Continuaci ón) 
 

`ENERO 2009 `06 `07 `08 `28 `29 `30 
BsF / $ 5,55 5,55 5,55 5,68 5,85 5,85 
              
`FEBRER. 2009 `03 `04 `05 `25 `26 `27 
BsF / $ 5,75 5,62 5,7 5,75 5,73 5,72 
              
`MARZO 2009 `02 `03 `04 `27 `30 `31 
BsF / $ 5,75 5,75 5,75 6,6 6,35 6,35 
              
`ABRIL 2009 `01 `02 `03 `28 `29 `30 
BsF / $ 6,25 6,28 6,35 6,85 6,85 6,9 
              
`MAYO 2009 `04 `05 `06 `27 `28 `29 

BsF / $ 6,85 6,8 6,77 6,57 6,59 6,63 
              
`JUNIO 2009 `01 `02 `03 `25 `26 `30 
BsF / $ 6,62 6,63 6,65 6,62 6,7 6,6 
              
`JULIO 2009 `01 `02 `03 `29 `30 `31 
BsF / $ 6,55 6,55 6,5 6,96 6,95 6,93 
              

Fuente: Venezuelafx, Julio 2009                                                                                    2 / 2  
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El Grupo Clave de la competencia lo conforman aquel los comercios que: 
  
 

� Comercializan mayormente pinturas arquitectónicas y accesorios afines. (se 

excluyó las ferreterías y aquellas que se especializan en reacabado 

automotriz) 

 

� Están ubicados en las avenidas más céntricas del municipio Naguanagua 

(Universidad, Bolívar, Valencia, Feo la cruz, Mañongo) 

 
 
 
 Este GCC se obtuvo a través de la información obtenida en la dirección de 

hacienda de la alcaldía de Naguanagua, la cual se tuvo que actualizar usando la 

técnica de observación directa y la aplicación del instrumento Nº 1.  

 

 

Tabla N º 32 Grupo Clave de la Competencia (GCC) 

 

Nº Nombre Comercial      Dirección Teléfono 

1 

 

 

Inversiones 6877 C.A. 

 

 

Av. Universidad N° Cívico 

186-55 (cedula catastral 

32624) 

867-3338 

 

 

 

2 

 

 

Centro Color C.A. 

(La Tienda del Pintor) 

 

Av. Universidad # 192-22 

 

866-2441 

866-1294 

 

3 

 

 

Tesilca C.A. 

(Montana) 

Av. Valencia, CC Norte 

local N 11 

 

867-9719 

867-7029 

 

                                                                                                                  1 / 2 
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Tabla N º 32. Grupo Clave de la Competencia (Continuación) 

 

4 Inversiones Elvica C.A. 
(Feria de las Pinturas) 

Av. Bolívar CC Lujuvi 
center, Nº 183-40  

Local Nº 4 

868-3085 

5 Inversiones Yairene 
C.A. 

 (Feria de las Pinturas) 

Av. Valencia, C/C Sucre 
CC Andrea Nº 181-30, 

Local 5 

8682328 

6 La fuente del color C.A. Av. Bolívar CC Dalida 
Local Nº 6 

868-2245 

7 Ferretería Mañongo 
C.A. 

Av. Salvador feo la cruz, 
Urb. Las quintas etapa I, Nº 

175-125, Local Nº A-1 
868-7398 

8 Inversiones Con Color 
C.A. 

Av. Universidad Edif. Don 
Pepe, locales L-03 y L-04 

891-8668 

9 Materiales de 
construcción 

Naguashopping C.A. 
(Pintacasa) 

Av. Universidad, CC 
Mango's shopping modulo 

A, PB Locales 11 y 12 
897-5814 

10 Tencolor C.A. 
(Pintacasa) Av. Universidad 867-3736 

11 La tienda del pintor el 
trigal, C.A. 

Av. Mañongo, CC 
Mañongo Local Nº 4 

842-7309 

12 
Tecno pinturas del 

centro, C.A. 

Calle Pto. Cabello, C/C 
Padre Seijas, Edif. Siria 

Local Nº 2 

8918552 

        Fuente: Alcaldía de Naguanagua, elaboración propia.                                  2 / 2 
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Gráfico N º 13 Pregunta N º 1 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: elaboración propia 
 
 
 
 
 
 

Gráfico N º 14. Pregunta N º 2 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: elaboración propia 
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Gráfico N º 15. Pregunta N º 3 
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Fuente: elaboración propia 

 
 
 
 
 
 

Gráfico N º 16. Pregunta N º 4 
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Fuente: elaboración propia 
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Gráfico N º 17. Pregunta N º 5 
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Fuente: elaboración propia 

 
 
 
 

Gráfico N º 18. Pregunta N º 6 
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Fuente: elaboración propia 
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Gráfico N º 19. Pregunta N º 7 
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Fuente: elaboración propia 

 
 
 
 
 

Gráfico N º 20. Pregunta N º 8 
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Fuente: elaboración propia 

 
 

Otros: clínicas y hospitales, entes del gobierno (gobernación, 
ipostel), Centros de recreación (Forum, Trincheras) 
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Gráfico N º 21. Pregunta N º 9 
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Fuente: elaboración propia 

 
 
 

Gráfico N º 22. Pregunta N º 10 
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Fuente: elaboración propia 
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Gráfico N º 23 Pregunta N º 11 
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Fuente: elaboración propia 

 
 
 
 
 

Gráfico N º 24. Pregunta N º 12 
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                         Otros: ambiente, precios bajos. 
 

Fuente: elaboración propia 
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Gráfico N º 25. Pregunta N º 13 
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Fuente: elaboración propia 
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Cuadro N º 30. Aplicación del POAM 

 
POAM 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Factores 
Oportunidad Amenaza Impacto 

A M B A M B A M B 

Económicos          
          
Integración de Venezuela en 
mercados internacionales 

 X      X  

Ingreso per capita ( IPC / 
Población) 

 X      X  

Devaluación de la moneda 
respecto a  $USD  

   X    X  

Regulación de precios     X   X  
Tendencia al incremento de la 
inflación 

   X   X   

Disminución de entrega de 
dólares Cadivi 

   X    X  

Creación de nuevos impuestos    X    X  
Tendencia de incremento de la 
canasta básica 

   X   X   

Política fiscal. Incremento del 
IVA 

   X   X   

          
Políticos          
          
Inestabilidad política    X   X   
Participación de la nueva 
gerencia a nivel regional y 
municipal 

  X      X 

Modelo socialista del 
gobierno 

   X   X   

Recentralización     X   X  
Leyes y decretos en el sector    X   X   
          
Sociales y culturales          
          
Paz Social    X    X  
Incumplimiento de entes 
gubernamentales 

   X   X   

Discriminación política      X   X 
Presencia de clase media X      X   
                                                                                                                                    1 / 2 
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Cuadro N º 30. Aplicación del POAM (Continuación) 

 
 

POAM 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Factores Oportunidad Amenaza Impacto 

A M B A M B A M B 

Incremento del nivel de 
desempleo 

   X   X   

Incremento del índice delictivo    X   X   

Política salarial     X  X   

Incremento de migración a las 
ciudades principales 

 X      X  

          
Tecnológicos          
          
Explotación de las telecomunica -
ciones de parte de la competencia 

     X   X 

Facilidad de acceso a la 
tecnología 

X      X   

Velocidad en el desarrollo 
tecnológico 

X      X   

          
Competitivos          
          
Diversidad de oferta de pinturas 
domesticas en Naguanagua 

    X   X  

Existencia de otras franquicias 
de la feria en Naguanagua. 

    X   X  

Alianzas estratégicas de la 
competencia 

    X   X  

Existencia de clientes 
potenciales 

X      X   

          
Geográficos          
          
Ubicación  X      X  
Vías de acceso  X      X  
Existencia de poblados cercanos X      X   
          
Fuente: franquiciado                                                                                                    2 / 2 
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Cuadro N º 31. Aplicación del PCI 

 
 

PCI 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Capacidad 
Fortaleza Debilidad Impacto 

A M B A M B A M B 

Directiva          
          
Imagen corporativa actual X       X  
Uso de planes estratégicos      X   X 
Evaluación y pronóstico del 
medio 

 X      X  

Velocidad de respuesta a 
cambios del entorno 

    X   X  

Flexibilidad de la estructura 
organizacional (franquicia) 

 X      X  

Comunicación eficiente y 
control gerencial 

X       X  

Orientación empresarial X      X   
Habilidad para atraer y retener 
gente creativa 

    X   X  

Habilidad para manejar la 
inflación 

    X   X  

Agresividad para enfrentar la 
competencia 

 X      X  

Implementación de sistemas 
de control (OSLI) 

X       X  

Proceso de toma de decisiones   X      X 
Evaluación de gestión  X      X  
          
Competitiva          
          
Fuerza de producto, calidad X      X   
Lealtad y satisfacción del cliente X      X   
Participación del mercado X      X   
Bajos costos de distribución y 
ventas 

X      X   

Fortaleza de los proveedores y 
disponibilidad de insumos 

X      X   

Administración de los clientes    X     X 
Acceso a  organismos 
públicos o privados 

     X   X 

Programas post venta  X       X 

Existencia de una sucursal de 
la empresa en el municipio 

X      X   

                                                                                                                                   1 / 3 
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Cuadro N º 31. Aplicación del PCI (Continuación) 

 
 

                                                                                                                                   2 / 3 
 
 
 
 
 
 

PCI 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Capacidad Fortaleza Debilidad Impacto 

A M B A M B A M B 

Financiera          
          
Fácil y rápido acceso a capital 
cuando se requiere 

    X   X  

Grado de utilización de la 
capacidad de endeudamiento 

    X   X  

Rentabilidad     X  X   
Liquidez, disponibilidad de 
fondos internos 

 X      X  

Habilidad para competir con 
precios 

X      X   

Capacidad para satisfacer la 
demanda 

 X     X   

Estabilidad de costos ante la 
demanda cíclica 

    X   X  

Elasticidad de la demanda 
respecto a los precios 

 X     X   

          
Tecnológica          
          
Habilidad técnica y de 
procedimientos 

 X      X  

Capacidad de innovación     X   X  
Efectividad en programas de 
entrega 

     X   X 

Valor agregado al producto      X   X 
Intensidad de mano de obra en 
el producto 

     X   X 

Economía de escala X       X  
Informática   X      X 
Aplicación de la tecnología   X      X 
Resistencia a cambios 
tecnológicos 

    X   X  

Estandarización de procesos  X     X   
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Gráfico N º 31. Aplicación del PCI (Continuación) 

 
 

Fuente: franquiciado                                                                                                   3 / 3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PCI 

Unidad franquiciada de “La feria de las pinturas” 

Capacidad Fortaleza Debilidad Impacto 

A M B A M B A M B 

Talento humano          

          

Nivel académico del recurso 
humano 

 X      X  

Experiencia técnica  X      X  
Estabilidad  laboral X      X   
Rotación de empleados     X   X  
Sentido de pertenencia   X     X  
Nivel de remuneración  X      X  
Motivación  X      X  
Índices de desempeño  X      X  
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Tabla Nº 33. Actualización de las ventas al año bas e 2009 (BsF) 
 

Meses Ventas 2007  
INPC 2009 

(Equipamiento 
del hogar) 

Ventas 2007 
llevadas al 
año base 

Ventas 2008  
INPC 2008 

(Equipamiento 
del hogar) 

Ventas 2008 
llevadas al 
año base 

Enero 18.641 132,8 24.755,25 19.500,00 102,1 25.363,370 
Febrero 20.842 137,3 28.616,07 18.635,00 105,2 24.321,154 
Marzo 25.736 139,8 35.978,93 19.135,00 108,2 24.723,411 
Abril 17.201 143,6 24.700,64 21.906,00 110,0 28.597,287 
Mayo 14.048 149,2 20.959,62 23.214,00 113,2 30.596,544 
Junio 35.528 153,0 54.357,84 24.639,00 115,6 32.610,441 
Julio 38.150  58.369,50 33.372,00 118,1 43.233,836 
Agosto 33.826  51.753,78 41.384,00 120,0 52.764,601 
Septiembre 39.829  60.938,37 51.267,00 122,3 64.136,150 
Octubre 51.101  78.184,53 65.143,00 125,5 79.417,363 
Noviembre 192.570  294.632,10 242.089,00 127,6 290.279,131 
Diciembre 192.743  294.896,79 267.376,00 129,5 315.895,970 
Fuente: la tienda, BCV. 
 
 
 Se escogió el año 2009 como base, por la comodidad que representa 

analizar los ingresos al año cero, y tener estos datos al igual que los costos a 

tiempo actual para realizar el flujo de caja en el capitulo VI. Además se dispuso 

los datos a partir del año 2007, aunque la tienda inició operaciones a finales del 

año 2004, porque los índices de INPC para la actualización de precios se 

empezaron a calcular a partir del año 2008.  

 

Para llevar los ingresos al año 2009 se utilizó la siguiente fórmula: 
 
 
Ingreso año 2009 =  ingreso año x  *  índice (INPC) 2009 / índice (INPC) año x 
 
 
 
Observación: para los meses julio – diciembre, donde no se disponía de datos 
del INPC, se usó el índice más actual para ese momento (junio 2009) 
 
 
Cálculo tipo: 
 
Enero 2008 � 2009 
 
 25.363,37 = 19.500,00 * 132,8 / 102,1   
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Proyección de las ventas 
 
 
 Luego de observar el gráfico de las ventas históricas, y de conocer de 

antemano la principal característica de las ventas de pinturas: la estacionalidad, 

se determinó usar el método cuantitativo de suavización exponencial con 

tendencia y estacionalidad. 

 

 La metodología usada es la misma que plantearon García y Romero 

(2002) 

 

Una serie anual con observaciones mensuales, usando las siguientes 

ecuaciones: 

 

A(t) = β (St – St-1) + (1- β) (At-1) 
S(t) = α Xt + (1- α ) (St-1 –At-1) 
 
 
Donde: 
 
α = constante de alisamiento de tendencia (0≤β≤1) 
β = constante de alisamiento de tendencia (0≤β≤1) 
A(t) =  tendencia del periodo t 
S(t) = estacionalidad del periodo t 
 
 
 Debido a los pocos datos para hacer la proyección, y a la estabilidad que 

se pudo observar en el gráfico de las ventas históricas, se usó un alfa (α) y beta 

(β) igual a 0.5 

 

 Estas proyecciones se calcularon a precios del año 2007, luego se 

procedió a actualizar estas estimaciones. La herramienta usada fue Microsoft 

Excel  

 

Calculo tipo: 

 

Para cada mes, se realiza el siguiente proceso: 
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Gráfico Nº 26. Datos Históricos Enero 2007-2009 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

 

Tabla Nº 34. Cálculo de Proyección Enero 2010 
 

t Xt St At Ft+m 
0   14857 2952,8   
1 18.641,00 15272,6 1684,2   
2 19.098,92 16343,6615 1377,63075 16956,8 
3 24.546,69 19756,3604 2395,16481 17721,2923 
  ene-10     22151,5252 

                    Fuente: elaboración propia. (Microsoft Excel) 

 

 

Donde: 
 
Xt: datos de demanda del año t 
S0: b 
A0: a   
De la ecuación de tendencia lineal y: a.x + b 
Ft+m: pronóstico 
 
Ft+m: S0 + A0 
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Gráfico Nº 27. Pronóstico Enero 2007-2010 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  Fuente: elaboración propia 

 

 

 

Tabla Nº 35. Cálculo Proyección Enero 2011 
 

t Xt St At Ft+m 
0  17115 1597,9  
1 18.641,00 17079,05 780,975  
2 19.098,92 17698,499 700,212 17860,025 
3 24.546,69 20772,4885 1887,10075 18398,711 
 4 22151,5252 20518,4565 816,534359 22659,5893 
  ene-11  21334,9908 

                        Fuente: elaboración propia 
 
 

 

Gráfico Nº 28. Proyección Enero 2007-2011 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
               Fuente: elaboración propia. 
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Tabla Nº 36. Cálculo Proyección Enero 2012 
 

t Xt St At Ft+m 
0  18622 844,06  
1 18.641,00 18209,47 215,765  
2 19.098,92 18546,314 276,3045 18425,235 
3 24.546,69 21408,3498 1569,17013 18822,6185 
4  22151,5252 20995,3524 578,086391 22977,5199 
5 21334,9908 20876,1284 229,431196 21573,4388 
  ene-12  21105,5596 

                    Fuente: elaboración propia 
 

 

Observación: para la proyección de los meses julio – diciembre sólo se contaba 

con 2 datos históricos (2007, 2008), a razón de la actualización de ingresos con 

el INPC, el cual se calculó para esos meses con el último valor disponible para 

ese momento (Junio 2009). De modo que las ventas se proyectaron para los 

años 2009 - 2015   

 

 
Tabla Nº 37. Actualización de las Ventas 

 

Año Datos históricos y 

pronósticos a 

precios constantes 

2007 

Datos históricos y 

pronósticos a 

precios constantes 

2009 

2007 18.641,00 24.755,25 

2008 19.098,92 25.363,370 

2009 24.546,69 32.598,00 

2010 22151,5252 29417,2255 

2011 21334,9908 28332,8678 

2012 21105,5596 28028,1831 

                   Fuente: elaboración propia. 
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Análisis de Vulnerabilidad 

 

1.  Identificación de puntales 

 Allan Rowe (citado por Serna, 2003) llama puntales a aquellos aspectos 

que son la razón de ser de la organización, es decir; sus pilares o fortalezas 

principales (clave), éstas se hallaron al aplicar el PCI a la tienda. 

 

Puntal 1:  Orientación empresarial 

Puntal 2: Fuerza de producto 

Puntal 3: Lealtad y satisfacción del cliente 

Puntal 4: Participación del mercado 

Puntal 5: Bajos costos de distribución y ventas 

Puntal 6: Fortaleza de los proveedores y disponibilidad de insumos 

Puntal 7: Existencia de una sucursal de la empresa en el municipio 

Puntal 8: Habilidad para competir con precios 

 

2. Traducción de los puntales en amenazas para el n egocio 

 Se visualizó el o los eventos hipotéticos más desfavorables (amenazas) 

que afectarían directamente a cada puntal.  

       

      Puntal 1:  
 

� No renovación del contrato de franquicia 
� Pérdida de efectividad en la gestión de asesoria a la tienda (informes de 

compra, gastos, inventarios e imagen, auditorias, gestión legal-jurídico, 
información general) 

  

      Puntal 2  
 

� Falta de disposición de la planta que fabrica las “Feripinturas” a 
continuar el acuerdo comercial 

� Incremento súbito de los precios en el sector químico, que obligue bajar 
la calidad de las pinturas 

 
Puntal 3 
 
� Surgimiento de otra tienda de características similares en cuanto a 

precios, variedad de marcas y ubicada cerca de la tienda ( menos de 
90m2) 

Puntal 4 
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� Pérdida de participación en el mercado 
 
 
Puntal 5 
 
� La suspensión del servicio de transporte que realiza la casa matriz para 

la entrega de los pedidos. 
 
 
Puntal 6 
 
� Aumento del tiempo de entrega 
 
 
Puntal 7 
 
� Cierre o mudanza de sucursal de la tienda 
 
 
Puntal 8  
 
� El no aprovechamiento de la economía de escala por parte de la casa 

matriz 
 

 
 
 
3. Evaluación de las consecuencias 
 

 
Puntal 1 
Amenaza 1. Desinstalación del formato de franquicia, y la suspensión de la 
venta de productos “Feripinturas” lo que acarrearía el cierre temporal de la 
tienda, en resumen, elevados costos de desinstalación. 
 
Amenaza 2. Gestiones operativas – administrativas mas lentas, y como 
consecuencia, un incremento en los costos de administración y ventas. 
 
Puntal 2 
 
Amenaza 1. La casa matriz tendría que buscar otra planta apta para realizar 
los Feriproductos, eso traería como consecuencia la disminución del 
inventario de esta línea y quizás la suspensión temporal de su venta hasta 
conseguir otro acuerdo comercial con otra planta, a su vez, eso bajaría las 
ventas y por ende los ingresos. 
 
Amenaza 2. Eso bajaría la calidad de la línea de productos, reflejándose en 
una disminución de las ventas, aunque muchos otros recubrimientos hagan 
lo mismo, bajar la calidad a los Feriproductos, siendo éste de calidad 
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“buena” (no excelente), acabaría siendo “regular”, un golpe muy 
desfavorable en la imagen del producto. 
 
 
Puntal 3 
 
Consecuencia de la amenaza. Pérdida de clientes, disminución de las 
ventas. 
 
 
Puntal 4 
 
Consecuencia de la amenaza. Disminución de los ingresos, menos 
beneficio. 
 
 
Puntal 5 
 
Consecuencia de la amenaza. Tendría que alquilarse el servicio de 
transporte, en lo que se incurriría en gastos adicionales, incremento del 
costo de distribución.  
 
 
Puntal 6 
 
Consecuencia de la amenaza. Insatisfacción de la demanda, existencia de 
la demanda insatisfecha, perdida de clientes y por ende una disminución en 
las ventas. 
 
 
Puntal 7 
 
Consecuencia de la amenaza. Disminuiría la capacidad de satisfacción de 
la demanda, pérdida de clientes, aumentarían los costos y esfuerzo en 
cuanto al personal, ya que el supervisor está en ambas tiendas. 
 
 
Puntal 8 
 
Consecuencia de la amenaza. Eso aumentaría los costos de los productos, 
ya no se podría competir con precios, porque no resultaría rentable. Pérdida 
del principal atractivo de estas franquicias, que además de la variedad de 
productos, es el precio, al perder ésta fortaleza, la casa matriz y por ende la 
tienda perdería una parte importante de su participación en el mercado. 
 
 
4. Valorizar el impacto 
 
Escala: 0 – 10  donde: 
0   : ausencia de impacto en la empresa 
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10 : consecuencias desastrosas 
 
Puntal 1 
Amenaza 1 = 10 
Amenaza 2= 8 
 
Puntal 2 
Amenaza 1 = 8 
Amenaza 2= 7 
 
Puntal 3 
Impacto de la amenaza  =  6 
 
Puntal 4 
Impacto de la amenaza  =  7 
 
Puntal 5 
Impacto de la amenaza  = 4 
 
Puntal 6 
Impacto de la amenaza  = 4 
 
Puntal 7 
Impacto de la amenaza  = 3 
 
Puntal 8 
Impacto de la amenaza  = 8 
 
 
 
5. Probabilidades de ocurrencia de las amenazas 

 
Probabilidad de ocurrencia de cada amenaza 
 
Puntal 1 
Amenaza 1: 0,1 
Amenaza 2: 0,3 
Puntal 2 
Amenaza 1: 0,2 
Amenaza 2: 0,3 
 
Puntal 3  
Prob. de ocurrencia amenaza: 0,4 
 
Puntal 4 
Prob. de ocurrencia amenaza: 0,2 
 
Puntal 5 
Prob. de ocurrencia amenaza: 0,2 
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Puntal 6 
Prob. de ocurrencia amenaza: 0,4 
 
Puntal 7 
Prob. de ocurrencia amenaza: 0,3 
 
Puntal 8 
Prob. de ocurrencia amenaza: 0,15 
 
 
6. Capacidad de reacción, ponderado y grado de vuln erabilidad (GV) 

 
      

Capacidad de reacción  
 
Escala: 0 -10, donde: 
0:ninguna capacidad de reacción 
10: capacidad total de reacción 

  Grado de vulnerabilidad  
 
Ponderado: Impacto x Prob. 
 
Eje de coordenadas: 
Eje x: capacidad de reacción 
Eje y: ponderado  
 
Resultado: cuadrante, grado   
de vulnerabilidad 

 
     Puntal 1 
     Amenaza 1. Capacidad: 1; ponderado: 1;    GV: IV 
     Amenaza 2. Capacidad: 6; ponderado: 2,4; GV: III 
 
     Puntal 2 
     Amenaza 1. Capacidad: 6; ponderado: 1,6; GV: III 
     Amenaza 2. Capacidad: 7; ponderado: 2,1; GV: III 
 
     Puntal 3 

Capacidad: 4; ponderado: 2,4; GV: IV 
 
Puntal 4 
Capacidad: 7; ponderado: 1,4; GV: III 
 
Puntal 5 
Capacidad: 7; ponderado: 0,8; GV: III 
 
Puntal 6 
Capacidad: 6; ponderado: 1,6; GV: III 
 
Puntal 7 
Capacidad: 7; ponderado: 0,9; GV: III 
 
Puntal 8 
Capacidad: 1; ponderado: 1,2; GV: IV 
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Gráfico N º 29. Volante Publicitario (Tipo 1)  y Volante para los Sorteos 

(Tipo 2) 

 
Fuente: Gracia Creativa C.A. 
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Gráfico N º 30 Diagrama de Gantt 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

           
Fuente: elaboración propia.                                                                                                                                            1 / 2 
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Gráfico N º 30. Diagrama de Gantt (Continuación) 
 
 

 
 

Fuente: elaboración propia.                                                                                                  2 / 2
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Gráfico N º 31. Diagrama de Gantt, 2do y 3er Sorteo 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
        Fuente: elaboración propia.
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Tabla N º 38 Costos de las Estrategias 
 

COSTO DE ESTRATEGIAS 
 

Estrategia 1 

2 Laptops 6.698,00 BsF 
6.873,00 

Anuncio periódico 175,00 BsF 

2 Agentes 2.788,00 BsF/mes 33.456,00 

Estrategia 2 

1 Laptop 3.349,00 BsF 

5.747,22 

1 Tómbola 593,22 BsF 

Software 1.500,00 BsF 

Mesa y pendón 305,00 BsF 

Volantes del sorteo 
y Cupones 2.680,00 BsF/año 

7.408,00 

Premios 4.728,00 BsF/año 

Estrategia 3 

Mostradores (3) 115,00 BsF 

1.250,00 
Cámara digital 790,00 BsF 

Guillotina 250,00 BsF 

Pendón entrada 95,00 BsF 

Volantes 
publicitarios 2.480,00 BsF/año 4.968,40 

TOTAL 

BsF 13.870,22 

BsF/año 45.832,40 

      Fuente: PC Actual C.A., Notitarde, Mercado Libre, Materiaprint C.A. 
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   Fuente: Xe.  http://intranet.logiconline.org.ve/conversos_de_monedas.htm  
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Fuente: Mercado Libre 
 

 

 

 

 

 
Fuente: Mercado Libre 
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                         Fuente: Ofimaster C.A.(http://www.ofimaster.com.ve) 
 

 

 

      Fuente: Mercado libre 
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      Fuente: PC Actual, Octubre 2009 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

              Fuente: Notitarde, Julio 2009 
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TABLA N ° 39. FLUJO MONETARIO ACTUAL 
 

FLUJO MONETARIO ANUAL ACTUAL 

Año  CF CT IB Cop ISR VR Flujo monetario 
(BsF/año) 

0 -X -400.100,00         -400.100,00 
1     1.010.304,13 -901.918,30 -15.870,21   92.515,62 
2     1.013.059,52 -903.950,74 -15.989,15   93.119,63 
3     1.013.655,71 -904.395,95 -16.068,20   93.191,56 
4     1.013.661,07 -904.404,52 -16.239,02   93.017,53 
5   400.100,00 1.013.547,67 -904.323,17 -16.255,64 1.575,00 494.643,86 

                   Fuente: la tienda, tabla N° 24, 28,26 (No se dispone del monto de capital fijo). 
 
 
 
 

TABLA N ° 40. FLUJO MONETARIO INCORPORANDO LA PROPUESTA (POR  ESCENARIOS) 
 

FLUJO MONETARIO ANUAL INCORPORANDO LA PROPUESTA. ES CENARIO 1 

Año  CF CT IB Cop ISR VR Flujo monetario 
(BsF/año) 

0 -16.066,20 
 -X -405.260,00         -421.326,20 

1     1.112.047,26 -991.441,93 -17.361,61   103.243,72 
2     1.123.356,98 -1.000.360,17 -17.730,83   105.265,98 
3     1.124.188,96 -1.001.041,18 -17.809,88   105.337,90 
4     1.124.178,43 -1.001.040,37 -18.109,82   105.028,24 
5   405.260,00 1.124.004,77 -1.000.917,02 -18.123,70 6.127,50 516.351,55 

                    Fuente: la tienda, cálculos propios 
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El flujo extra se calcula restando cada componente del flujo anual propuesto menos el actual 
 
Ejemplo escenario 1, año cero 
 
CF extra: CF propuesto – CF actual: -16.066,20 – X – (- X): -16.066,20 BsF. 
CT extra: CT propuesto – CT actual: -405.260,00 – (- 400.100,00): - 5.160,00 BsF. 
 
 
 

Tabla N ° 41 Flujo Monetario Propuesto Escenario 2 
 

FLUJO MONETARIO ANUAL INCORPORANDO LA PROPUESTA 

Año  CF CT IB Cop ISR VR Flujo monetario 
(BsF/año) 

0 -16.066,20 -405.260,00         -421.326,20 
1     1.280.179,79 -1.163.163,33 -16.823,28   100.193,18 
2     1.309.207,17 -1.186.002,62 -17.761,99   105.442,56 
3     1.310.254,30 -1.186.978,09 -17.829,14   105.447,06 
4     1.310.157,04 -1.186.917,43 -18.125,05   105.114,55 
5   405.260,00 1.309.866,56 -1.186.710,47 -18.133,95 6.127,50 516.409,63 

                      Fuente: La tienda. 

 

 

Para calcular el flujo extra para este escenario, se procede de la misma manera; al flujo propuesto se le resta el flujo actual.  
                          


