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RESUMEN EJECUTIVO

El desarrollo del presente trabajo de investigacion tiene como finalidad la
elaboracion de un Plan Estratégico para los afios 2002-2005 de las Tien-
das Elektra, una de las cuatro unidades de Negocio del Grupo Elektra.
En la primera parte del trabajo, se realiz6 un andlisis de la corporacion y
del grupo, que nos da a conocer los antecedentes, giro del negocio y su
situacion financiera.

Se analizo los efectos favorables o desfavorables de las tendencias ma-
croecondmicas, politicas, sociales, demogréficas, legales, tecnolégicas,
gue repercuten directamente en la unidad de negocio que estamos desa-
rrollando.

Con el analisis interno de la empresa que se elaboro se identifico en la
cadena de valor las actividades que generan valor al negocio, ademas
de conocer cuales son los recursos y capacidades mas importantes de
Tiendas Elektra concluyendo con ésta parte el analisis VRIO el cual nos
permitid conocer las fuentes de ventaja competitivas de la empresa.
Con este analisis previo se desarrollo a continuacion los objetivos y las
estrategias que Tiendas Elektra, para luego éstas ser evaluadas en las
matrices FODA y PEYEA, donde se selecciond la estrategia se va imple-
mentar en la empresa analizada por el método de los promedios ponde-

rados.

Definida la estrategia se desarrollaron los planes funcionales de Marke-
ting, Operaciones, Recursos Humanos y Finanzas, en donde en cada
uno se determina que estrategia se va a seguir las cuales tienen relaciéon
con la estrategia genérica definida la cual fue la de Liderazgo por Costos

totales enfoque amplio.
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INTRODUCCION

El Grupo Elektra S.A. de C.V. es una sociedad anénima de capital varia-
ble constituida bajo las leyes de los Estados Unidos Mexicanos, cuyos
origenes se remontan por los afios 1950. Es considerada como una de
las cadenas de ventas al menudeo mas importantes de Latinoamérica.
Cabe sefialar que el Grupo Elektra depende en gran medida de la eco-
nomia mexicana que esta influenciado directamente con lo que suceda
con la economia de los Estados Unidos.

El éxito de este grupo depende de la retencién de personal clave y el
mantenimiento de buenas relaciones laborales, se suma ademas el
desempeiio de los ejecutivos y empleados que cuentan con una gran
experiencia en la industria de la venta al menudeo de electrodomeésticos,
linea blanca, enseres menores, muebles para el hogar.

Segun el caso, el Grupo Elektra a partir del afio 2001 enfrenta un entorno
economico desfavorable debido a la desaceleracion en el crecimiento de
las principales economias del mundo, sin embargo, este entorno también
ofrece oportunidades para consolidar sus negocios y seguir creciendo
rentablemente.

Todo esto ha llevado a la empresa a evaluar su estrategia de crecimiento
y preguntarse en donde deberia asignar sus recursos y en que clase de
negocios deberia apostar.

Segun sus resultados financieros, el Grupo Elektra ha tenido un creci-
miento sostenido en los dltimos afios (1997-2001). La unidad mas grande
e importante del grupo son las tiendas Elektra que representan mas de
80% de los ingresos del grupo?.

El presente trabajo de investigacion esta enfocado en buscar alternativas
estratégicas que el Grupo Elektra pueda aplicar para expandir sus ope-
raciones, teniendo en cuenta la limitacion de recursos, dada la crisis fi-

nanciera internacional en pos de obtener ventajas competitivas que le
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permitan seguir creciendo rentablemente y consolidarse como lider indis-

cutible de la industria.



CAPITULO 1: ANTECEDENTES

1.1. Descripcion de la empresa

El Grupo Elektra forma parte del conglomerado de la Corporacién
Salinas?, desarrollandose en el comercio especializado de ventas
al menudeo que por el ailo 1950 fue fundada por Hugo Salinas
Rocha, convirtiéndose en una de las primeras empresas mexica-
nas en fabricar aparatos de television. Ver Organigrama en anexo
No 1

Para el afio 1954, Elektra comenz6 a vender sus productos direc-
tamente al consumidor mediante vendedores de puerta en puerta,
dando origen al programa de ventas a crédito; lo que llevaria a que

tres afos se abriera la primera tienda.

Para 1987 Elektra cuenta con 59 tiendas y con mas de 2,000 em-
pleados, este afo fue decisivo para la compafia dado que el
nuevo director del grupo Ricardo Salinas implementaria posterior-
mente un cambio organizacional; por lo que decidié contratar con
un equipo de profesionales talentosos y competentes para el

desarrollo y crecimiento del grupo.

En el afio de 1993, comienza a realizar servicios de transferencia
de dinero con Western Union y en el afio 1995 se adquiere Hecali,
una cadena de tiendas de ropa.

Su crecimiento no solo fue en el mercado mexicano sino también

fuera de sus fronteras y para el cierre del afio 1997 termina con

2 Corporacién Salinas es una corporacién mexicana duefia del conglomerado de me-
dios de comunicacion TV Azteca, asi como las tiendas Elektra. Abarca las compafiias
de los sectores financieros, telecomunicaciones e internet.


http://es.wikipedia.org/wiki/TV_Azteca

tiendas abiertas en paises centroamericanos como Guatemala,

Honduras, El salvador y Republica Dominicana.

El afio 1999 incursiona en el mercado peruano y adquiere a su
competidor méas importante en México el Grupo SyR, cuya princi-

pal subsidiaria era Salinas y Rocha.

El 18 de diciembre de 2000, Elektra se fusioné con Grupo SyR.
Como resultado de lo anterior, Grupo SyR subsistid, cambiando su
denominacién a Grupo Elektra®, y todas las Compafiias en ope-
raciones, incluyendo Elektra Comercial, Elektrafin Comercial, Sa-

linas y Rocha y The One eran, en ese momento, sus subsidiarias.

En el afio 2001, el Comité Ejecutivo de Elektra estudia nuevas
oportunidades de crecimiento en un escenario no tan favorable por
las condiciones economicas que se venian desarrollando; por lo
gue se espera seguir creciendo en el mercado mexicano en base

a la experiencia adquirida en crisis anteriores.

1.2. Descripcién del Negocio

Las principales actividades del Grupo Elektra, SA de CV y sus sub-
sidiarias son la compra y venta, distribucion, importacion y expor-
tacion de productos electrénicos de consumo, electrodomeésticos,
muebles y ropa. Una parte significativa de los ingresos de la em-
presa proviene de las ventas a plazos. Ademas, la empresa ofrece
una serie de productos y servicios complementarios, el mas impor-

tante de los cuales son servicios de transferencia de dinero desde

3 Conformado por cuatro unidades de negocio: Tiendas Elektra, Salinas y Rocha, The
One y Bodegas y Remate.



Estados Unidos a México y dentro de México, y servicios de ex-
tension de garantia para aparatos electronicos y electrodomeésti-

Cos.

El modelo de negocio de Elektra se basa en el enfoque de satis-
facciéon al cliente, el cual constituye el nucleo del modelo. Este
toma como pilares al comercio de productos, de servicios y tiendas
de marca. Ademas de brindar servicios financieros como el de cré-

dito al consumo y las cuentas de ahorro.

En la figura N° 1-1, se trata de esquematizar el modelo de negocio

gue para el afio 2001 viene ejecutando el grupo Elektra.

Figura 1- 1. Modelo de Negocio del Grupo Elektra
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Fuente: Informe Anual 2001, Grupo Elektra.

El primer pilar del modelo es el comercio de productos, en donde
Elektra pone una gran variedad y gamas de las diversas lineas

gue se ofrecen en los diferentes formatos de tienda, como las li-



neas electronicas, enseres domeésticos, linea blanca, PC's, dispo-
sitivos de comunicacion, entre otros, que dan una alternativa para

una mejor calidad vida para la clase media mexicana.

El segundo pilar que es el comercio de servicio, en donde el cliente
valora la seguridad, conveniencia y rapidez de los servicios que
brinda Elektra, donde las transferencias de dinero tienen un nivel
de confianza altisimo por parte de los usuarios. Ademas de las
garantias extendidas por las mercancias que se compran en las

tiendas que Elektra ofrece de manera exclusiva.

El tercer pilar son las tiendas de marca o unidades de negocio que
componen Elektra, reconocidas por los clientes lo que se refleja
en la cantidad de tiendas que se han abierto en el transcurso del
tiempo.

Los diferentes formatos de tienda y los diferentes niveles de in-

greso y gustos son elementos claves que tiene el grupo.

Como cuarto pilar tenemos los créditos al consumo, los cuales per-
miten a los clientes de Elektra acceder a la compra de bienes y/o
servicios, tales como electrodomésticos, computadoras, etc., los

mismos que se pagan en cuotas semanales.

En el quinto pilar se encuentran las cuentas de ahorro, las cuales
son captadas a través de Guardadito, una empresa conjunta con
Banca Serfin. No cobran intereses ni comisiones a fin de estimular

el ahorro de las familias mexicanas.

Sosteniendo a estos pilares se cuenta con una red tecnoldgica y
un capital humano comprometido, los cuales dan soporte a todas

las operaciones del negocio. Todo esto en el sentido de ofrecer



productos de calidad y cumplir con el objetivo del negocio que es

la satisfaccion del cliente.

El modelo de negocio aplicado por Elektra ha sido un éxito en Mé-
xico y la ha convertido en la cadena especializada lider en ese
pais, ademas de tener una presencia significativa en otros merca-
dos de Latinoamérica. Esto ha quedado demostrado con la aper-
tura creciente de tiendas desde el afio 1997. Ver gréafico No 1-1

Grafico No 1-1: Numero de Tiendas del Grupo Elektra 1997 - 2001

946 950 953
819 — = —
800 t680 —

1997 1998 1999 2000 2001
Afos

Fuente: Informe Anual 2000, 2001 Grupo Elektra. Incluye México y paises de Latinoa-
mérica.

En el cuadro N° 1-1 se describe en sintesis las cuatro unidades de
negocio que conforman Elektra, ademas del giro de negocio y al

segmento de mercado que se dirigen.



Cuadro N° 1-1 Unidades de Negocio del Grupo Elektra

Unidad de negocio

Giro de Negocio

Segmento de Mer-

cado
Ventas de electronica, li-
Tiendas Elektra — nea blanca, aparatos de
o D, D+ C
Mega Elektra uso doméstico y mue-
bles.
_ Muebles y electronica de
Salinas y Rocha ) C,C+
alta tecnologia.
Ropa informal y acceso-
The One ) D,D+,C
rios.
Bienes renovados y em-
Bodegas y Remate bargados y modelos des- DyD+

continuados

Fuente : Informe Anual Grupo Elektra 2001

Las Tiendas Elektra y The One orientan sus ventas a segmentos

de mercados similares, pero con productos diferentes; Bodegas y

Remate van a un segmento mas bajo mientras que Salinas y Ro-

cha va dirigido a un segmento de mercado con un mayor nivel de

ingresos.

A continuacion presentamos el cuadro No 1-2 donde se describe

los niveles socioecondmicos de la sociedad mexicana al afio 2000.



Cuadro No 1-2 Niveles Socioecondmicos de la Sociedad Mexicana

CLASE

DESCRIPCION

PORCENTAJE DE LA
POBLACION

A/B

Hogares con ingresos mensuales de mas de 7,000 délares,

Cuenta de cheques y mas de dos tarjetas de crédito.

Casas o departamentos con mas de dos o tres recamaras y dos o tres bafios.

Dos o0 mds automoviles de lujo, dos lineas telefdénicas, dos o mas televisores y una computadora.

6%

C+

Hogares con ingresos mensuales entre 3,000y 7,000 délares

Una o dos tarjetas de crédito.

Casas o departamentos con dos o tres recamaras y uno o dos bafios.

Uno o dos coches, dos lineas telefdénicas; el 20% de este segmento tiene una computadora.

Hogares con ingresos mensuales entre 1,000y 3,000 délares

Algunos tienen una tarjeta de crédito

Casas o departamentos con dos o tres recamaras y un bafio.

Un automovil normal, una linea telefdnica, dos televisores y un receptor de radio.

26%

D+

Hogares con ingresos mensuales de 600y 1000 délares

No tienen tarjeta de crédito

Casas o departamentos con una recdmaras y un bafio.

No tienen automovil, usan una linea telefénicay un radio.

22%

Hogares con ingresos mensuales de 200y 600 délares
No tienen tarjeta de crédito

Casas o departamentos con una recamaras y un bafio.
No tienen teléfono, poseen un televisory un radio.

30%

Hogares con ingresos mensuales menores a 200 délares

Casas o departamentos pequefios, una tercera parte de los cuales cuenta con un bafio, pero la
mayoria carece de conexidn al servicio de alcantarillado.

No tienen teléfono la mayoria posee sélo un televisor y un receptor de radio

Fuente:

Reporte anual Grupo Elektra 2000

Se ha creido conveniente desagregar las tiendas del Elektra segun

las unidades de negocio que la conforman con la finalidad de ana-

lizar el crecimiento individual de las mismas. Ver grafico No 1-2

Gréafico No 1-2 No de Tiendas de Elektra segun Unidad de Negocio
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Fuente: Reportes anuales 1999, 2000 y 2001, Grupo Elektra.
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Las Tiendas Elektra y Mega Elektra estan ubicadas estratégica-
mente en las colonias de clase media del Distrito Federal y de los
31 Estados Mexicanos; asi como, en cinco paises de Latinoameé-
rica®. Siendo estas cadenas las mas importantes del Grupo Elek-
tra.

Las Tiendas Elektra bajo el formato tradicional tuvieron una dismi-
nucion desde el afio 1997 hasta el afio 2001, originado por la con-
version al formato de tienda Mega Elektra las cual permite aprove-
char al maximo las economias de escala y el uso eficiente del es-

pacio. Ver gréfico 1-2

1.3. Andlisis Financiero®

1.3.1. Analisis Vertical

El activo corriente del Grupo Elektra se a incrementado de 51.02%
en el afo 1999 a 57.66% en el afio 2001, siendo los rubros mas

representativos los clientes y los inventarios.

Respecto a los clientes estos tuvieron un incremento significativo
en el 2000 llegando a representar el 26.4% de los activos totales,

para luego el siguiente afio disminuir a 22.05%

El rubro de inventarios ha ido disminuyendo como porcentaje del
total de los activos, pasando de 20.52% en el afio 1999 a 18.76%

en el afo 2001.

Para el caso de los activos no corrientes, el rubro mas importante
es el de los activos fijos, el cual a experimentado una disminucién
en los dltimos afios, pasando de un 29.35% del total de los activos
en 1999 a 23.81% en el 2001.

4 Guatemala, El Salvador, RepUblica Dominicana, Honduras y Per(
5 Ver detalle en el anexo No 2
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Dentro de los pasivos destacan los rubros de proveedores que han
tenido una disminucion dentro de su participacion de los pasivos
totales., cerrando para el 2001 con un 15.81%, cifra menor al de
los afios 2000 17.65% y 1999 18.92%.

El pasivo de largo plazo experimentd un aumento significativo en
el aflo 2001, alcanzando el 24.53% del total de los pasivos, cifra
bastante alta si lo comparamos con los afos anteriores que fueron
de 19.64% para el aflo 2000 y 13.02% para el afio 1999.

Las utilidades retenidas también han sufrido un incremento impor-
tante para el aflo 2001 que alcanzaron el 41.45% de los pasivos

totales, cifra superior a los afios anteriores.

Con respecto al estado de pérdidas y ganancias, se aprecia que
los costos totales estan en un promedio de 58% de las ventas to-
tales y que el margen bruto se mantiene en un 42% en promedio

en los dltimos 3 afos

Los gastos administrativos se han reducido en un punto porcentual
en el afio 2001 con respecto al afio 2000, lo que origind que utili-

dad operativa suba un punto alrededor del 12%.

Los gastos por intereses se incrementaron en 1% en el 2001 lo
gue origind una disminucién de la utilidad neta en un punto por-

centual, llegando a alcanzar el 7% en el 2001.
Analisis Horizontal

Con respecto al activo corriente, el rubro de efectivo y equivalen-
tes ha tenido un incremento considerable en el periodo 2001/2000
de 139.12%, esto es originado por los mayores ingresos que pro-

vinieron de las actividades operativas de la empresa y a una efi-

11
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ciente politica de cobranzas, que tuvo un efecto directo con la dis-
minucion de las cuentas por cobrar de -12.11%  del periodo
2001/2000.

Por otro lado en el pasivo corriente se aprecia un aumento signifi-
cativo de la deuda a largo plazo sin costo, que en términos por-
centuales asciende a 258.86%, siendo lo contrario en el endeuda-
miento a largo plazo con costo, donde disminuy0, pasando de un
88.89% a en el periodo 2000/1999 a 29.67% en el periodo
2001/2000, que en términos generales refleja la intencion de la

empresa de endeudarse a largo plazo.

En el estado de pérdidas y ganancias se puede apreciar la dismi-
nucion de las ventas en el periodo 2001/2000 en un 2%, si lo com-
pramos con el periodo anterior 2000/1999 esta obtuvo un 18% de

crecimiento en ese periodo.

Hubo una disminucién importante en los gastos de administracion
y ventas en un 3%, asi como una disminucion del margen opera-
tivo que paso del 21% en el periodo 2000/1999 a 7% en el periodo
2001/2000, producto de una reducciéon importante en las ventas,
lo cual tiene un efecto directo con la utilidad neta que disminuyo

en 4% si lo comparamos con el periodo anterior que fue del 31%.

Grafico 1-3 EBITDA 1997-2001

calr s El EBITDA® de Elektra ha venido cre-
US$286 ciendo desde el afio 1997 al afio 2001,
LIS 2a T
USHE226 . . . .
s 1o reflejando la autonomia financiera
Uss 165 .
para afrontar sus compromisos a corto
plazo; es decir, que tiene la capacidad
o7 98 99 00 OI para pagar el capital y a sus acreedo-

res, ademas de medir el desempefio del negocio comparandose

6 Reporte anual 2001 Grupo Elektra
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con los mdltiples, razones y margenes derivados de EBITDA de

Sus pares.

En base al analisis del Estado de Pérdidas y Ganancias de los
afos 1997 al 2001, se determina que los ingresos de Elektra pro-
vienen de dos fuentes: la primera es por ventas de productos y
servicios y la segunda es por ventas al crédito.

Grafico N° 1-4 Venta de Productos y Servicios por Formato

12,000
10,000
8,000
6,000 -
4,000 -
2,000 -
0 - | [ 1 | s OB e
1997 1998 1999 2000 2001
Elektra M Salinasy Rocha ®The One ™ Bodegasy Remates

Fuente: Reportes anuales 1999, 2000 y 2001 Grupo Elektra.

El ingreso por ventas de productos y servicios de las Tiendas Elek-
tra son altas a comparacion con las otras unidades de negocio del
Grupo Elektra, observandose un aumento en las ventas de 7,262
millones a 10,366 millones de pesos mexicanos en el periodo de
1997 al 2001. Ver el grafico 1-4

13
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Grafico No 1-5 Ventas a Crédito por Formato de Tienda

3,000.00 2,485.00 2.763.00
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2,000.001,682:20———
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Fuente: Reportes anuales 1999, 2000 y 2001 Grupo Elektra.

La unidad con mayor ventas al crédito que mas sobresale dentro de
Elektra son las tiendas Elektra, esto se sustenta por el crecimiento
gue ha venido teniendo entre los afios 1997 al 2001. Ver grafico 1-
5

Grafico No 1-6 Venta de Productos y Servicios por Regién

15,000
11,766 11,681
9,959
10,000 7793 8,698
5,000 —
241 735 648 700 715
0 I I I L .
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OMexico HLA

Fuente: Reportes anuales 1999, 2000 y 2001 Grupo Elektra.

Las Tiendas Elektra operan en México y en cinco paises de Lati-
noameérica, siendo sus ingresos mas altos en el mercado mexicano
desde 1997 con 7,498 millones de pesos mexicanos hasta el 2000
con 11,766 millones de pesos mexicanos. Sufriendo una disminu-

cion en el 2001 producto de la crisis mundial que afectaba en ese

14
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momento. En las sucursales de Latinoamérica las ganancias son

menores al compararse con el mercado mexicano. Ver gréfico 1-6

Grafico No 1-7 Venta a Crédito por Region

4,000
3,000 2,722 2974
’ 2019 2,212
2,000 —1.692
1,000 —
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0 — — —
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Fuente: Reportes anuales 1999, 2000 y 2001 Grupo Elektra.

Las Tiendas Elektra con mayores ventas a crédito que sobresale es
el mercado mexicano al observarse un incremento de 1,692 millo-
nes de pesos mexicanos a 2,974 millones de pesos mexicanos en-
tre los afios 1997 al 2001 con respecto a Latinoameérica. Ver grafico
No 1-7

Respecto a los margenes brutos de las unidades de negocio, ob-
servamos una tendencia al aumento de Tiendas Elektra hasta el
afio 2000. En el afio 2001 se observa una reduccion de los marge-
nes de todas las unidades negocios debido a la crisis financiera de

esa época.

Grafico No 1-8 Margen Bruto Unidades de Negocio de Elektra
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Decision de Inversion

Se ha seleccionado 11 paises (EE.UU, Peru, México, Guatemala,
El Salvador, Honduras, Republica Dominicana, Colombia, Chile,
Brasil y Argentina) con el fin de aplicar una matriz de atractividad
para evaluar el potencial que tienen estos paises para invertir en
base a nueve variables. Luego de completada la matriz, se le
asigna pesos a cada variable con el objetivo de poder ponderar y
asi obtener una puntuacion total por pais. La matriz de atractividad

se muestra en el anexo No 3

De acuerdo con los resultados obtenidos, los paises potencial-
mente atractivos para invertir serian Estados Unidos, México,

Chile y Brasil

Estados Unidos, si bien obtiene el mas alto puntaje en la matriz
de atractividad (66.7) debido a su gran poder adquisitivo y estabi-
lidad econdmica, sin embargo, no se considerara como oportuni-

dad de inversion inmediata debido a las siguientes razones:

e Mercado de volumen alto y margen bajo. Modelo distinto al

utilizado en México.

e Poco conocimiento de la regulacion estadounidense

16
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e No se tendria el mismo poder de negociacion que cuentan
con sus proveedores en México.

e Leyes mas estrictas en lo referente a la proteccion al con-
sumidor.

e Gran competencia en el sector que tienden a reducir los

margenes de ganancia.

México, es considerado la segunda economia mas grande de La-
tinoamérica después de Brasil. Es considerado un pais emergente
y econémicamente estable. El ingreso per capita ha mejorado en
los dltimos afios gracias a la apertura comercial, lo que ha permi-
tido a la poblacion tener mas acceso al mercado. Asi mismo posee
grandes sectores de la poblacion que no son atendidos actual-
mente por el retail moderno y representan una oportunidad para

seguir expandiendo el negocio.

Chile, es una pais econémicamente muy estable, con uno de los
ingresos per capita mas altos de Latinoamérica. Mercado interno
pequefio con gran competencia en el sector de retail, lo que ha
provocado que las empresas locales de retail dirijan sus inversio-
nes a otros paises de la region.

Se descarta realizar alguna inversion en este pais por lo anterior-

mente descrito.

Brasil, considerada una de las economias mas grandes de Lati-
noamérica y con una de las poblaciones mas grandes y diversas
de la region, que ofrecen oportunidades para hacer negocio, sin
embargo, hay ciertas barreras culturales tales como el idioma, cos-
tumbres, etc., asi como cierto grado de proteccionismo del go-

bierno a la industria local. No se debe descartar su ingreso en el
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largo plazo, después de un proceso gradual de aprendizaje del

mercado local

1.5. Conclusiones

Luego de analizar los antecedentes, la descripcion del negocio, la
parte financiera de Elektra y las oportunidades de inversion en los

paises de Latinoamérica se concluye lo siguiente:

e Elektra debe considerar a México como primera oportuni-
dad de inversion debido a su gran potencial de crecimiento,
sus sectores poblacionales emergentes, la estabilidad eco-
némica que ha demostrado en los ultimos afos y la renta-
bilidad superior que obtiene en este pais comparado con
otros paises de la region. A esto se suma Su gran conoci-
miento del mercado, las alianzas estratégicas que posee
con sus proveedores y su posicion de liderazgo en el sector.
Esto le permitira consolidarse en el mercado mexicano para
luego considerar ingresar a otros mercados de la region.

e El costo de abrir una tienda Elektra en México es de Ps. 2.9
millones comparado con Latinoamérica que es de Ps. 3.1
millones.

e La unidad de negocio en la cual se invertira sera las Tien-
das Elektra debido a que estas aportan mas del 80% de
los ingresos del grupo, tiene una amplia red de distribucién
y base de clientes a nivel nacional que le permiten desarro-
llar economias de escala y ofrecer servicios financieros a

todos ellos.

CAPITULO 2: VISION Y MISION
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2.1. Visién

Sobre la base de los andlisis desarrollados y las respectivas con-
clusiones se plantea la mision y vision de Tiendas Elektra, las cua-

les se alinearan con la vision del Grupo Elektra.
Vision del Grupo Elektra:

“El éxito de nuestro negocio radica en una vision optimista de las
posibilidades de México y América Latina, asi como en un equipo

de trabajo con talento y creatividad™’

En base a la visién del Grupo Elektra elaboramos la vision de Tien-
das Elektra.

“Ser la cadena mas importante de ventas especializadas y servicios financieros
gue formara parte de la vida de los latinoamericanos, satisfaciendo sus necesi-
dades y permitiéndoles mejorar su calidad de vida y a la vez contribuir con el
desarrollo de la sociedad, contando con un equipo humano capaz, innovador
y la mejor tecnologia existente”.

2.2. Mision

“Crear valor a nuestros accionistas mediante un crecimiento ren-

table y sostenido.

Esto se logra:

e Siendo una de las empresas mas importantes de
ventas de mercancias al menudeo en Latinoamérica

e Proporcionado bienes y servicios basicos de alta ca-
lidad al mejor precio

e Operando una red de tiendas especializadas de la

mas alta calidad.

" Reporte anual 2000, Grupo Elektra
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e Integrando un equipo de trabajo comprometido en un

ambiente que promueve el desarrollo humano”.

En base a esta Mision del grupo se propone la misién para las
Tiendas Elektra.

“Satisfacer y superar las expectativas de las familias de clase media mexica-
nas y latinoamericanas ofreciéndoles electrodomésticos, enseres basicos y
servicios financieros acorde a sus necesidades, logrando asi su confianza y
reiterada preferencia que nos permita nuestro crecimiento rentable y ser los

lideres del sector en la region”.

2.3. Valores

La empresa considera que las actitudes y acciones que realizan

se cimientan en los siguientes valores:®

Respeto a las personas y al entorno.
Compromiso personal para lograr el maximo esfuerzo.
Calidad en los productos y servicios que ofrecemos.

Satisfaccion del cliente.

RN N NEEN

Honestidad y lealtad que aseguren la integridad de la em-

presa.

(\

Capacidad para tomar decisiones responsables vy flexibili-

dad para aceptar el cambio.

v/ Comunicacion abierta para trabajar en equipo.

v' Educacion como principal vehiculo para lograr el creci-
miento, la superacion y el desarrollo.

v' Tenacidad y perseverancia en nuestras actitudes.

v Iniciativa y creatividad en el desempefio de nuestro tra-

bajo.

8 Reporte Anual 2000, Grupo Elektra
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v" Reconocimiento publico y retribuciéon econémica.

v Innovacion constante para lograr el crecimiento deseado.

Se considera que estos valores estan alineados con la vision y
misién de Tiendas Elektra propuestos ya que buscan que los co-
laboradores estén orientados hacia el servicio al cliente, ademas
de buscar su compromiso y la generaciéon de valor para la em-

presa.

CAPITULO 3: ANALISIS EXTERNO

En el presente capitulo se analizara el entorno externo a través del andlisis de

las tendencias para los periodos 2002 al 2005, asi como el analisis de la in-

dustria donde compite Tiendas Elektra segun el modelo de las cinco fuerzas

de Porter.

3.1.

Analisis externo

En el anexo No 5 se tiene el resumen de las tendencias analizadas
para el periodo 2002 — 2005 para las variables econdmicas, politi-
cas, legales, tecnolégicas, sociales demogréficas y ecoldgicas de
México. Asi mismo se ha colocado la fuente de cada tendencia

analizada al final de cada misma.

a) Variables Econdmicas

El 2001 las economias desarrolladas tuvieron una desaceleracion
en su crecimiento, se tiene el caso de la economia japonesa que
luego de varios afios de crecimiento se contrajo, en el caso de los
paises europeos la reduccion a la mitad de su crecimiento y la
ocurrencia de la desaceleracion ya pronosticada de la economia
de los Estados Unidos. La cual fue mas aguda y prolongada de lo

que se esperaba.

21



22

Todo este entorno internacional repercute directamente en las
economias latinoamericanas, debido a que afectan a las exporta-
ciones (se reduce el volumen de exportacion) y en otros casos
fueron afectadas por el acceso a financiamiento. Para el caso de
México, a fines del afio 2000, se preveia una desaceleracion de
su economia, dado que no se éste pais no podria mantener el
ritmo de crecimiento que se obtuvo en el afio 2000 que alcanzé el
7%.

Segun lo que sefiala el Centro de Estudios Latinoamericanos
(CESLA) la prevision del crecimiento del PBI en las economias en

el mundo para el periodo 2002 al 2005 seran positivas.

Cuadro 3-1 Prevision de Crecimiento del PBI para las Econo-

mias Desarrolladas (Dolares 1995)

2000 2001 2002 2003 2004 2005

MUNDO 39 14 18 32 35 34
ECONOMIAS DESARROLLADAS 34 10 13 28 29 28
Norte América 42 12 24 35 34 3.2
USA 42 12 24 34 34 372

Japén 22 -04 11 17 25 24

UE 3.3 16 14 27 27 26
Area Euro 33 14 13 27 27 26
Alemania 30 06 09 24 21 20
Francia 32 20 16 30 30 30

UK 30 24 20 28 25 24

Resto Industrializados 29 18 22 25 25 25

Fuente: Predicciones Proyecto LINK

La economia de los Estados Unidos tendra un crecimiento que fa-
vorecera a la aceleracion de la economia mexicana por lo que se
espera una recuperacion a partir del afio 2002 con 1.7% en ese
afio y con tasas mayores a partir del afio 2003 con un 4,5% de

crecimiento para cerrar con un 5.6% en el afio 2005.
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Cuadro 3-2 Prevision de Crecimiento del PBI para Latinoa-

méricay Caribe (Délares 1995)

Latino Americay Caribe 3,6 0,3 0,3 3,1 39 472
Argentina -08 45 -100 10 30 50
Brasil 41 1,5 24 31 35 3,7
Mexico 69 -03 17 45 54 56
Venezuela 33 28 -12 -18 23 1,2

Fuente: Predicciones Proyecto LINK

Se espera un incremento en el consumo interno en forma muy
significativa, lo que originaria el aumento en las ventas de las mer-
cancias originado por la demanda de bienes de lineas blanca, li-
nea marron, computadoras, etc., y ademas de la misma necesi-
dad del consumidor en comprar éstos productos como conse-
cuencia de un mayor nivel de ingresos como también de un sen-

tido aspiracional de las familias mexicanas.

La recuperacion de la economia de los Estados Unidos traera un
efecto positivo en la economia y esto ayudara a incrementar el
envio de las remesas de los mexicanos a sus familiares en Mé-
xico, por lo que se estima el efecto directo en el incremento de las
ventas de mercancias, por la capacidad de compra de las familias
y las facilidades de pago a crédito que se estaran ofertando en el

mercado.

Sumado a esto, la inflacidbn mexicana se encuentra controlada por
lo que no hay temor de un aumento significativo en los precios
gue afecten directamente el consumo. Se estima que la inflacién
tiende a disminuir en este periodo para llegar al 3% para fines del
2003
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Un aspecto favorable para el crédito de consumo, es que las ta-
sas de interés tenderan a la baja, esto debido al crecimiento del
PBI y la estabilidad econdémica del pais, lo cual garantiza plena
confianza en el consumo interno y las facilidades de pago para

comprar me rcancias.

Asi mismo, las fluctuaciones en el tipo de cambio puede tener
consecuencias desfavorables para las empresas, dado que esto
incidiria en aumentos de los costos de los productos que conlle-
varia a un aumento en el precio de las mercancias, originado una
reduccion en el consumo, ademas de una reduccion en los mar-

genes de ganancias.
b) Variables Sociales

El gobierno mexicano que asumio el poder en julio de 2000 tiene
como proposito asegurar el desarrollo incluyente, proceso por el
cual se debe ampliar las oportunidades de participar en las activi-
dades econdémicas a quienes viven en condiciones de margina-
cion. Asegurar este desarrollo incluyente debera traducirse en
una reduccion en la inequidad en la distribucion del ingreso, en la
disminucién de la pobreza, en la creacion de nuevos empleos, en
mejores ingresos, mejor calidad de vida, mas microempresas

competitivas, como se dice democratizar la economia.®

El gobierno mexicano como parte de su programa de inclusion
social, establecera una estrategia la cual fortalecera el desarrollo

ordenado e integral del sector ahorro y crédito popular, el cual

9 Plan Nacional de Desarrollo de México 2001-2006
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dard seguridad juridica a los usuarios y puedan ampliar su cober-
tura convirtiéndose en una fuente de generar riquezas y fomentar

la cultura del ahorro y la inversion.
c) Variables Demogréficas

La poblacion de México va encaminandose rapidamente a un cre-
cimiento cada vez mas reducido y aun perfil envejecido para el
afio 2050. La poblacién podia alcanzar para la mitad del siglo los
150 millones de habitantes. Ante esto, el pais enfrentara para los
préximos afios el desafio de proporcionar a sus habitantes em-

pleo, vivienda, vestido, alimentacion, educacion y salud.

La poblacion entre 15 y 64 afios continuara aumentado su tamafio
(se estima de 59 millones de habitantes en el 2000 a 75 millones
de 2010 y 87 millones en el 2030, que conlleva en aumentar el
potencial productivo y creacion de riqueza en el pais. La trayec-
toria de crecimiento de este grupo de edad representara un

enorme desafio en términos de puestos de trabajo.

d) Variables Legales

Existe el riesgo que ocurra un cambio en las leyes y reglamentos
en materia de consumidores, que puede repercutir en un efecto

adverso para los intereses de las empresas.

Desde 1992 en México rige la ley Federal de Proteccién al Consu-
midor, el cual regula las ventas en abonos de productos de con-
sumo. También esta vigente la ley de Proteccion y Defensa al
Usuario de Servicios Financieros, las mismas que no establecen
limite alguno en la tasa de interés que un comerciante pueda co-

brar a un consumidor en una venta en cuotas.
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Puede darse el caso que el gobierno mexicano revise las leyes
anteriormente sefialadas donde pueda cambiarlas poniendo limi-
taciones o requerimientos adicionales que originarian efectos ne-

gativos para las empresas inmersas en este sector.

La firma de tratados internacionales como el de libre comercio con
Estados Unidos y la Comunidad Europea pueden repercutir en
forma negativa para las empresas del sector dado que ingresarian
competidores con mayor capacidad de inversién lo cual originaria
una disminucion en la participacion de las ventas de las empresas

existentes y por ende reduccién de los margenes de utilidades.

e) Variables Tecnologicas

Se estima que continde la reduccion los precios de las PC's y
semiconductores debido al aumento de la productividad total de
los factores de la produccion de Tly a las inversiones en el sector.
Asi mismo se estima un mercado potencial de compradores de
PC’s en México debido al distanciamiento de las ventas de
computadoras con respecto a los Estados Unidos durante los pa-

sados diez anos.

Se estima avances en las telecomunicaciones, aumento de las
capacidades actuales de los equipos de codmputo y el desarrollo

de software.
Se estima un mayor acceso de las personas al uso de Internet
f) Variables politicas

Por primera vez en la historia moderna de México un partido dife-
rente al PRI asumio la presidencia de la republica después de 70

afos en el poder. El nuevo gobernante ha propuesto realizar un
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crecimiento con calidad para todos los mexicanos, para lo cual es-

pera alcanzar cinco metas:

e Conducir responsablemente la marcha econdmica del pais
e Elevary extender la competitividad del pais

e Asegurar el desarrollo incluyente

e Promover el desarrollo econémico regional equilibrado

e Crear condiciones para un desarrollo sustentable.

Con estas metas el gobierno de Vicente Fox, busca disminuir la
brecha entre los ricos y pobres, buscando la inclusién social y es-
tabilidad politica del pais.

g) Variables Ecoldgicas.

Existe una clara tendencia por el cuidado del medio ambiente a

nivel mundial y México nos es la excepcion. Las preocupaciones
por el cambio climatico hacen que las empresas busquen formas
de sus operaciones no afecten negativamente el medio ambiente
y que sean ecologicamente amigables. Esto ha dado pie que mu-
chas empresas soliciten a sus proveedores certificaciones en cui-

dado del medio ambiente.

Las tendencias de las variables analizadas presentan un escenario
favorable con una serie de oportunidades para el crecimiento y con-
solidacion de las empresas del sector.

3.2. Industria: Las cinco fuerzas de Porter
Para definir la industria donde compite Tiendas Elektra hemos
usado el cddigo NAICS que corresponde al sector formal de las

tiendas especializadas al menudeo en la cual compite Elektra. Se-

gun el Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte
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2007 (SCIAN 2007) a Elektra le corresponden los codigos 4661 y
4662 los cuales hacen referencia al comercio por menor de mue-
bles para el hogar y otros enseres domésticos y al comercio al por
menor de mobiliario, equipo y accesorios de computo, teléfonos y
otros aparatos de comunicacién respectivamente. Esta definicién
permite acotar la industria que se analizard a continuacién. En el

anexo No 6 se puede observar el detalle del andlisis.
Amenaza de Nuevos Competidores (MEDIA)

La posibilidad de ingreso de nuevos competidores a la industria es
MEDIA debido a los siguientes factores:

e Las barreras de entrada son altas, o que hace atractiva a
la industria debido a que dentro de esta, las empresas que
la conforman se benefician de economias de escala, iden-
tificacion de sus marcas por parte de los consumidores, ac-
ceso a canales de distribucion, fuentes de financiamiento y
conocimiento y experiencia en la industria.

e Como consecuencia del parrafo anterior, la industria es
igualmente atractiva para los nuevos competidores que
guieran ingresar®, especialmente aquellos que tengan el
capital suficiente y la experiencia en el sector. Esto se in-
crementa mas adn si tomamos en cuenta que México ha
firmado tratados de libre comercio con EE.UU. (zona de li-
bre comercio de América del Norte) y con Europa, lo cual
facilitaria alin mas el ingreso de comercializadoras prove-
nientes de estos paises. El ingreso de estas empresas se
podria dar a través de la realizacion de alianzas estratégi-
cas con empresas locales o a través de la adquisicion de

estas.

10 Hax A, Majluf N. 1996, Gestion de Empresa con una Vision Estratégica
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e Asi mismo existe estabilidad macroecondmica, consisten-
cia en las politicas del gobierno, el nivel de regulacién por
parte de este no afecta a las empresas de la industria. Todo
esto permite mantener el desarrollo del sector.

e En conclusion los elementos que forman las barreras de en-
trada hacen atractiva la industria pero de dificil acceso a las

empresas mas pequefias.
Rivalidad entre Competidores (ALTA)
La rivalidad entre las empresas del sector es alta debido:

e Aque hay una cantidad relativamente baja de competidores
en la industria, la cual es largamente liderada por Elektra.

e Las ganancias en el sector dependen en gran medida del
mantenimiento de altos volimenes de ventas por tienda,
compras eficientes de productos y operaciones de distribu-
cion y almacenamiento rentables.

e Las empresas del sector comercializan productos que son
considerados genéricos ya que son poco diferenciados en-
tres si, como es el caso de los electrodomeésticos.

e Las alianzas estratégicas que mantienen las empresas con
sus proveedores es de vital importancia para asegurarse la
disponibilidad y precios competitivos de los productos.

e EIl sector minorista de México esta muy fraccionado y los
consumidores son atendidos por una diversidad de forma-
tos, tales como las tiendas tradicionales, las tiendas locales,
tiendas independientes al por menor, los formatos moder-
nos como cadenas de tiendas y grandes almacenes, y pun-
tos de venta informal, como vendedores ambulantes y mer-

cados al aire libre.
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e En la Ciudad de México, Singer es el principal competidor
de Elektra en las lineas de electronica, pequefios electro-
domeésticos y linea blanca. En las regiones del pais fuera
de la Ciudad de México, la mayoria de los competidores
formales de Elektra son las tiendas departamentales regio-
nales, locales y tiendas especializadas.

e Las barreras de salida son relativamente bajas debidas es-
pecialmente a que los activos que usa la industria no son
muy especializados y el costo fijo de salida no implica gran-
des desembolsos de dinero.

La siguiente tabla 3-1 muestra informacion relativa a los competi-

dores que Tiendas Elektra considera son los principales

Cuadro 3-3 PRINCIPALES EMPRESAS DEL SECTOR

Alcance estimado de Ope-

Tienda . No de Tiendas'!
raciones
Elektra Nacional 800
Singer Nacional 157
Famsa Noreste 201
Coppel Noreste 115
Ceteco Sureste 38

Fuente: Reporte Anual 2001, Grupo Elektra

Singer
Dedicada a la comercializacion de productos electrénicos, peque-
fos electrodomeésticos y linea blanca. Cuenta con 157 tiendas a

nivel nacional.

11 Estimado del Grupo Elektra al 31 de diciembre del 2001
2 Incluye a las tiendas de Elektra y Salinas y Rocha
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Famsa

Nacida en 1967 en el estado de Nuevo Ledn, FAMSA se ha enfo-
cado a la venta de productos electrodomésticos, de linea blanca,
ropa familiar y bienes de consumo duraderos. Se encuentra ubi-
cada en las principales ciudades del pais, especialmente en el no-
reste. Su estrategia consiste en incrementar sus ventas con gran-
des camparias de publicidad y promociones de precios accesibles

para sus clientes potenciales, asi como créditos al consumo.

Coppel

Fundada en 1947 en Mazatlan, Sinaloa, esta empresa se ha con-
vertido en una importante tienda de venta de bienes duraderos por
la facilidad en la que otorgan crédito. Su linea de productos va
desde ropa para bebé perfumes, zapatos, productos electrodo-
meésticos de marcas reconocidas, entre otros. Su estrategia se en-
foca en dar créditos, brindar un buen servicio al cliente y facilidad

en los abonos que se deban liquidar.

Ceteco
Es una cadena integrada por mas de 370 tiendas especializadas
en electrodomeésticos y linea blanca para el hogar. Opera bajo di-

ferentes nombres en el sureste de México, centro y Sudameérica.

Poder de Negociacion de los Proveedores (MEDIA)

El poder de los proveedores es medio debido a que entre otros

factores:

e Existen muchos proveedores importantes en el sector tanto
locales como internacionales, entre los que se encuentran

al Grupo Mabe, Sony, LG Electronics, etc. En el caso de
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Elektra, estos proveedores representaron el 30% de sus
compras en el afio 2001.

e Algunas empresas como Elektra venden productos con su
propia marca a precios que son generalmente mas bajos
gue los productos de marcas internacionalmente reconoci-
das y que se venden en la misma categoria de producto.*?

e Por otro lado, la proporcién de los productos de los provee-
dores a los costos totales de la industria es elevada, lo que
confiere a estos un papel importante en la estrategia de co-
mercializacion de las empresas del sector, por lo que mu-
chas de estas empresas buscan formar alianzas estratégi-
cas con sus proveedores para asegurarse el suministro y
precios atractivos que les permitan competir en el mercado

en forma rentable.
Amenaza de Productos Sustitutos (ALTA)

La amenaza de productos sustitutos es alta debido a la disponibi-
lidad de sustitutos cercanos y al bajo costo de cambio que tienen
los consumidores. Estos pueden elegir como sustitutos a los pro-
ductos que son ofrecidos por los comercios informales y las “tien-

das de esquina”, locales que suman aproximadamente 7,000.%4
Poder de Negociacion de los Clientes (MEDIA)

El poder de negociacién de los consumidores es media debido

principalmente a:

e EXxiste una gran cantidad de compradores y las compras
que estos realizan a las empresas representan un pequefa

fraccidn del total, lo que confiere a las empresas del sector

13 Reporte Anual 2001, Grupo Elektra
14 Reporte Anual 2001, Grupo Elektra
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un alto poder de negociacién, sin embargo, el costo de cam-
bio de los consumidores es bajo por lo que tienden a ser
poco leales. Para contrarrestar esta deslealtad, las empre-
sas del sector ofrecen una serie de servicios anexos a la
venta de sus productos tales como garantias extendidas,
financiamiento y calidad en el servicio.

e Debido a que la mayoria de los clientes de la industria son
de sectores de ingresos bajos / medios, usualmente el di-
nero que invierten en los productos de la industria represen-
tan una alta proporcion de sus ingresos por lo que exigen
una alta calidad real de lo que estdn comprando.

En conclusion la industria donde compite Tiendas Elektra
puede calificarse como neutral debido principalmente a las al-
tas barreras de entrada, la intensidad media de la rivalidad en
la industria, a la disponibilidad de productos sustitutos y al po-
der de negociacion de los compradores. Esto determina que
las perspectivas de rentabilidad a largo plazo de la industria se
basen en mantener altos volumenes de venta, la compra y dis-
tribucidn eficiente de los productos y mantener bajos costos de
operacion por tienda. Sin embargo, en base a lo analizado en
los capitulos anteriores, donde se puede concluir que la indus-

tria tiene una ligera tendencia a ser atractiva.

Cuadro 3-4 Grado de Atractividad de la Industria
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Muy poco atractiva
Poco atractiva
Muy Atractiva

Neutral
Atractiva

Barreras de Entrada
Barreras de Salida

Rivalidad entre competidores
Poder de los compradores
Poder de los proveedores
Disponibilidad de sustitutos
Acciones del gobierno

Evaluacién Global | | | | | |

Fuente: Elaboracion propia

Ciclo de vida de la industria

La industria en el 2001 se encontraba en una etapa de crecimiento
en México, debido a la existencia de un gran mercado potencial
conformado por las clases emergentes correspondientes a los
sectores C y D. También a esto se le suma la mejora progresiva
de los ingresos de la poblacion en general. Esto permitird que las
empresas de la industria puedan expandir sus operaciones a me-

dida que continue el crecimiento.

Gréafico 3-1 Ciclo de vida de la industria
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R
Lanzamiento Crecmiento Madurer Declinacion

Volumen
de
ventas

“{Retito

W

Fuente: Elaboracion Propia.

3.4. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

Sobre la base del analisis externo y la industria se ha determi-
nado las oportunidades y amenazas que presenta el entorno.

Esto se ha resumido en la matriz EFE (Ver cuadro 3-5)

Cuadro 3-5 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

FACTORES EXTERNOS CLAVE PONDERACION CLASIFICACION PUNTUACIONES
PONDERADAS

OPORTUNIDADES

1 Recuperacién del crecimiento de la economia mexicana 12% 4 0.48

2 Incremento del envio de remesas 9% 3 0.27

3 Reduccién de las tasas de interés 6% 4 0.24

4 Inflacién controlada 8% 3 0.24

5 Gran potencial para los créditos de consumo 10% 4 0.40

6 Gran mercado potencial conformado por sectores Cy D 10% 3 0.30

7 Aumento de la demanda de computadoras 7% 4 0.28

8 Mayor acceso a la Internet 7% 3 0.21

9 Apoyo a lainclusién social por parte del gobierno 5% 4 0.20
10 Continuidad de modelo econédmico de libre mercado 6% 4 0.24
AMENAZAS
11 Devaluacion del peso mexicano con respecto al dolar 6% 3 0.18
12 Aumento de la competencia 10% 3 0.30
14 Incremento de la inseguridad ciudadana 4% 2 0.08
TOTAL 100% 3.42

4=Respuesta superior, 3=Respuesta mayor al promedio, 2=Respuesta es el promedio, 1=Respuesta es deficiente

Fuente: Elaboracion propia
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Con una puntuacion de 3.42, podemos pensar que la Elektra tiene
la capacidad de aprovechar adecuadamente las oportunidades
gue se presentan y hacer frente a las amenazas identificadas, pero
deben estar siempre atentos a contrarrestar el crecimiento de la
competencia que es una amenaza que van a tener que lidiar, la
cual afectaria su participacion en el mercado y la disminucion de

los mérgenes de utilidad.

CAPITULO 4: ANALISIS INTERNO

Este capitulo se enfoca en identificar y evaluar las fortalezas y debilida-

des de Tiendas Elektra en las areas funcionales del negocio. Asi mismo

se identifican las fuentes de ventaja competitiva de la misma a través del

analisis de sus recursos y capacidades.

4.1Cadena de Valor de Tiendas Elektra

4.1.1.

De acuerdo con Porter®®, el negocio de una empresa se describe
mejor con una cadena de valor en la cual los ingresos totales me-
nos los costos totales de todas las actividades emprendidas para
desarrollar y comercializar un producto o servicio producen valor.
Se ha elaborado la cadena de valor de Tiendas Elektra con el fin
de identificar a través del andlisis de sus actividades cuales son

sus fortalezas y debilidades.

Actividades Primarias. Relacionadas directamente con la crea-

cién o provision de un producto o servicio.

4.1.1.1. Logistica Interna

15 David, Fred, 2008, Conceptos de Administracién Estratégica
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Tiendas Elektra cuenta con un sofisticado sistema de
distribucién que comprende 05 cinco centros de distri-
bucidén en México y que le permiten abastecer a sus 568
tiendas a nivel nacional. Los centros de distribucién es-
tan conectados en tiempo real con cada uno de sus tien-
das, proveedores y transportistas lo que garantiza la en-
trega inmediata de todos sus productos.

Operaciones

Tiendas Elektra cuenta con procesos de gestion de tien-
das el cual permite que sus productos estén correcta-
mente ubicados en los estantes de las tiendas, lo que

permite al cliente ubicarlos rapidamente.

En el proceso de atencion al cliente, el personal que la-
bora en las tiendas esta capacitado en poder brindar
una eficiente asesoria al cliente al momento de adquirir

un producto o servicio de acuerdo a sus necesidades.

El procesamiento de las transacciones consiste en la
operatividad de los sistemas de recaudacion para los

pagos en efectivo o al crédito.

Las operaciones de valoracion y aprobacion de crédi-
tos, es una de las actividades mas sobresaliente de
Tiendas Elektra, mediante la cual se evalua al cliente
gue solicita algun tipo crédito de consumo. También
cuenta con un eficaz sistema de cobranzas de los crédi-

tos otorgados a sus clientes.

Logistica Externa
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Consiste en la entrega de los productos luego de reali-
zada la compra en las tiendas y también incluye la dis-
tribucion de aquellos productos que han sido comprados
a través del catalogo electrénico de Elektra los cuales

son entregados a domicilio en forma inmediata.

Marketing y Ventas

Tiendas Elektra realiza la publicidad de sus productos y
servicios a través de la television, radio y la impresion
de volantes promocionales.

El marketing directo que desarrolla programas de fideli-
zacion y posicionamiento de marca. Cuenta con un ca-
talogo electronico en linea por medio del cual los clien-

tes pueden ordenar sus productos en la tienda virtual.

Servicio post-venta

Tiendas Elektra ofrece a sus clientes una garantia a
treinta dias para reparaciones en lineas electronicas y
enseres menores. También se ofrece una garantia limi-
tada que proporciona un minimo de doce meses de co-
bertura para los productos a excepcion de los muebles.
A esto se le une las garantias extendidas que ofrece
Elektra. Asi mismo se cuenta con un call center que
atiende consultas en cualquier momento del dia y du-

rante los 365 dias del ano.

4.1.2. Actividades de Apoyo. Ayudan a mejorar la eficacia y efi-

ciencia de las actividades primarias.

41.2.1.

Infraestructura
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Las Tiendas Elektra estan ubicadas estratégicamente,
en grandes avenidas y en lugares donde hay un mayor
transito de personas. Opera bajo la modalidad de dos
formatos: Tiendas Elektra Tradicional y los Mega Elek-
tra.

El disefio modular de las tiendas les permite cerrar con
rapidez y un bajo costo aquellas tiendas que no presen-
tan un buen desempefio y a mover los muebles y ense-
res e inventarios de dichas tiendas a otras ubicaciones
nuevas.

Tiene fidelizado a un segmento de sus clientes debido a
gue ofrece productos y servicios de acuerdo a sus ne-
cesidades y expectativas, esto basado en la experiencia
en el negocio de comercializacion de productos de ven-
tas al menudeo.

Cuenta con procesos de distribucion eficientes a nivel
nacional el cual permite abastecer a todas las tiendas
rapidamente y a bajo costos.

Invierte alrededor del 30% de su presupuesto anual en

innovacion tecnologica.

Recursos Humanos

La renovacion de los cuadros directivos durante la ul-
tima década le ha permitido formar un equipo de jovenes
directores con vision estratégica y creatividad para ma-
nejar la empresa.

Elektra cuenta con su propia universidad que ofrece
mas de 120 programas educativos que proporcionan a
los empleados formacion profesional disefiados para

capacitar a los nuevos empleados y mantener a los em-
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pleados actuales informados de los cambios y modifica-
ciones en los procedimientos operativos, asi como para

demostrar los nuevos productos.

Tecnologias

Se desarrolla sistemas de informacion y de administra-
cion de mercancias que permiten lograr una administra-
cion eficiente de las operaciones de alto volumen y apro-
vechar al maximo la red de comunicaciones via satélite

gue enlaza a las tiendas en tiempo real

Adquisiciones

El sistema centralizado de compras de tiendas Elektra,
le permite mejorar su poder de compra ante sus pro-
veedores e incrementar su capacidad de obtener pre-
cios y plazos de entrega favorables.

Cuenta con una red aproximadamente de 150 provee-
dores tanto locales como internacionales con los cua-

les mantiene relaciones solidas.

En el grafico 4-1 se resumen las actividades de la cadena de va-

lor de Tiendas Elektra. Las actividades resaltadas en color rojo

son las que mayor valor generan a la empresa.
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Gréafico 4-1 Cadena de Valor de Tiendas Elektra

Actividades
de apoyo

Infraestructura: Ubicacion estratégica de tiendas, Fidelizacidn de Clientes, Gestidn de la informacion, Gestion
de la calidad, Conocimiento del mercado y de los clientes, Posicionamiento de marca, Extensa red de distribucidn
a nivel nacional, Convenio con TV Azteca, Inversidn anual en innovacidn tecnoldgica (30%), Identidad visual,
Diversidad de senvicios complementarios, Sistema de inteligencia comercial. Formatos de Tiendas Elektra y Mega
Elektra.

RR.HH: Personal capacitado, Sistemas de gestidn del desempefio, Técnicos entrenados y certificados por
proveedores. Universidad Elektra con més de 120 programas educativos.

Tecnologia: Sistema de aprobacidn de préstamos propio (Software ADN), Conexidn a tiempo real con
proveedares, transportistas y tiendas, Metodologia con caracteristicas dnicas para valorar el crédito, Procesos
estandarizados, Gestidn sobresaliente de cobranza, Sistema informatico interno en punto de venta que usa
tecnologia de punta.

Adquisiciones: Alianzas estratégicas con proveedores, Sistema centralizado de compras, Moderno y sofisticado
sistema de distribucidn

Actividades
Primarias

Logistica Interna Operaciones Logistica externa | Marketing y ventas |Servicio Postventa
- Compra de - Procesos de - Entrega inmediata | - Publicidad a través | - Garantia de 30
mercaderia y atencion al cliente de las compras al de TV, radio, impresidn |dias de semvicio de
materiales - Procesamiento de  [domicilio del cliente  |de volantes reparacion
- Recepcion de transacciones promocionales - Garantias
mercaderia - Operaciones de - Marketing directo extendidas
- Control de valoracidn y - Fijacidn de precios |- Central de
inventarios aprobacion de - Tienda virtual llamadas 365 dias
- Control de calidad  |créditos - Productos con al afio
- Transpaorte - Operaciones de marca propia - Devolucion de
cobranza dinero / producto
- Gestion de tiendas '/"
|/

Fuente: Elaboracién propia

4.2.

Recursos y Capacidades

Para identificar las fuentes de ventaja competitivas, asi como com-
plementar en andlisis previo sobre las fortalezas y debilidades de
las Tiendas Elektra, se realiza el andlisis de recursos y capacida-

des en base a lo que plantea Robert Grant*®.

4.2.1. Recursos

16 Grant R. 2006, Direccion Estratégica, Conceptos, Técnicas y Aplicaciones
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Las Tiendas Elektra estdn ubicadas estratégicamente en las co-
lonias de todos los estados de México y ademas de contar con
tiendas en cinco paises de Latinoamérica. Cuentan con 10 centros
de distribucion (5 en México y uno en cada pais de Latinoamé-
rica). Demuestra ingresos crecientes en el tiempo y su EBITDA
demuestra la capacidad que tiene para afrontar sus obligaciones
en el corto plazo.

Sus compras son planeadas con anticipacion para lograr satisfa-
cer la demanda en el tiempo y momento adecuado, ademas de

ofrecer una alternativa financiera para la clase media.

Segun su informe anual 2001, sus empleados son atentos y dedi-
cados, los cuales se relacionan con los clientes a un nivel muy
célido y humano, respondiendo a las necesidades de estos. Son
vistos por el cliente como asesores especializados que les ayuda-
ran a escoger un bien o servicio que le facilitara tomar una decision

importante en sus vidas.

A esto se le suma otros recursos importantes como son los intan-
gibles: el reconocimiento de su marca y la fidelidad de sus clientes
los cuales se ven reflejados en la frecuencia de repeticion de sus

compras.

Capacidades Organizacionales

Las capacidades organizacionales se refieren a la habilidad de la
empresa para explotar sus recursos. Consisten en una serie de
procesos de negocios que administran la interaccidén entre sus re-
cursos. La caracteristica distintiva que se basan en las areas fun-

cionales. Es decir, una capacidad reside en una funcion particular.
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Entre las capacidades sobresalientes de Tiendas Elektra resaltan
su gestion de cobranzas, sus alianzas estratégicas con sus pro-
veedores y TV Azteca y su forma Unica de valorizacién de créditos.

Asi mismo, la gran inversion en tecnologia le permite desarrollar
sistemas a la medida como es su programa ADN para aprobar
créditos, su conexion a tiempo real con sus proveedores, transpor-

tistas y tiendas.

Anélisis VRIO

A partir del analisis de los recursos y capacidades de la empresa,
se realiza el andlisis de cada componente para identificar cuales

representan fuentes de ventaja competitiva. Ver anexo No 7

Segun este analisis concluimos que las fuentes de ventajas com-

petitivas de Elektra son:

e Reconocimiento de marca

e Repeticion de compras, como consecuencia de sus progra-
mas de fidelizacion.

e Alianza con TV Azteca, que le permite utilizar este medio
en forma exclusiva para mejorar su capacidad para llevar a
cado su estrategia promocional y desarrollar reconoci-

miento de marca.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Mediante esta herramienta se evallan las fortalezas y debilidades
identificadas en los dos analisis anteriores de este capitulo. En el
cuadro 4-2 se ponderan las fortalezas y debilidades de Tiendas
Elektra.
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Cuadro 4-2 Matriz de Evaluacién de factores Internos de Tiendas

Elektra

FACTORES INTERNOS CLAVE

PONDERACION CLASIFICACION

PUNTUACIONES

PONDERADAS
FORTALEZAS
1 Posicionamiento de marca en su mercado objetivo T% 3 021
2 Fortaleza Financiera (ROE 20%) 5% 4 0.2
3 Lider en participacidn de mercado 2% 4 0.2
4 Modemno y sofisticado sistema de distribucidn 4% 4 0.16
5 Eficiente gestion de los recursos humanos 3% 3 0.09
6 Diversidad de productos y senvicios complementarios 4% 4 0.16
7 Au:c:_ego a sectores gue no son atendidos por los bancos
tradicionales 5% 4 0.2
8 Expenencia en el sector minorista especializado 6% 4 024
9 Extensa red de distribucidn a nivel nacional 5% 4 0.2
10 Alto nivel de inversion en tecnologia de punta 5% 4 0.2
11 Alianza exclusiva con TV Azteca 4% 3 012
12 Sistemas a la medida para |la aprobacidn de préstamos 5% 4 0.2
13 Metodologia propia para la valoracion de créditos 5% 4 0.2
14 Bajo nivel de morosidad 5% 4 0.2
15 Ubicacidn estratégica de tiendas 5% 3 0.15
16 Alta tasa de Fidelizacidn de clientes 6% 4 0.24
17 Comercializacion de productos con marca propia 3% 3 0.09
18 Sistema centralizado de compras 4% 3 012
DEBILIDADES
19 Falta de transparencia en politica de crédito 5% 1 0.05
20 Endeudamiento patrimonial alto (79%) 4% 2 0.08
21 Alta sensibilidad de las ventas a los ciclos econdmicos 5% 1 0.05
TOTAL 100% 3.36

4= Fortaleza mayor, 3= fortaleza menor, 2= debilidad menor, 1= debilidad mayor

Fuente: Elaboracién propia

Segun la matriz EFI, Tiendas Elektra obtiene un puntaje de 3.36, lo que

significa que posee una posicién interna fuerte que le permite destacarse

en el mercado a través de un fuerte posicionamiento de marca y lide-

razgo, asi como su gran experiencia en sector, la forma original de valorar

los créditos y su eficaz gestién de cobranzas.
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CAPITULO 5: DISENO DE ESTRATEGIAS

En el presente capitulo se desarrollara los objetivos y las estrategias que
Tiendas Elektra debera seguir en base al analisis realizado en los capi-
tulos anteriores, esto es, el analisis de su vision, mision, asi como del

analisis externo e interno.
5.1. Objetivo General

Consolidarse como lider del sector del retail especializado en Mé-
xicol’, a través de la satisfaccion de sus clientes, respaldados por
la calidad y eficiencia de sus procesos, logrando un crecimiento

rentable en el tiempo.

5.2. Objetivos Estratégicos
Establecen lo que se va a lograr y cuando seran alcanzados los
resultados; deben ademas ser orientados para enfocar las accio-

nes cotidianas de Tiendas Elektra. Se clasifican en:

5.2.1. Objetivos de Rentabilidad
e Incrementar el Rendimiento sobre Patrimonio (ROE) a un 25%
para el afio 2005
e Incrementar el Retorno sobre los Activos (ROA) a un 10% para
el afio 2005

5.2.2. Objetivos de Crecimiento

e |Incrementar la ventas de mercancias en un 8% anual hasta el
afo 2005

17 Ver definicién especifica de la industria en el punto 3.2
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e Incrementar las ventas por crédito en un 8% anual hasta el afio
2005.

e Reduccion de los costos operativos como porcentaje de las
ventas totales a 24% para el afio 2005

Politicas de la Empresa

Las politicas son instrumentos para la implementacion de la estra-
tegia las cuales establecen limites y restricciones a los tipos de
acciones administrativas que puedan usarse para premiar y casti-

gar una conducta's.

Responsabilidad Social

La RSE es una forma de hacer negocios de manera responsable,
tomando en cuenta los impactos que el accionar de la empresa
tiene en su entorno (interno y externo), asi como en sus grupos de

interés.1®

e Es una decision estratégica y voluntaria, y va mas alla de lo
gue la ley obliga.

e Es una vision de negocio planificada y evaluada

e Contribuye a los objetivos estratégicos de la empresa.

e Es una factor de diferenciacion y una ventaja competitiva

e Contribuye al desarrollo y competitividad de un pais.

Integrar la RSE a la estrategia del negocio de Tiendas Elektra, ge-

nera valor econdmico, social y ambiental.

18 David, Fred R.2008, Conceptos de Administracion Estratégica

19 OGLIASTRI, E., FLORES, J., ICKIS, J., CONDO, A., LEGUIZAMON, F., PRATT, L.,
PRADO, A. y RODRIGUEZ, A. El Octagono. Un modelo para alinear la RSE con la es-
trategia. 2009
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Grafico 5-1 La ESE y la Estrategia del Negocio

Genera Generacién Eleva la calidad
crecimiento de viday
econdmico de Valor /pienestar social
™ Social
iental

Cuida el megio ambiente
Y SUS recursos

Fuente: El Octdgono. Un modelo para alinear la RSE con la estrategia. 2009

5.4.1.

5.4.2.

Gestion de Valor

La RSE en si misma es una forma de innovacion para mejorar re-
sultados en la empresa con un enfoque ganar-ganar o de creacion
de valor compartido, para esto se identifican factores que generan

valor y se establece una cartera de proyectos emblematicos.

Beneficios de implementar un programa de RSE en Tiendas
Elektra

La aplicaciéon de un programa de RSE supondra una serie de be-

neficios para Tiendas Elektra, entre estos tenemos:

e Fomenta la comprension de las expectativas de la sociedad

e Mejora las practicas de gestion de riesgos
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e Mejora la reputacion

e Apoya la licencia para operar

e Genera innovacion

e Mejora la competitividad

e Mejora las relaciones con las partes interesadas

e Mejora la lealtad de los empleados

e Mejora la seguridad y la salud de los trabajadores/ mujeres y
hombres

e Logra ahorro, eficiencia de recursos, disminucién de los resi-
duos

e Mejora la equidad de las transacciones

Razones para que Tiendas Elektra trabaje en RSE

e Crear valor para la empresa
e Liderazgo

e Transparencia

e Rendicion de cuentas

e Debida diligencia

e Hacer las cosas bien

e Blindarse frente a un error que pueda cometer la empresa.
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Cuadro 5-2 La RSE y la Cadena de Valor de Tiendas Elektra

Infraestructura: Ubicacion estratégica de tiendas, Fidelizacion de Clientes, Gestion de la informacion, Gestion |\
de la calidad, Conocimiento del mercado y de los clientes, Posicionamiento de marca, Extensa red de ion |
a nivel nacional, Convenio con TV Azteca, Inversién anual en innovacidn tecnoldgica (30%), Identidad w:
Diversidad de senacios complementanios, Sistema de inteligencia comercial. Formatos de Tiendas Ell
Elektra.
RR.HH: Personal capacitado, Sistemas de gestién del d peiio, Técnicos entrenados y certificado:
Actividades |proveedores. Uniersidad Elektra con mas de 120 programas educativos
de apoyo
= 'l'omologh Ststema da apfobacuon de préstamos propio (Sotware ADN), Conexién a tiempo real con
y tiendas, Metodologia con caracteristicas nicas para valorar el crédito,
mndanzados Gestion sobresaliente de cobranza, Sistema informatico intemo en punto de venta que
tecnologia de punta.
Adquisiciones: Alianzas estratégicas con proveedores, Sistema centralizado de compras, Modemo y o
sistema de distribucion
Logistica Interna Operaciones Logistica externa | Marketing y ventas |Servicio Postventa
- Compra de - Procesos de - Entrega inmediata | - Publicidad a través | - Garantia de 30
mercaderia y atencién al chiente  |de las compras al de TV, radio, impresién (dias de semvicio de
materales - Procesamiento de  |domicilio del cliente  [de volantes reparacion
- Recepcion de transacciones promocionales - Garantias
mercaderia - Operaciones de - Marketing directo  |extendidas
Actividades | - Control de valoracion y - Fijacion de precios |- Central de
Primarias |inventarios aprobacion de - Tienda virtual llamadas 365 dias
- Control de calidad |créditos - Productos con al afio
- Tran - Operagisaes de marca : - ion de
cobra dinel 0
- Ges endas
Infrmacion Financiera - Buenas practicas de - Uso y recuperacién de los empagques
Practicas de gobiemo corporativo contratacion o - Impactos de transporte
Transparencia - Uso de entradas particulares
Uso de Tobbying™ (€} Mateniales peligrosos) - Mercadotecnia y publicidad
(E; Publicidad conSable,
- Rechtarmiento - Impactos de transpotacaén publicidad para nifios)
- Drversidad (€} Medicidn de emisiones o - Pricticas de facturacién
- Capacitacién o contratacion o compra de (E} Discriminacidn de precios,
o - Condiciones laborales modelos hibrdos, plan de rutas) practicas de competencia)
- Salud de los empleados - Informacién a consumidores
- Compensaciones y beneficios - Emisiones y desechos - Créditos para clientes
- Politicas de despido - impactos ecolégicos
- Energia y uso del agua - Reciclaje
Relacienes con unnersidades o - Segundad del empleado y - Recupavacién de productos
o - de telaciones laborales o ya no Wtikzados
- Seguridad de productos - Materiales paligrosos - Reutilizacién de mateniales
Impacto de productos (Ej. Tinta de impresoras, papel, etc.)

Fuente: Elaboracion propia en base a cadena de valor de M. Porter.

Como se puede notar en el cuadro 5-3, la RSE tiene varias implicancias
en la cadena de valor de la empresa, por ejemplo, en la parte de opera-
ciones (6) es importante que la empresa cuente con programa de cuidado
medioambiental, use en forma racional la energia y el agua y cuide la

seguridad fisica de todos sus empleados.
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5.5.1.

50

Seleccion de Estrategias

En base a la informacién de los capitulos anteriores y a los obje-
tivos trazados se determinaran las mejores estrategias que pue-

dan beneficiar a Tiendas Elektra.

Matriz FODA Cruzado

Listada las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas,
realizamos el FODA cruzado para determinar las estrategias a

evaluar.

Cuadro 5-3 Matriz FODA Cruzado de Tiendas Elektra

50



51

OPORTUNIDADES -O
1 Recuperacion del crecimiento de la economia mexicana

Incremento del envio de remesas

[N

w

Reduccidn de las tasas de interés

IS

Inflacién controlada

w

Gran potencial para los créditos de consumo

@

Gran mercado potencial conformado por sectores Cy D

-

Aumento de la demanda de computadoras

o

Mayor acceso a la Intemet

w

Apoyo a la inclusidn social por parte del gobiemo
10 Continuidad de modelo econémico de libre mercado

AMENAZAS - A

=

Devaluacidn del peso mexicano con respecto al délar

N

Aumento de la competencia

w

Incremento de la inseguridad ciudadana

oo B oW R o

~

©w o

=

1

FORTALEZAS -F

Pasicionamiento de marca en su mercado objetivo
Fortaleza Financiera (ROE 20%)

Empresa lider en participacidn de mercado

Moderno y sofisticado sistema de distribucidn

Eficiente gestién de los recursos humanos

Diversidad de productos y semvicios complementarios
Acceso a sectores que no son atendidos por los bancos
tradicionales

Experiencia en el sector minorista especializado
Extensa red de distribucidn a nivel nacional

Alto nivel de inversidn en tecnologia de punta

1 Alianza exclusiva con TV Azteca

2 Sistemas a la medida para la aprobacidn de préstamos
3 Metodologia propia para la valoracidn de créditos

4 Bajo nivel de morosidad

5 Ubicacidn estratégica de tiendas

6 Alta tasa de Fidelizacidn de clientes

7 Comercializacidn de productos con marca propia

8 Sistema centralizado de compras

ESTRATEGIAS FO

Aumentar el numero de las tiendas de Elektra (F1, F2, F6,
F9 01, 02, 04, 06, O7. 08)

5 Disefio de pagina web para venta de productos (F3. F5. F8.
F9. 05, O7 08)

Ofrecer mas productos y senicios financieros
complementarios (F5. F8. F13, F15, O3, 04, 04: 06; 010)

Inversién en tecnologia para soporte de crecimiento y
optimizacién de procesos (F2, F3. F10, 01, 02, 06, 05, 09)|

Inversién en capital humano para mejora de competencias
(F2, F5, 01, 05, O6)

Diversificacidn Horizontal (F1, F2, F3, F4, F&, F15, F18, O1,
02, 05)

Marketing directo a través de la web (e-mailing) (F1, F2, F3,
F10, 08)

Emisidn de tarjeta de crédito propia (F1, F2, F3, F6, F9; f14,
01,02, 03, 04, 05, 08)

6

ESTRATEGIAS FA

Invertir en la seguridad de las tiendas Elektra y
promocionarlo (F9. F9; A3)

2 Incentivar las compras por Intemet (F5, F8, F9, A2, A3)

Lanzamiento de nuevos productos o semvicios (F1, F2, F3,
F6. F9. A2)

Ofrecer soluciones innovadoras que respondan
4 adecuadamente a las necesidades y aspiraciones de los
sectores emergentes (F2, F7, F13, F16, A2)

1

3

DEBILIDADES-D

Falta de transparencia en politica de crédito

2 Endeudamiento patrimonial alto (T9%)

Alta sensibilidad de las ventas a los ciclos econdmicos

ESTRATEGIAS DO

1 Implementar programa de transparencia de precios (D1, 05)

2 Generar credibilidad y lealtad hacia los productos de la marca
en los sectores emergentes (D1, 06, 09)

Revisar los procesos de la cadena de valor con el fin de lograr
mayor eficiencia y flexibilidad (D3, 06, 09)

Desarollar programa de Responsabilidad Social que tenga

4 como objetivo la ayuda a los sectores de menores recursos
(D1, D3, O6; 09)
Aumento del capital social a través de la emisidn de acciones
(D2, 01, 03, 04, 010

ESTRATEGIAS DA

Investigar la posibilidad de entrar a otros mercados
extranjeros (D2, A1, A2, A3)
Crear formatos mas pequefios para atender a poblaciones de
menor tamafio (D2, A2)
Desarollar propuesta de valor integral que se ajuste a las

3 realidades de vida y necesidades de consumo de los sectores
emergentes (D2, A2)

Fuente: Elaboracién propia

Las estrategias derivadas de este analisis son las que se muestran en

el anexo No 8

5.5.2. Matriz Posicién Estratégica y Evaluacion Acciéon (PEYEA)

La matriz PEYEA es una herramienta de conciliacién de las estra-

tegias que tiene como objetivo determinar cuales son las estrate-

gias mas adecuadas para una organizacion una vez definidas sus

posiciones estratégicas externas e internas.

Gréafico 5-2 Matriz PEYEA de Tiendas Elektra
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FF
(+2.3,+1.6)

vC Fl

EA

Fuente: Elaboracion propia. Adaptacién de Fred R. David (2008)

La evaluacion de la matriz PEYEA (Anexo No 9) da como resultado
gue Tiendas Elektra tiene una posicion estratégica agresiva (segundo
cuadrante). Esto significa que la empresa esta en una posicion exce-

lente para usar sus fortalezas internas con el fin de:

e Aprovechar las oportunidades externas
e Superar las debilidades internas

e Evitar las amenazas externas

5.5.3. Estrategia Competitiva Genérica

M. Porter?® describié la estrategia competitiva como las acciones
ofensivas o defensivas de una empresa para crear una posicion
defendible dentro de una industria, acciones que son la respuesta

a las cinco fuerzas competitivas.

20 porter, M., Estrategia Competitiva, 1987
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Segun los analizado en los capitulos anteriores, se concluye que
la ventaja competitiva genérica de Tiendas Elektra es la de lide-
razgo en costos totales, debido a que se dirige a un mercado
muy amplio, en este caso al mercado mexicano y que las econo-
mias de escala son muy importantes para lograr una reduccion de
los costos y asi mantener una posicion competitiva en el sector.

Ver grafico 5-2

Grafico No 5-3 Estrategia Competitiva Genérica de Tiendas Elektra

Mercado Objetivo

Tipo de Ventaja Buscada

Menores Costos Diferenciacion
g3 l Estrategia de Liderazgo' Estrategia de
s g en Costos Totales Diferenciaciéon Amplia
&:’E o
§ 2 | Estrategia de Menores E_strategla Fi,e
o 2 - Diferenciacion
£E Costos Focalizada .
g Focalizada
&

Fuente: Porter, M., Estrategia Competitiva, 1987

CAPITULO 6: SELECCION DE LA ESTRATEGIA

6.1.

Criterios de Seleccioén

Después de analizar dos métodos de generacion de estrategias
(FODA Cruzado y Matriz PEYEA), se ha considerado que la estra-
tegia que mas se adapta a la empresa es el Liderazgo por costos.

Se evaluaran las siguientes alternativas:
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6.2.

6.3.
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E1l. Desarrollo de mercado a través de aumentar el nimero de

Tiendas Elektra.

E3. Diversificacion horizontal, a través de la creacion de nuevos

negocios y/o servicios dentro de las tiendas actuales.

E9. Reingenieria de la cadena de valor con el fin de lograr mayor
eficiencia y flexibilidad si necesidad de aumentar el nimero de
tiendas actuales.

E14. Ingresar a otros mercados en el extranjero.
Matriz de Promedios Ponderados

La matriz de promedio ponderados es una técnica para determinar
el grado relativo de atractividad de las diversas estrategias. De
acuerdo al analisis que se muestra en el anexo No 10, se puede
apreciar las alternativas estratégicas E1, E3, E9 y E14 son mutua-
mente excluyentes o complementarias, motivo por el cual se eva-

[ban en la Matriz de Promedios Ponderados.

Segun el puntaje obtenido (429), la estrategia E1 (Aumento del

namero de tiendas) es la mas recomendable para Tiendas Elektra.

Descripcion de la Estrategia Seleccionada

La estrategia seleccionada para Tiendas Elektra es el crecimiento
mediante al aumento del nimero de tiendas. Mediante esta es-
trategia la empresa puede obtener una ventaja competitiva frente

a sus competidores.

Descripcion de la Estrategia Contingente

La estrategia contingente ser& la que quedd en segundo lugar con

un peso de 419: Diversificacién Horizontal
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CAPITULO 7: PLAN DE MARKETING
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El plan de marketing es una herramienta de gestién por la que se deter-

mina los pasos a seguir, metodologias y tiempos para alcanzar unos ob-

jetivos determinados. En este caso el plan de marketing de Tiendas Elek-

tra tiene como objetivo ejecutar la estrategia de negocio definido en el

capitulo anterior.

OBJETIVOS CP MP LP
Incrementar las ventas de mercancias. 8% 16% 32%
Incrementar las ventas por crédito 8% 16% 32%
top of mind en los sectores econémicos C, C+yD. 65% 75% 85%
Apertura de tiendas tradicionales 49 37 39
Apertura de tiendas Mega Elektra 29 60 21
Participacion de mercado 70% 75% 80%

Segmentacion del Mercado

Region Geogréfica

Estados Unidos Mexicanos

Nivel Socioeconémico C,C+yD.

Poblacién 65 millones (clase media de México )
Edad 26 a 55 afos.

Sexo Masculino (52%) y Femenino (48%)

Ingreso promedio men-

sual por hogar

U$ 3,000

Psicografico

El cliente tipico es una persona que tiene
empleo, casa propia, pero no es propietario
de un automdévil y por lo tanto, realiza las

compras en lugares cercanos a su hogar o
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en tiendas en las que pueda llegar en trans-

porte publico.

Estrategia de Posicionamiento

Ser considerado la primera opcién de compra de la clase media mexi-

cana, en base a la confianza, precios competitivos y la satisfaccion del

cliente.

Eslogan: Tiendas Elektra, tu mejor opcion.

Marketing Mix

Producto

Objetivo:

Ofrecer gran variedad de productos de marca en ense-
res domesticos, electronica, linea blanca, linea marrén,
PC’s, agendas electronicas y otros productos de tecno-

logia moderna.

La estrategia es la venta de grandes volumenes de pro-
ductos por tienda en todas las lineas que se comercia-

liza.

Precios

Objetivo: Precios accesibles.

La estrategia es de utilizar los precios de las demas
empresas competidoras como referencia para estable-
cer el precio de los productos, asi como buscar la dife-

renciacion del servicio al cliente.

Plaza

Objetivo: Incrementar el nUmero de tiendas y centros

de distribucion.

Las tiendas deben estar estratégicamente ubicadas en

colonias de la clase media mexicana, los criterios para
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localizacion incluyen que el trafico de peatones cuando
menos sea de 200 personas por hora durante las horas
pico para una tienda Elektra tradicional y el trafico de
peatones por lo menos 250 personas por hora durante
las horas picos para una tienda Mega Elektra.??

Promocion

Objetivo:

- Incrementar el volumen de ventas

- Posicionamiento de la marca en el mercado objetivo.

La estrategia de publicidad hace énfasis en nueve facto-
res para atraer y retener clientes: marcas de renombre,
calidad en el servicio, variedad de mercancias, ubica-
cion conveniente de las tiendas, otorgamiento de crédi-
tos, precios bajos, disponibilidad de productos, satisfac-
cion del clientes y formatos de exhibicién funcionales.
Ademas de un agresivo programa de publicidad por tele-

vision, radio y volantes tradicionales.

Procesos

Ver Plan de Operaciones

Personas

Ver Plan de Recursos Humanos

Proactiviadad

Objetivo: Tangibilizar el servicio a través de evidencias
fisicas que estén alineadas con las expectativas de los

clientes y empleados.
Evidencia Fisica Esencial:

Externa: Contar con letreros estandarizados, colores de
tiendas deben ser amarillos, contar con estacionamiento

para clientes.

21 Reporte Anual 2001, Tiendas Elektra
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Interna: Se debe contar con instalaciones amplias y lim-
pias, productos correctamente ubicados y ordenados y
con letreros que ayuden a ubicacion las diversas areas

de la tiendas.
Evidencia Periférica:

El personal debe de estar correctamente uniformado y
con su respectiva identificacion. Se debe contar con pa-
peleria estandarizada, buz6n para que los clientes depo-

sen las encuestas de satisfaccion.

CAPITULO 8: PLAN DE OPERACIONES

La estrategia competitiva de liderazgo en costos totales tiene como
fuente los factores estructurales y los costos bajos por ejecucion. Los
factores estructurales incluyen las economias de escala, la curva de la
experiencia y la especializacion que incluye la estandarizacion de los pro-

cesos involucrados en todas las actividades de la cadena de valor.

OBJETIVOS CP MP LP
Satisfaccion de los clientes 80% 85% 90%
Reducir los gastos administrativos y de ventas 26% 25% 24%
Cantidad de proyectos de mejora presentados 10 20 30
Rotacién de Inventarios (dias) 114 110 105
Mejora productividad de personal de almacen 75% 78% 82%

Estrategias

v Planeamiento de los procesos a lo largo de toda la cadena de
valor
v' Gestion integrada de la cadena de abastecimiento

v Proceso de compra de mercancias
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v" Inversién en tecnologia de punta

v" Informacién oportuna para la toma de decisiones.

v' Gestion de inventarios

v' Gestion de tiendas

v' Lograr eficiencia energética para reducir costos, asi como para
mitigar el efecto global de cambio climético.

v' Gestion de la calidad.

v' Mantenimiento preventivo de maquinas y equipos.

v' Satisfaccién de clientes, a través del andlisis de los resultados
de la encuesta de satisfaccién con el fin de hallar oportunidades
de mejora.

v' Implantar ciclo PDCA Trabajar con indicadores de gestion

v' Implementacion de mejores practicas.

CAPITULO 9: PLAN DE RECURSOS HUMANOS

La buena ejecucion de la estrategia escogida por la empresa depende

de acumular y fortalecer capacidades competitivas, motivar y recom-

pensar a las personas para que apoyen la estrategia, inculcar disciplina

para que se realicen las tareas 22

OBJETIVOS cp MP Lp
Clima Laboral (5= Muy satisfecho) 2.8 35 4.5
Rotacién de personal 15% 12% 8%
Ausentismo 5% 4% 3%
Promedio de notas 15 16 17
Asistencia a los cursos 85% 90% 98%
Horas de Capacitacion / mes-persona 3.2 4 4.5

22 Administracion Estratégica: Teoria y Casos. Thompson Jr., Strickland 111, J, 2008.
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Estrategias

lias.

@)
@)
@)

©)

@)
@)

©)

e Generar valor a través de procesos eficientes y eficaces de re-
clutamiento, seleccién, capacitacion y desarrollo del personal
gue las Tiendas Elektra requiera.

e Promover y mantener un clima laboral adecuado para ser con-
siderados por nuestros trabajadores como un “buen lugar para

trabajar”
e Definir una compensacidén competitiva con respecto al mercado
e Contribuir al bienestar de todos los trabajadores y sus fami-

e Implementar programa de gestion por competencias.

Competencias Genéricas requeridas:

Orientacion a los resultados
Orientacion al cliente
Trabajo en equipo

Lealtad y sentido de pertenencia

Competencias especificas requeridas

Compromiso
Tolerancia a la presion
Liderazgo

Excelencia

Dinamismo

CAPITULO 10: PLAN DE FINANZAS
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A continuacion se va a desarrollar el plan de finanzas de las Tiendas

Elektra, el cual que sirve para lograr varios objetivos, uno de los princi-

pales es el de generar rentabilidad al negocio.

OBJETIVOS cP MP LP
ROE 21% 23% 25%
ROA 8% 9% 10%
Margen EBITDA 18% 19% 20%
Utilidad Neta 7.4 7.6 7.72

Supuestos

afio (S)*

e EIWACCesde 12.43%.

de las ventas totales

e Flujo proyectado a 4 afos.

evaluacion del plan estratégico.

e Tasa impositiva a la renta de 35%. (S)

e El ingreso por ventas tiene un incremento anual del 8% cada

e El costo de ventas al durante el periodo proyectado es del 58%

e Se asume una tasa inflacion de 0% anual para el periodo de

El presupuesto de marketing es de 1.9% sobre las ventas. (S)
La tasa de interés por el préstamo bancario es 19%

Las cifras expresadas son en pesos mexicanos.

El presupuesto en operaciones es el 4% de los ingresos totales
El prepuesto de Recursos Humanos es el 3.50% de los ingre-

Sos totales.

Resultados.

23 La nota (S) son supuestos que se han asumido para fines de elaboracion del pre-

sente plan financiero.

61



62

Habiéndose formulado el flujo de caja econémico y financiero pro-
yectados para los afios 2002 al 2005 (anexo N° 11), asi mismo un
plan de inversiones (anexo N°12) y finalmente un cuadro de ser-
vivicio de deuda (anexo N° 13) se procedio a calcular los principa-
les indicadores para evaluar la propuesta del plan estratégico.

Con un WACC del 12.43%; segun la evaluacion del flujo de caja
economico se obtuvo un valor actual neto de P/. 2,459,885.72 y
un valor actual neto del flujpo de caja Financiero de P/.
2,384,439.43.

Asi mismo la tasa interna de retorno para el flujo de caja econé-
mico resultdo TIRE= 48% y la tasa interna de retorno financiera
resultante fue de TIRF = 69%.

Los resultados mostrados anteriormente indican que la inversion

es atractiva desde el punto de vista econémico y financiero.

CAPITULO 11: CONTROL Y PLAN DE CONTINGENCIA

El control se realizara a través de las 4 perspectivas del Cuadro de
mando integral (Cuadro 11-1) para lo cual se ha trazado un mapa estra-

tégico (anexo 14) con los principales objetivos de la organizacion

11.1. Control de Planes Funcionales

Objetivo: verificar el logro de los objetivos propuestos en los pla-

nes funcionales.
Medidas: Las mediciones se efectuaran trimestralmente mediante

el seguimiento de los indicadores:
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e Andlisis del ROE: Evaluar si se alcanza lo proyectado en rentabi-
lidad. se ha calculado que un ROE aceptable debe ser 25% para
finales del aifio 2005

e Andlisis de Encuestas de Satisfaccion: Evaluar si los clientes
mantienen una excelente percepcion del servicio, se considera un
nivel aceptable de 90% de satisfaccion para el afio 2005.

e Andlisis de gastos administrativos: Evaluar si los gastos de opera-
cion se han reducido en relacién a la ultima evaluacion.

e Andlisis de las horas de capacitacion: Determinar cbmo mejoran
los niveles de rentabilidad y nivel de percepcién del servicio con la

inversion en horas que se realiza en este factor.

CONCLUSIONES

El desarrollo del trabajo nos ha permitido plantear una solucion ba-
sada en la elaboracion de una estrategia en la unidad de negocios
Tiendas Elektra, con la finalidad de consolidarse en el mercado in-
terno y un mediano largo plazo ingresar a nuevas economias emer-

gentes de Latinoamérica.

Las tendencias favorables que tiene México en lo econémico, politico,
legal, social, permite tener un escenario favorable a futuro para poder
invertiren México como primera opcion, ademas de tener todavia un
mercado creciente y con gran potencial de desarrollo, permitira en el

mediano plazo terminar de consolidarnos como lideres del sector.

Como se indica en el trabajo se ha visto lo importante de conocer la
industria donde esta participando Tiendas Elektra, a fin de aprovechar
todas las oportunidades que se presente en el entorno y asi como
fortalecer nuestros recursos y capacidades si queremos ser competi-
tivos en otros mercados latinoamericanos donde las condiciones son

cada vez mas exigentes.

63



64

La evaluacion financiera indica que es muy favorable implementar el
plan de inversion establecido, que permitira crecer en nimero de tien-
das el cual tendra un efecto directo con el incremento de los volume-

nes de ventas.

RECOMENDACIONES

El Plan Estratégico debe comunicarse a toda la organizacion con el
fin de que todos los colaboradores sepan la direccién que esta to-
mando la empresa y que estos se alinean y comprometan en la con-
secucion de los objetivos planteados. La Alta Direccion debe mostrar
evidencia de su compromiso con el desarrollo e implementacion del

Plan Estratégico.

Se recomienda revisar trimestralmente el cumplimiento de los objeti-
vos, planes de accion e indicadores del Plan Estratégico con el fin de
asegurar su consecucion. En caso no se estén alcanzando las metas,

se deberéa definir un plan de accion con fechas y responsables.

Se debe poner mucho énfasis en la definicion de los perfiles de los
puestos, competencias, el reclutamiento y posterior capacitacion del
personal con el fin de asegurar el éxito de la estrategia seleccionada:
Liderazgo en costos complementado con un desarrollo de mercado y

su impacto en la eficiencia de la empresa.

Antes de proceder a realizar las implementaciones y mejoras defini-
das en el Plan Estratégico, se debe asegurar que exista un buen clima
laboral en la organizacion, ya que si no lo hubiese, los programas a
implementarse corren el riesgo que no sean efectivos y que el perso-
nal no se involucre en ellos. Es importante entonces, comenzar por
realizar las encuestas de clima laboral, poner en marcha los planes

de accion y asegurarse contar con clima laboral auspicioso.
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Analisis Financiero

67



68

pales Indicadores

Ratios de Liquidez
Liquidez corriente Active Corriente / Pasivo Corriente = 119 156 1.98
Prueba acida Caja + Cuentas por cobrar / Pasivo Cte = 0.57 0.55 1.28
Liquidez absoluta Caja / Pasivo Cte = 1568% | 15.01% 42 76%
Capital de trabajo Activo Cte - Pasivo Cte = 570,418 | 2,950,650 | 4,379,503
Ratios de Solvencia
Grado de autonomia
financiera Patrimonio Neto / Activo Total = 0.40 0.35 0.40
Endeudamiente patrimenial o, o total / patrimonio neto = 152 159 153
Endeudamiento patrimonial
LP Pasivo no corrignte / patrimonio neto = 0.44 0.65 0.79
Ratios de Gestion
Periodo promedio de
Cobranzas (dias) Cuentas por cobrar / Wentas MNetas * 360 = 1 100 a6
Rotacion de Cuentas por
Cobrar “Wentas Anuales ! Cuentas por cobrar 5 4 4
Rotacién de existencias
(dias} Prom Existencias / Co=sto de Wentas Metas *380 = 113.13 12210 115.55
Rotacién de cuentas por
pagar (dias) Cuentas por pagar / Costo de Wentas * 350 = 235.04 217.97 179.48
Rotacion de Activos Totales
fveces) Wentas / Total Activos = 1.10 1.04 1.02
Rotacion de Activos Fijos
(wveces) Wentas / Activos Fijos = 225 236 2.40
Ratios de Rentabilidad
Rentabilidad sobre las
wentas Utilidad neta / Wentas = 5.55% T7.75% T7.37%
Utilidad operativa sobre las
wentas Utilidad operativa / “Wentas = 10.94% 11.26% 11.90%
Utilidad bruta sobre las
wentas Utilidad bruta / “entas = 40.85% 42.71% 42 49%
ROE % Utilidad Meta f Patrimonic Meto = 19.45% Z0.92% 18.90%

ANEXO No 3

Matriz de Atractividad de Mercados Latinoamericanos
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INDICADORES DE MERCADOS LATINOAMERICANOS POTENCIALES

, PBI Miles de | Poblacion (MM N Tasa de PBI Percapita Tasa de " Riesgo
Variables Tasa de Interées % Inflacion

Millones de hab.) Desempleo (Us$) Crecimiento Pais

2001 | 2000 | 2001 | 2000 | 2000 2001 | 2000 | 2001 | 2000 | 2001 | 2000 | 2001 | 2000 | 2000
Estados Unidos 10,082 | 9,563 |278,059|275,563| 9.2% 4.00% | 4.00% | 36,300 | 36,200 | 0.30% | 5.00% | 2.80% | 3.40% 100
Peru 132 123 | 27,484 | 27,013 | 30.0% 7.70% | 7.70% | 4,800 | 4,550 |-0.30% | 3.60% | 1.50% | 3.70% 513
Guatemala 48 46 | 12,974 | 12,639 | 20.9% 7.50% | 7.50% | 3,700 | 3,700 | 2.30% | 3.00% | 7.60% | 6.00% ND
El Salvador 28 24 6,238 | 6,122 | 14.0% 10.00% | 10.00% | 4,600 | 4,000 | 1.40% | 2.50% | 3.80% | 2.50% ND
Repiblica Dominican| 50 48 8,581 | 8,442 | 26.8% 15.00% | 15.00% | 5,800 | 5,700 | 1.50% | 8.00% | 5.00% | 7.90% ND
Honduras 17 17 6,406 | 6,250 | 26.8% 28.00% | 28.00% | 2,600 | 2,700 | 2.10% | 5.00% | 9.10% | 11.00% ND
Colombia 255 250 | 40,349 | 39,686 | 18.80% 17.00% | 20.00% | 6,300 | 6,200 | 1.50% | 3.00% | 7.60% | 9.00% 693
Chile 153 153 | 15,328 | 15,154 | 14.80% 10.00% | 9.00% | 10,000 | 10,100 | 3.10% | 5.50% | 3.50% | 4.50% 152
Brasil 1,340 | 1,130 |174,469|172,860(56.80% 6.40% | 7.10% | 7,400 | 7,400 | 1.90% | 4.20% | 7.70% | 6.00% 749
Argentina 433 476 | 37,385 | 36,955 [11.10% 25.00% | 15.00% | 11,700 | 12,500 | -5.00% | 0.80% | 4.00% | -0.90% 766
México 920 915 |101,879|100,350| 16.9% 3.00% | 2.50% | 9,000 | 9,100 |-0.30% | 7.10% | 6.50% | 9.00% 392

Fuente PBI Nomminal Per Capita: Fondo Monetario Internacional

MATRIZ DE ATRACTIVIDAD DE MERCADOS LATINOAMERICANOS POTENCIALES

Participacion . . Tasade PBI Per capita Taga i . . .
X Poblacion Tasa de Interés Crecimiento Real % Inflacion Riesgo Pais
Variables PBI Desempleo (us$) del PBI TOTAL
2000 | Pond. | 2000 | Pond. | 2000 | Pond. | 2000 | Pond. | 2000 | Pond. | 2000 | Pond. | 2000 | Pond. | 2000 | Pond.
Estados Unidos 0.80 075| 092 075 0.3 0.75 013 075 0.9 0.75 0.50 0.50 0.28 0.75 013 0.75 66.7
Peri 0.01 025| 0.09 0.25| 1.00 0.25 0.26 075 011 0.25 0.36 0.25 0.3 0.75 064 050 0.3
Guatemala 0.00 025| 0.04 025| 070 0.25 0.25 075 0.00 0.25 0.30 0.25 0.50 0.50 nd - 04
El Salvador 0.00] 025 0.02 0.25| 047 050 033 050| 010 025 025| 025 0.2 0.75 nd - 0.7
Repiblica Dominicana 0.00 025| 0.03 025| 0.89 0.25 0.50 050 014 0.25 0.80 0.75 0.66 0.25 nd - 04
Honduras 000 025 0.02 0.25| 029 025 083 025] 007 025| 050 050| 082) 025 nd - 0.1
Colombia 0.02 025| 043 050 0.63 0.50 0.67 025| 0.6 0.50 0.30 0.50 0.75 0.25 0.87 0.25 0.2
Chile 0.01] 025 005 025| 049 075 030 050| 025 075 055 075 038 0350 019 075 49
Brasil 0.09 075| 058 075| 1.89 0.25 0.24 075 019 0.50 0.42 0.50 0.50 0.25 094 025 1.6
Argentina 0.04 025| 042 050 037 0.75 0.50 025| 032 0.75 0.08 025 -0.08 0.50 0.96 0.25 0.5
México 0.08 050| 033 050 056 0.50 0.08 075| 0.23 0.50 0.71 0.75 0.75 0.25 0.49 0.75 6.6
Valor Ref. 12,000 300,000 30% 30% 40,000 10% 12% 800
DP DP oP P DpP oP P P
Fuente: PBI Nomminal Per Capita: Fondo Manetario Internacional
Leyenda

DP: Directamente propaorcional, IP: Inversamente proporcional
Peso de las condiciones Econdmicas por paises (Alta = 0.75; Medio = 0.5; Baja = 0.24

Se considera puntaje maximo de 12,000 millones por PBI DP
Se considerea puntaje maxima de 300 millones de habitantes DP
Se considera como maximo 30% de tasa de Interés P
Se considera como maximo 30% de tasa de desempleo IP
Se considera como maximo $ 40,000 dolares DP
Se considera como maximo 10% de crecimiento del PBI DP
Se considera como maximo 12% de inflacidn P
Se considera como maximo 100 DP
ANEXO No 4
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Anélisis de la Vision.

e Objetivos fundamentales

(C)... formar parte de la vida de los latinoamericanos.

(D)... satisfaciendo sus necesidades y permitiéndoles mejorar
su calidad de vida y a la vez contribuir con el desarrollo de
la sociedad.

e Marco competitivo

(A) ... Ser la cadena méas importante de ventas especializadas

y de servicios financieros.

e Fuentes de Ventajas Competitivas

(B) .... un equipo humano capaz, innovador y la mejor tecno-
logia existente.

La vision que se propone para las tiendas Elektra se realizé con-
siderando todos los elementos basicos que debe tener una vi-
sién.?*

Analisis de la misién propuesta

e Producto: ... electrodomésticos, enseres basicos Yy servicios
financieros

e Mercado: ... las familias de clase media

e Localizacion geografica: México y Latinoamérica.

e Competencias: ... serlos lideres del sector en la regién.

ANEXO No 5

Tendencias 2002 - 2005

24 Fred. R. David, 2008 Conceptos de Administracion Estratégica.
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Variables . . Cambios en la Relacion | Efecto Probable enla| Amenazal
Tendencia Periodo 2002-2005 . : Fuente
Externas con Clientes / Proveedores Empresa Oportunidad
Se estima que para el periodo 2002 al 2005
el PBI de México comience a recuperarse, Banco Mundial / Global Economic
- alcanzanda en el 2002 una tasa de . Aumento de las ventas de .
Econdmica ) N Incremento del consumo intermo. ] Oportunidad Prospects and the Developing 2002 /
crecimiento de 1.7 % ese afio, para el 2003 mercancias CESLA
una tasa de 4.5% para cerrar el 2005 con una
tasa de 5.6%.
Se estima que |a Economia de los Estados Mayar capacidad de compra de los Banco Mundial / Glabal Economic
- se va a recuperar durante el 2002 al 2005, ) } - Incremento de las compra de .
Econdmica o i ; mexicanos que tienen familia en el . Oportunidad Prospects and the developing 2002 /
permitiendo |a recuperacidn del envio de - mercancias.
L extranjera CESLA
remesas a México
CEPAL - Serie Estudios
Se estima una Inflacidn controlada en Capacidad de pago de los Estadisticos y Prospectivas N 16/
- I . . La demanda de productos y L s
Econdmica  |promedio 4.5% para el afio 2002 y reducirla senicios fiands a no verse contraida clientes para la compra de  |Oportunidad México Perspectivas econdmicas
para &l afio 2003 al 3%. mercancias . 2002 Valores Mexicanos Casa de
Bolsa
CEPAL - Serie Estudios
) MR
L Las tasa de interés tiendan a reducirse Se estima un aumento en los Aumento de las ventas de Es‘1a.d|shcos v Prospectlvo’s N 16
Econdmica N L ] Oportunidad México Perspectivas econdmicas
significativamente. créditos de consumo mercancias .
2002. Valores Mexicanos Casa de
Bolsa
A CEPAL - Serie Estudios
Disminucicn del volumen de ) e
) - ) Estadisticos y Prospectivas N 16/
- Se estima que el tipo de cambio tenga un La devaluacién del peso Mexicano  |ventas | los consumidares L s
Econdmica . . . ; Amenaza México Perspectivas econdmicas
incremento significativa con respecto al ddlar |con aspecto al ddlar qastarian menos en compras )
. 2002. Valores Mexicanos Casa de
de mercancias.
Bolsa
Econdmica  |Mayor acceso al crédito Aumento dé [a capacidad de compra Aumento de [as ventas de Oportunidad Reporte Anual, Grupo Elektra 2001

del cliente

mercancias
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Variables . . Cambios en la Relacion |Efecto Probableenla| Amenazal
Tendencia Periodo 2002-2005 : : Fuente
Externas con Clientes / Proveedores Empresa Oportunidad
- Variedad de elecciones de compra  [Menor margen de ganancia
Econdmica  |Aumento de la Competencia - . Amenaza Reporte Anual, Grupo Elektra 2001
por parte del cliente por la venta de mercancias.
Legales Firma de Tratados de Libre Comercio (EEUU, [Aumento de competencia local en el |Disminuir de ventag ¥ Amenaza Reporte Anual, Grupo Elekira 2001
Eurapa) mercado interno margen de ganancias.
Se estima que continde la reduccidn los
precios de las PC’s y semiconductores Se estima que aumente la demanda .
- ; - . L Aumento de las ventas de . http:/fwww.imf.org/extenal/pubs/ft/su
Tecnoldgica |debido al aumento de |a productividad total de |de PC's y productos electrénicos . Oportunidad
- productos electrdnicos vey/so/home.aspx
los factores de la produccidn de Ty ala relacionados
intensificacin del capital
Se estima avances en telecomunicaciones,  [Se estima que aumente la oferta de |Optimizacidn de sus
- aumento de las capacidades actuales de los |soluciones informéticas ligadas a la |procesos productivos a ; http:/fwww._imf.org/externalfpubs/ft/su
Tecnoldgica ) . i } - Oportunidad
equipos de cdmputo y el desarrollo de productividad por parte de los través de la adopcidn de vey/sofhome.aspx
software. proveedores informaticos nueva tecnologia
- Se estima un mayor acceso de personas al S¢ estima que aumente las compras Aumemo’de ventaia de ) http:/fwww._imf.org/externalfpubs/ft/su
Tecnoldgica de intemat de mercancias por la intermet por  |mercancias através de su  (Oportunidad wevisohome asmg
uso parte de los consumidores. tienda virtual Vi -asp
Se estima un mercado potencial de
compradores de PC’s en México debido al Se esti te la d da 1A t0de as d
Tecnoldgica |distanciamiento de las ventas de EEs I|ma Que aumente 1a demanaa umen 0 e as venias g Oportunidad Reporte Anual, Grupo Elektra 2001
de PC’s PC’s
computadoras con respecto a los Estados
Unidos durante los pasados diez afios.
Hay una tendencia al incremento de la Cambio en el estilo de vida de la . . .
, . ) . . : http:/fwww.icesi.org.mx/publicacione
sensacidn de inseguridad en México debido al [gente. Tendencia a permaneceren | . .. .
Sociocultural . L . - Disminucion en las ventas ~ [Amenaza sfarticulos/2002/causalidad_en_perc
aumento del indice de criminalidad en las casa y dejar de realizar ciertas . . .
- epcion_sobre_inseguridad.asp
grandes urbes actividades
Meiorar el nivel de vida de la Plan Nacional de Desarrollo 2001-
Sociocultural {Inclusion Social jorar Mayores ventas Oportunidad 2006, Presidencia de la Repblica
poblacién mexicana 2001
Se espera que el grupo de poblacién de 15 a Se esti te el nd Plan Nacional de Desarrollo 2001-
Demogréfico |64 afios siga aumentando su tamafio (de 59 de gstima 9;9 Aumente eLUMED | menta de las ventas Oportunidad 2006, Presidencia de la Repblica
millones en 2000 a 75 millones en 2010) & Eonsumidores 2004
Se espera que la poblacidn econdmicamente Se esti te el n Plan Nacional de Desarrollo 2001-
Demografico |activa, que en el 2000 es de 43 millones, & Eslima que aumente el nUMeI0 |\ vento de las ventas Oportunidad 2006, Presidencia de la Repblica
. . . de consumidores
ascienda a casi 55 millones en 2010 2001
Euexe:jse[:r;izneleTﬁ;ileg\gb;i?nuéf\cvom?ae Se espera que se incremente el Plan Nacional de Desarrollo 2001-
Politico 9 Y pera g Aumento de las ventas Oportunidad 2006, Presidencia de la Repblica

apertura comercial iniciada en México
incidiendo en la inclusién social

consumo interno

2001
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ANEXO No 6

Anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter
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L)
=
T
£ | 2 g
T3 g
o o _ ) m
g & E 3 4
= 8 5 " =
= | £ 1215 | =2
Economias de escala Pequefio Grande
o Diferenciacion del producto Pequefio Grande
= .
o ldentificacion de marcas Eajo Elevada
=
[= .
IT] Costos de cambio Bajo Elevada
= Acceso a canales de distribucion Amplio Restringida
w
bl Regquerimientos de capital Eajo Elevada
Lkl
H Acceso a tecnologia avanzada Amplio Festringida
[un] . .
Proteccion del gobierno Inexistente Elevada
Efecto de la experiencia Sinimportancia ¥uy importante
@ Especializacion de activos Elevada Eajo
g o Costo fijo de =alida Elevada Eajo
=
m .= . -
T ™ Relaciones estrategicas Elevada Eajo
= W
£ Barreras emocionales Elevada Eajo
Restricciones gubernamentales y sociales Elevada Eajo
- Himero de competidores Grande Fequefio
= w
;E) @ Crecimiento relativo de la industria Lento Fiépida
[=]
= :g Costos fijos o de almacenamiento Elevada Eajo
- W . . 7
= g— Caracteristicas del producto Gienérico Fraducto dnico
= N N -
E b Diversidad de competidores Elevada Eajo
Compromisos estratégicos Grandes Eajos
Cantidad de compradores Pacos Muchos
w . . .
E @ Dizponibilidad de sustitutos Muchos Focos
L=] P
= = Costo preducto como fraccion ingresos comprador Elevado Eaja
P
=z EL Costo de cambic del comprador Bajos Altas
o . . .
o 8 Amenaza de integracion hacia atras Elevada Eaja
Amenaza integracion hacia adelante E:ajo Elevada
E Mo de proveedores importantes Facos Muchos
= Disponibilidad sustitutes productos del proveedor E:ajo Alto
g Diferenciacién o costos de cambio Alto Eajo
o Amenaza proveedores intregracion hacia adelante Elevada Eajo
W R B R
=] Amenaza industria integracion hacia atras Ezjo Elevada
= Centribucion proveedores a la calidad o servicio Elevada Eajo
= Costo tofal de industria contribuidos por proveedores | Alta porcidn Fequefia parcidn
(=]
o Importancia industria a rentabilidad de proveedores Pequefio Grande
5 w Disponibilidad de sustitutos cercanos Grande Fequefio
= 2
=2 a5 Costo de Cambio Eajo Alto
c = =
av o Agresividad v rentabilidad productor de sustitutos Alto Eajo
w
P ol . .
(] ‘Valor / precio del sustituto Alto Eajo
2 Proteccion de la Industria Diesfavorable Faworable
% Regulacion de la industria Diesfavorable Fauworable
(=]
o Consistencia de Polticas Eaja Elevada
= Movimientos de capital entre paises Restringido Sin restriccion
w . . -
@ Acceso a divisas extranjeras Fiestringido Sin restriccion
g Propiedad extranjera Limitada llimitada
(=]
=T Ayuda a competidores Substancial Kinguna
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ANEXO No 7

Anélisis VRIO

74

| vavoso | mamo | PHOLEE [exeiormoos|trticanca | pestuneng
RECURSOS

FINANCIEROS
Margen EBITDA (18 2% en 2001) si no si si WCT Encima de lo nornal
Utilidad Neta (promedio 7%6) si no si si PC Encima de lo nornal
Capital de trabajo si no no si wCT MNormal

w |Retorno sobre el patrimonio (ROE, 18%) si no no si PC MNormal

ﬁ Fisicos

§ Red de distribucién a nivel nacional si no si si wCT Encima de lo nornal

= Tiendas en diversos formatos si no no si PC MNormal
Wariedad de productos y servicios si no no si PC MNormal
Complejo universitario para capacitacién si si no si wCT Encima de lo nornal
Flota de transportes entre tiendas si no no si PC MNormal
Sistema informético en puntos de ventas con tecnologia de punta. si no no si PC Mormal
TECNOLOGICOS
Conocimiento del mercado si no si si WCT Encima de lo nornal
Sistema de Informacisn Gerencial si no no si PC Mormal

w |REPUTACION

ﬁ Reconocimiento de marca si si si si vCs Encima de lo nornal

g Repeticion de compras (Fidelizacion de clientes) si si si si vCs Encima de lo nornal

= [humanos
Personal capacitado si no no si PC MNormal
Técnicos entrenados y certificados por los proveedores. si no no si PC MNormal
Programa de incentivos a las ventas si no no si PC MNormal

CAPACIDADES

INFRAE STRUCTURA
Ubicaci6n estratégica de tiendas si no no si PC MNormal
Alianza con TV Azteca si si si si vCs Encima de lo nornal

o [Inversién en tecnologia de punta (30% anual) si si no si weT Encima de lo nornal

;:E RECURSOS HUMANOS

& |variedad de programas educativos (mas de 120) si si no si wCT Encima de lo nornal

% TECNOLOGIA

= |Sistema de aprobacién de préstamos propio (Software ADM) si si no si wCT Encima de lo nornal

< Conexién a tiempo real con proveedores, transportistas y tiendas si no no si PC MNormal
Metodologia con caracteristicas dnicas para valorar el crédito si si no si wCT Encima de lo nornal
Gestién de cobranzas si si no si wCT Encima de lo nornal
Desarrollo de senicios complementarios si no no si PC MNormal
ADQUISICIONE S
Alianzas estratégicas con proveedores si no no si PC Mormal
Sistema centralizado de compras si no no si PC MNormal
LOGISTICA INTERNA
Gestién de inventarios si no no si PC MNormal
OPERACIONES
Gestién de tiendas si no no si PC MNormal
Gestion de calidad si no no si PC Mormal

& [Créditos al consumo si no no si PC Normal

E Procesos de atencisn al cliente si no no si PC Mormal

E LOGISTICA EXTERNA

ﬁ Entrega inmediata de pedidos si no no si PC Mormal

E MARKETING Y VENTAS

2 |Publicidad si no no si PC Mormal
Maketing directo si no no si PC MNormal
Tienda virtual si no no si PC Mormal
Productos con marca propia si no no si PC MNormal
Inteligencia comercial si no no si PC Mormal
POSTVENTA
Central de llamadas 365 dias al afio si no no si PC Mormal
Garantias extendidas si no no si PC MNormal
Garantia de 30 dias de senicio de reparacisn si no no si PC Mormal

PC- Paridad competiviva, VCT: Ventaja competitiva temporal, VCS: Ventaja competitiva sostenible
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ANEXO NO 8

Estrategias originadas del FODA Cruzado

75

Estrategias FO

E1. Aumentar el nimero de tiendas Elekira

E2. Ventas por internet

E3. Diversificacion horizontal

E4. Invertir en tecnologia para soportar el crecimiento y optimizacion de procesos.

ES5 Invertir en el capital humano para mejorar sus competencias

E6. Marketing directo a través de la web (e-mailing)

E7. Emisidon de tarjeta de crédito

Estrategias DO

emergentes.

E8. Generar credibilidad y lealtad hacia los productos de la empresa en los sectores

flexibilidad.

E9. Mejora de los procesos de la cadena de valor con el fin de lograr mayor eficiencia y

E10. Desarrollo de programa de responsabilidad social empresarial que tenga como objetiva
la ayuda a los sectores de menores recursos.

E11. Aumento del capital social a través de la emision de acciones.

Estrategias FA

E12. Invertir en seguridad en las tiendas y promaocionarlo.

E13. Ofrecer soluciones innovadoras que respondan adecuadamente a las necesidades y
aspiraciones de los sectores emergentes.

Estrategias DA

E14.Ingresar a otros mercados en el extranjero.

E15. Crear formatos mas pequefios para atender a poblaciones de menor tamarfio.

E16. Desarrollar propuesta de valor integral que se ajuste a las realidades de vida y
necesidades de consumo de los sectores emergentes.

POSICION ESTRATEGICA INTERNA

ANEXO No 9

Matriz PEYEA

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

FUERZA FINANCIERA (FF) (+1, +6) PUNTUACIGN ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) {-1, -6) PUNTUACIGN
Rendimiento scbre la inversion (ROA) 5 Cambios Tecnologicos -2
Deuda financiera / Patrimonio 3 Tasa de inflacién -2
Liquidez 5 Vvariabilidad de la demanda -3
Capital de Trabajo 5 Escala de precios de productos competidores -2
Flujos de Efectivo 4 Barreras para entrar en el mercado -2
Facilidad para salir del mercado 3 Presién Competitiva -3
Riesgos implicitos para salir del negocio 4 Elasticidad de la demanda -4
TOTAL 29.00 -18.00
VENTAJA COMPETITIVA (VC) (-1, -6) PUNTUACIGN FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) (+1, +6) PUNTUACIGN
Participacion en el Mercado -1 Potencial de crecimiento 5
Calidad de producto -3 Potencial de Utilidades 5
Sinergia con las demas unidades de negocio -2 Estabilidad Financiera 4
Lealtad de los Clientes -1 Conocimientos Tecnoldgicos 4
Personal capacitado -4 Aprovechamientos de Recursos 4
Posicionamiento de marca -1 Intensidad del Capital 4
Control sobre los proveedores y distribuidores -2 Facilidad para entrar en el Mercado. 3
satisfaccion de clientes -2 Productividad, aprovechamiento de la capacidad 5
TOTAL -16.00 34.00
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ANEXO No 10

Matriz de Promedios Ponderados

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

76

FACTORES CRITICOS DE EXITO  Peso
E3 E9
Alto volumen de ventas por tienda 10 4 40 5 50 5 50 4 40
Ubicacion estrategicas de tiendas T 4 28 4 28 4 28 3 21
Eficiencia operativa 9 5 45 4 36 5 45 3 27
Posicionamiento de marca 12 4 48 4 48 4 48 4 48
Respaldo financiero 8 4 32 4 32 4 32 4 32
Servicio al cliente 9 4 36 4 36 4 36 3 27
Variedad de productos / senicios 9 4 36 5 45 4 36 4 36
Alianzas estratégicas 8 4 32 4 32 4 32 4 32
Amplia red de distribucién 9 5 45 4 36 4 36 4 36
Personal capacitado 8 4 32 4 32 4 32 4 32
Disponibilidad crédito al consuma 11 5 58 4 44 3 33 4 44
TOTAL 100 429 419 408 375
5: Muy positivo, 4: positive, 3: neutro, 2: negativo, 1: muy negativo
ANEXO No 11
Flujo de caja proyectado
Flujo de Caja Proyectado Moneda : Pesos Mexicanos
Concepto / Afio 0 2,002 2,003 2,004 2,005
Ingresos por ventas 16,857,106.56 18,205,675.08 19,662,129.09 | 21,235,099.42
Egresos de operaciéon
Costo de mercancia vendida y de
los sendcios (Note 3b.) -9,777,121.80 -10,559,291.55| -11,404,034.87| -12,316,357.66
Gastos Operativos -5,326,845.67 -5,752,993.33 -6,213,232.79[ -6,710,291.42
Gastos Administrativos -4,382,847.71 -4,733,475.52 -5,112,153.56| -5,521,125.85
Plan de marketing -320,285.02 -345,907.83 -373,580.45 -403,466.89
Plan de Operaciones -707,998.48 -764,638.35 -825,809.42 -891,874.18
Plan de Recursos Humanos -589,998.73 -637,198.63 -688,174.52 -743,228.48
Depreciacién y amortizacién 674,284.26 728,227.00 786,485.16 849,403.98
Impuesto a la Renta -640,338.61 -718,823.70 -804,222.49 -897,158.47
Total egresos de operacion -15,103,967.48 -16,312,284.88| -17,617,267.67| -19,026,649.08
Flujo de Operaciones 1,753,139.08 1,893,390.21 2,044,861.43| 2,208,450.34
Flujo de Inversiones -2,716,280.82 -135,565.27 -147,766.15 -161,105.00 0.00
Activos Fijos Tangibles -1,200,000.00
Activos Fijos Intangibles -10,000.00
Capital de Trabajo -1,506,280.82 -135,565.27 -147,766.15 -161,105.00 0.00
Flujo Economico -2,716,280.82|  1,482,008.53 1,597,857.91 1,722,651.43| 2,208,450.34
Prestamo 1,210,000.00
Principal 228,679.03 272,128.05 323,832.38 385,360.53
Intereses 229,900.00 186,450.98 134,746.65 73,218.50
Cuota Total 458,579.03 458,579.03 323,832.38 458,579.03
Servicio deuda Neto 458,579.03 458,579.03 323,832.38 458,579.03
Flujo Financiero -1,506,280.82| 1,023,429.50 1,139,278.88 1,398,819.04 1,749,871.30
VANE = -2,716,280.82 5,176,166.54 2,459,885.72
VANF = -1,506,280.82  3,890,720.25 2,384,439.43
TIRE = 48%| Ko 12.50%
TIRF = 69%)| Kcppe 12.43%
kd 19%
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ANEXO No 12
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INVERSIONES
Inversiones /| Fuente Total Capital Prestamo
l.- Activos fijos tangibles
Terreno 500,000 - 500,000
Construcciones 500,000 - 500,000
Magquinarias y Equipos 200,000 - 200,000
Total Inv. Fija Tangible 1,200,000 -
Il.- Activos fijos Intangibles 10,000
Total Inversion Fija: I+l 1,210,000 - 1,210,000
11l.- Capital de Trabajo 1,506,281 1,506,281

Inversion Total 2,716,281 1,506,281 1,210,000
Participacion 100.00% 55.45% 44.55%

ANEXO No 13
Servicio de Deuda

Servicio Deuda 0 2002 2003 2004 2005
Prestamo 1,210,000
Saldo prestamo 981,321 709,193 385,361 0
Principal -228,679 272,128 -323,832 -385,361
Intereses Kd =19% -229,900 -186,451 -134,747 -73,219
Total Cuota Servicio deuda LIQUIDA -458,579 -458,579 -458,579 -458,579
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ANEXO No 14

Mapa Estratégico de Tiendas Elektra
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