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1.- Introduccion

En la presente tesis, estudiamos el problema que la revista
Clubing enfrenta actualmente y que ha ocasionado pérdidas
en el primer semestre del 2003. Estos problemas se deben
bdsicamente a la no implantacion de medidas que incentiven
las ventas desde el principio del ano, al cambio de Ia
estructura editorial de la revista y a la falta de estrategias

financieras.

Hemos anadlizado los estados financieros de la misma,
encontrando problemas de liquidez, altos costos por una
estructura organizacional sobredimensionada para el giro del
negocio y una baja rentabilidad. Adicionalmente hemos
revisado el comportamiento del mercado, estacionalidad y
volumen de ventas logrados en anos anteriores, encontrando
que las ventas han tenido una seria caida en relacion a lo

generado en el 2002.

Habiendo examinado toda esta informacidn estamos
proponiendo estrategias comerciales y financieras que

permitan superar la pérdida generada.

Para demostrar esto, se han efectuado proyecciones en tres
diferentes escenarios — Optimista, Normal y pesimista -, donde
observaremos el impacto de cada una de las variables, en los
resultados de la compania, lo que permitird a los directores

tomar la mejor decision.




CAPITULO I: Identificacion del Problema.

1.1. Tema
El tema que desarrollard la tesis de grado para la obtencién

del titulo de ingeniero en Finanzas es:

“PROPUESTA DE LA PLANEACION Y REESTRUCTURACION
FINANCIERA DE LA COMPANIA CLUBING CiA. LTDA.”

1.2. Planteamiento del problema

1.2.1. Contextualizacion

De acuerdo a la informacién obtenida a través del andlisis de
los estados financieros de la empresa, del mercado al que se
dirige, a las estadisticas de ventas y clientes que la misma a
tenido desde el 2001, ano en la cudl la revista se edita de
manera nacional -es decir emite una revista para la region
sierra y ofra revista para la regién costa-; y del pedido de sus
accionistas de proponer medidas claras y aplicables para
corregir la pérdida del periodo actual, podemos definir el

problema como:

“Clubing Cia. Ltda., presenta una pérdida en sus resultados en
el primer semestre del 2003 y que se prevéeé continle, para los
siguientes afos, si No se toman las medidas correctivas a
tiempo. Consideramos que esta situacion es debido a la no-
implementacidon de nuevas estrategias comerciales, a un

cambio en la estructura editorial de la revista que ha




impedido que se comercialice con los mismos niveles de
crecimiento del afio pasado. Adicionalmente la compania
enfrenta un serio problema de liquidez, por tener una
recuperacion deficiente de su cartera, que no permite cumplir
las obligaciones con sus proveedores, esto sumado a una
sobre estructura organizacional de acuerdo al tamano del

negocio”

1.2.2. Andlisis Critico

El problema que hemos definido es, la pérdida originada en el
primer semestre del 2003 y que se proyecta para los siguientes
afios, por disminucién de los volimenes de ventas, cambios
en el mercado no considerados, falta de estrategias,
incremento de la estructura organizacional. Analizaremos sus

causas y efectos:

CAUSAS:

Se considera que el problema se ocasiona por:

e Cambio en la estructura editorial de Ia revista. _

e Falta de implementacion de politicas comerciales
probadas en anos anteriores.

e No se han implementado nuevas estrategias.

e Falta de informacidn financiera para la toma de decisiones
oportunas.

e Crecimiento inadecuado de la estructura organizacional,
no acorde con los requerimientos del giro del negocio.

e Falta de andlisis para la asignacion de las cuotas a clubes
que en muchos casos son insuficientes para cubrir  los

servicios prestados por la revista.
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EFECTOS:

Se considera que el problema tiene los siguientes efectos:
e Decrecimiento de los volUmenes de ventas.

e Bagja rentabilidad.

e Problemas de liquidez.

e Costos excesivos.

1.2.3. Formulacion del problema
sCudles han sido las estrategias que han ocasionado la caida
del volumen de ventas y han ocasionado la pérdida

registrada en la revista Clubing en el primer semestre del ano y

que se proyectan pata el futuro?

1.3. Objetivos

1.3.1. General
El Objetivo general que trata de alcanzar la tesis es:
e Proponer estrategias comerciales y financieras que
permitan  mejorar la rentabiidad de la empresq,
garantizando su permanencia en el mercado.

1.3.2. Especificos

Los objetivos especificos que trata de alcanzar la tesis son:

11




e Revisar la situacidn actual, entender e identificar cuales

son los problemas de cardcter comercial y financiero que

estdn afectando a la Compania.

e Proponer a sus Accionistas y Administracion, algunas

estrategias comerciales y financieras que podrdn ayudar a

mejorar la situacién de la compania.

e Presentar varias alternativas y escenarios para una mejor

toma de decisiones.

1.4. Justificacion

El tema se justifica por:

El interés de los propietarios de la empresa de mejorar su
situacién financiera y posicionamiento de la compania,
los socios de Clubing desean mejorar la rentabilidad y
evitar pérdida para el segundo semestre del 2003 y que

se proyecte resultados hasta el 2006.

La importancia social del problema. El que la empresa
Clubing entre en un proceso de pérdidas constantes
ocasionard reestructuracion de personal y posible cierre
de la empresa, lo que confribuiria al crecimiento de la
tasa de desempleo; falta de generacién de ingresos

para el estado, afectando a la economia de pais.

La factibilidad de desarrollar el estudio financiero y

comercial.

12




CAPITULO ll: Marco Tedrico

Es la sintesis conceptual que sirve de fundamento cientifico al
objeto de estudio. El marco tedrico es un sistema coordinado
y coherente de conceptos que permiten abordar el

problema.

Para poder dar alternativas de solucion al problema que
enfrenta la revista Clubing, se utilizard mecanismos vy

conceptos aprendidos durante nuestros anos de estudios.

Se aplicd técnicas como proyeccion de escenarios utilizando
variables econdmicas y de comportamiento de mercado,
para medir el impacto de las mismas en fres escenario -

optimista, normal y pesimista-.

También se realizd el andlisis de los indices financieros vy
variaciones porcentuales que son indicadores cuantitativos

que nos permitirdn comprender la situacién de la empresa.

Ademds se utilizd la interpretaciéon de los grdficos obtenidos
por la investigacion de mercado realizada por la empresa y se
implementard estrategias de marketing o comerciales para

mejorar los volUmenes de ventas.

Al finalizar la investigacion, las conclusiones confirman,

modifican o rechazan la teoria inicial.




2.1. Antecedentes investigativos

Los antecedentes investigativos que se han utilizado para el
desamollo de esta tesis son todos los estados financieros e
informacion obtenida de la empresa, asi como entrevistas y

observaciones realizada a sus colaboradores .

También hemos aplicado conceptos y generalidades
aprendidas en nuestra experiencia de frabagjo en el drea
financiera y comercial, a demds de los estudios realizados en

estas dos dreas.

2.2. Hipotesis

La ausencia de estrategias comerciales y financieras por parte
de los funcionarios de la Revista Clubing es el mecanismo
predominante que ha ocasionado la pérdida registrada en el
primer semestre del ano 2003 y la que se proyecta para los

siguientes anos.

Las unidades de observacion, para este caso, son:

e Los funcionarios de la Revista Clubing.

e Resultados financieros de la Revista Clubing.




2.3. Sehalamiento de variables

VARIABLE INDEPENDIENTE:

La ausencia de estrategias comerciales y financieras por parte

de los funcionarios de la Revista Clubing.

VARIABLE DEPENDIENTE:

Situacién financiera de la Revista Clubing.
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CAPITULO lll: Metodologia

Esta tesis seguird la moddlidad de investigacion de
recopilacion de informacién de la empresa, se ha obtenido
informacién contable, de investigacion de mercado vy

observacion a sus colaboradores.

Esta recopilacién de informacién y/o investigacion se ha
redlizado para poder diagnosticar el problema de la revista
Clubing y proponer las posibles estrategias a utilizarse y los

posibles escenarios que se puedan presentar.

Para esta tesis se requiere de un paradigma cuantitativo,

debido a que:

e Privilegia las técnicas cuantitativas.

e Busca las causas y la explicacidon de los hechos que
estudia.

e Realiza una medicién controlada.

e Estd orientado a la comprobacién de hipdtesis.

e Se enfatiza los resultados.

3.1. Modadlidad bdasica de la investigacion

El disefio de la presente tesis estd de acuerdo con la
modalidad de la investigacidn de campo porque se estd
trabajando con el estudio sistemdtico de los hechos en el
lugar en que se producen los acontecimientos. Cabe
destacar que, bajo esta modalidad, quienes investigamos

fomamos contacto en forma directa con la redlidad, para
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obtener informacién de acuerdo con los objetivos del tema

fratado.

POBLACION: El universo de los datos recopilados
corresponde a la Revista Clubing Cia. Ltda., debido a que es

ésta la organizacion que se estudia.

Adicionalmente, se recopila informacidn del mercado
referente a la competencia, de tal forma que la Revista
Clubing se pueda medir con esta y andalizar los estGndares y su

grado de crecimiento.

RECOLECCION DE LA INFORMACION: Contempla

bdsicamente dos tipos de andlisis:

e El plan que se utillizard para la recoleccidn de la
informacién: Para el presente tfrabajo, se desarrollardn
reuniones de tfrabajo con los funcionarios de la revista,
tanto de Quito como de Guayaquil, donde se procederd
a la recepcidn de los documentos y explicacion de los
hdbitos de trabagjo. Es conveniente trabagjar con
observaciones estructuradas; asi como también, andlisis

del contenido de la revista y sondeos.

e El plan que se aplicard para el procesamiento de la
informacioén: Una vez recopilada la informacién de la

Revista Clubing, se procederd a:

> La revisidn critica de los datos recogidos; agqui se

realiza la limpieza de la informacién defectuosa.




» Solicitar aclaraciones en los casos que lo
ameriten.

» Tabular la informacién, segun las categorias
comespondientes y los estados financieros
perfinentes.

> Usar representaciones graficas.

> Analizar los resultados estadisticos, destacando
fundamentalmente los que estén de acuerdo
con la hipdtesis y con los objetivos.

» Comprobar la hipdtesis.

» Establecer conclusiones y recomendaciones.

3.2. Andlisis estadisticas y Finanzas

Para la elaboracion de la presente tesis se ha realizado andilisis
estadistico, a través de la interpretacién de los graficos
obtenidos en la investigacion de mercado readlizada por la

empresa Market de la ciudad de Quito.

Ademds de redlizarse el levantamiento de la base de datos
para obtener el comportamiento de las ventas y de los
clientes y poder determinar Ila estacionalidad, esta
informacién se graficé en promedios y variaciones de
crecimiento y se interpreté en funcidén de nimero de pdginas

vendidas.

Adicionalmente se realizd el andilisis financiero del balance
general y del estado de resultado, a fravés de la
conformacién de sus cuentas y de la elaboracidén de los ratios

financieros.

18




CAPITULO IV: Andlisis e interpretacion de resultados

4.1. Andlisis de la situacion actual

Historia de la empresa

Clubing Cia. Ltda. nace en noviembre de 1.999 como una
idea de Patfricio Pena, como un compendio de las
actividades de los clubes mds importantes de Quito, la revista
“Clubing” se empezd a editar en el mes de febrero del 2.000
para brindar a los socios de los clubes afiliados informacion
sobre los servicios y eventos que sus respectivos clubes

realizan.

En el ano 2.000 Clubing contaba con 9 clubes afiliados y con
un promedio de 17 pdginas de publicidad vendidas

mensualmente.

Posteriormente a finales del 2.000 se decide emitir Clubing de
manera nacional, la edicién Sierra que sé venia editando
desde febrero del 2.000 y la edicién Costa que se empezd a
editar desde febrero del 2001. Para la edicidn de la costa se

incluyo como socia a la publicista Tamara Navas.

En el 2001 se realiza un cambio en el estilo grafico y editorial y
se empieza a editar una revista que no toca temas politicos,
religiosos ni econdmicos, sino mds bien dirigido a la familia,

deportes y sociales.




Adicionalmente la empresa ha incursionado en oftros
proyectos editoriales tales como "Autos y Casas”, revista
editada conjuntamente con la pagina web
www.autosycasas.com, donde se pone a consideracion |a
colocacién y ventas de autos y casas, este proyecto debido

al mercado tan pequeno de Quito no tuvo el éxito esperado.

También la empresa ha participado en la elaboracion vy
produccion del folleto del Quicentro, convenio que se

mantiene actualmente en la ciudad de Quito.

Andlisis del producto

“Clubing” es una revista ligera que no toca temas politicos y
religiosos, debido a las diferencias de lecfuras enfre las
regiones posee un contenido editorial mds profundo en la

sierra y mds social en la costa.

En un estudio cualitativo readlizado por la empresa Market de
la ciudad de Quito en octubre del 2002, se determind que la
revista en una escala del 1 al 7, donde 1 es pésimo vy 7
excelente, el grupo evalué que el nivel de agrado de la
revista es 5.6. En lo referente a la presentacion, diagramacion,
textos y tamano, tenemos que la revista en la costa fue
considerada excelente y que la edicién sierra podria mejorar
un poco, también el grupo concordd que por el tipo de

revista, no tiene hacia donde mds dirigirse.

También consideraron que la carga publicitaria es adecuada

y que no interfiere con la lectura. Para los lectores, las
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secciones de mayor agrado son las que estdn relacionadas
con los clubes, sin embargo hubo criterios que resaltaron las
secciones de gastronomia y turismo. El grupo evaluado sefiald
que toda la familia lee la revista y que hay variedad en los

temas, aunque se dirige a un publico mayor.

La revista es leida una vez al mes en un promedio de tiempo
que va de 15 minutos a 1 hora. El grupo encuestado indicd
que gusta de leer revistas social y de entretenimiento, seguida
por revistas de avances cientificos y tecnoldgicos, deportes,

economia y politica.

En los Gltimos fres meses ha leido revistas de...

ESi ONo

Politica Economia Deportes Socialy Avances Cientificos
Entretenimiento y Tecnolégicos

Asi mismo los articulos predilecto del grupo encuestado son
de avances cientificos, sociales, deportes, politica, economia,
entretenimiento, avances tecnoldgicos, religiosos e histéricos

en Ultimo lugar.
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¢ Qué tema es de su mayor agrado cuando practica la
lectura?

B Ponderado
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Dentro del top of mind del grupo encuestado Clubing ocupa
un sexto lugar entre las 10 revistas que el grupo recuerda:

e Times, Vistazo, Hogar, América Economia,

e Cosq, Clubing, Diners, entre ofras;

o

Esto le da a Clubing un sitio entre las 10 revistas mas leidas por

el segmento.

¢Me puede decir el nombre de una revista que se le venga a
la mente en este momento?

Vistazo
Times
Gestién
Mecdnica
Polular

Buen Hogar [

América
Econémica
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Entre las revistas que el grupo encuestado lee generalmente,
la revista Clubing ocupa un tercer lugar, esto nos demuestra
que el segmento al que la revista se dirige recibe la revista y le

gusta su contenido editorial.

¢ Qué revista lee generalmente?

’ Ponderado
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Asi mismo entre las revistas que existen en el mercado la revista

Clubing dentro de su grupo objetivo es conocida en un
100%.

¢Ha escuchado usted alguna de las siguientes revistas?

OSi ENo

Vanidades |
laOnda fm
Clubing
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El grupo encuestado indicd que entre las revistas que ha leido en

alguna ocasidn, 98% de los encuestados dijo haberla leido.

¢Cudl de las siguientes revistas ha leido alguna vez?

@ESi ONo

98

. 0 " —
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Clubing en un 50% es leida por la familia del socio, en un 31%
los mayores de 25 anos la leen, en un 13% solo es leida por el

socio, en un 5% solo la leen los menores de 24 anos.

¢Cudl de estas expresiones refleja de mejor manera su realidad?

T T

mayores (mds de jévenes (menos de
25 ainos) 24 aios)

De mifamilia solo  De mifamiliasolo De mifamilia solo Todos en mifamilia  Ninguna de las
yo leo Clubing leen Clubing los leen Clubing los leen Clubing anteriores
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Un 93% de los encuestados en el focus group indicd que la

revista es recibida con puntualidad.

:Es puntual la enfrega de la revista Clubing?

Si
93%

Asi mismo un 97% de los encuestados indicaron que no han

tenido problema alguno con la recepcidon de la revista

Clubing.
:Ha tenido algin problema con al recepcion de la revista
Clubing?
No

97%

(Anexo 7.1)
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4.1.1. Mercado

Competencia

El mercado de revistas en el dmbito nacional que compiten

con Clubing estd compuesto por:

» Vistazo, Cosas, Hogar, Samborondon, Valles, Caras,

Fucsia, Soho, Diners, Tv. Guia.

La revista Clubing por estructura y estilo editorial no compite
de manera abierta con ninguna de Ias revistas anteriormente
mencionadas, ya que es una revista de clubes para socios de
clubes del extracto social medio alto, ya que no existe otra

revista igual de clubes para los socios de clubes.

En el caso de Caras, Cosas, Fucsia, Hogar son revistas
multitarget y que tienen una diversidad de segmentos a los
que llegan, las tres primeras son bdsicamente dirigidas a un
mercado femenino que le interesa leer sobre modas, belleza,

decoracién. Entre ellas las mdas importantes son Cosas y Hogar.

En el caso de Vistazo y Soho también son revistas multitarget
dirigidas a un publico masculino, que tocan temas politicos,
econdmicos, aunque la revista Vistazo también publica temas

mas diversificados.
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Samborondom y Valles, son revistas editadas por el mismo
grupo editorial y se dirigen a un segmento mds parecido al de
Clubing, ya que son distribuidas de maneras gratuita a los
habitantes de estos dos sectores, pero cabe indicar que no

todos los que viven en estos sectores son socios de clubes.

Las ofras revistas mencionadas salen a competir para su
compra, es decir el lector debe decidir de manera mensual o

quincenal cual revista comprard para su lectura.

La revista Clubing tiene dos tipos de ftarifas, regional y
nacional, ya que existen clientes que desean pautar de
manera conjunta en ambas ediciones o prefieren sélo una, de
acuerdo al tipo de producto o servicio que ofrezca.

(Anexo 1)

En tarifario regional la revista Clubing tiene precios
competitivos, los precios se mantienen dentro del mercado y
se encuenira dentro de los pardmetros para competir, estas
tarifas se aplican Unicamente para ventas en una de las dos

ediciones.

Cuando las ventas son nacionales y el cliente desea salir en
ambas ediciones se aplican las siguientes tarifas nacionales
(Anexo 2) y con relacién a Cosas, Caras, Diners la revista

Clubing es md&s costosa por pdagina.

Segun los comentarios obtenidos con el Subgerente
Comercial de la revista Clubing las agencias de publicidad

colocan dentro de sus presupuestos como minimo 3 revistas
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por anunciantes de las cuales Vistazo é Hogar son una de las
principales (de acuerdo al tipo de producto), Cosas que tiene
muy buena posicién en el mercado y en tercer lugar se

debaten las otras revistas.

Este es un criterio general ya que no podemos olvidarnos el
segmento o grupo objetivo al que se quiera llegar y el tipo de

producto que el cliente ofrece.

La revista Clubing es una revista donde el 90% de sus clientes
oferta productos elite o destinados a un segmento medio alto,

alto como carros, casas, comida light, bancos, celulares, etc.
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CLIENTES Y COMPORTAMIENTO DE VENTA

Con relacién al comportamiento de las ventas, la revista Clubing

durante el afo 2001 tuvo un promedio de publicacion de 31
p&ginas mensuales de publicidad y en el 2002 se incrementd en
un 61% a 50 paginas mensuales, lo que ocasiond un incrementd
en ventas y de ingresos el ano pasado sobrepasando el medio

milldn de ddlares en el ano.

Durante el primer semestre del ano 2003 el promedio de pdginas
vendidas ha decaido en un 30% con relacién al afo pasado,
publicGndose en promedio de 32 a 35 paginas mensuales.
(Anexo 3y 4)

Cabe destacar que la revista vende mdas pdginas en el segundo
semestre del ano. Como podemos observar en el siguiente
cuadro en el 2do semestre en promedio se incrementa las

ventas en un 62%.

VENTAS SEMESTRALES POR REGION

250,00+ 224,14

SIERRA COSTA
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El crecimiento que tuvo la revista en el 2002 no ha podido
igualarse en el primer semesire de este ano, debido a cambios
en el contenido editorial donde se oriento mds a la revista a un
estilo “health” o de salud de acuerdo a la aprobacién que el

directorio dio a la planificacién editorial.

Como podemos observar en el cuadro adjunto las ventas son de
cardcter creciente con pocas variaciones mensuales, a
diferencia del 2003 donde las variaciones son mds acentuadas,

debido a esta variacién en el sistema editorial de la revista.

También podemos observar que en el 2003 el promedio de

ventas de pdginas mensuales es inferior a la del 2002.

VENTAS NACIONALES (EXPRESADO EN NO. PAGINAS)

3\./
30,00 | \
20,00 , e W -
10,00 / /)\/ —— *—-
0,00 41— : : | | | | |

AGOSTO b~

FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JULIO

ENERO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

2000 —&—2001 —i—2002 —8—2003
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Comparando los afos 2002 y 2003 se puede apreciar que ha
habido un decrecimiento en promedio del 30%, es decir que en
el 2003 se ha vendido en el primer semestre un -13% & un
aproximado de 33 pdaginas menos de lo que se vendid el ano

pasado.

También es importante sefialar que la edicion de la sierra vende
mds pdginas de publicidad que la edicidén de la costa, asi mismo
un 55% de la facturacion de la costa (paginas que se publican
en la ediciébn de la costa) se efectia en la siera, como
podemos ver en el siguiente cuadro del primer semestre del
primer ano, lo que indica la dependencia que tiene la sucursal

con la matriz.

Esto se debe principalmente a que la mayoria de las
multinacionales y matrices de empresas grandes se encuentren
en Quito: Laboratorios farmacéuticos, bancos, representadores

de vehiculos, etc.

VENTAS MENSUALES EDICION COSTA

GUAYAQUIL  QuUITO TOTAL

ENERO 415000 | 8.63500 | 12.78500
FEBRERO 700000 | 8.100,00 | 15.100,00
MARZO 693000 | 5.550,00 | 12.480,00
ABRIL 781500 | 11.66500 | 19.480,00
MAYO 679500 | 580000 | 12.595,00
JUNIO 698500 | 10.540,00 | 17.525,00
TOTAL VENTAS 3269000 | 39.750,00 | 72.440,00
% DE PARTICIPACION 45% 55%
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La revista de la costa ha tenido un crecimiento importante entre
el 2002 y el 2003, ya que su grado de dependencia disminuye

con relacién al ano pasado donde la relacion era del 70%.

Pero como podemos observar en el primer semestre del 2002 se
vendieron 40 pdginas mdas que en el 2001, pero en el 2003 sdlo se

vendid 3 paginas mds que en el ano anterior.

Es decir que entre el 2001 y 2002 crecimos en un 90%, pero entre

el 2002 y el 2003 sdlo se tuvo un crecimiento del 3%.

AS EDICIO OSTA
00 00 00
ENERO 0,00 12,63 13,83
FEBRERO 11,50 10,16 16,50
RZO 8.16 15,50 14,97
ABRIL 10,30 19.83 22,16
IMAYO 12,50 16,50 14,99
JUNIO 9,50 24,00 19.49
SUBTOTAL 51,96 98,62 101,94
JULIO 14,50 20,50 0,00
AGOSTO 16,34 23,00
SEPTIEMBRE 17,33 21,00
CTUBRE 14,33 19.33
NOVIEMBRE 14,93 21,66
DICIEMBRE 14,83 33,49
SUBTOTAL 92,26 138,98 0.00
144,22 237,60 101,94
Promedio 1er semestre 8,66 16,44 16,99

Promedio 2do semestre 15,38 23,16 0,00
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Como podemos observar en el cuadro adjunto, durante el 2001
y el 2002 hubo un crecimiento importante versus al ocurrido

durante el 2002 y 2003 donde el crecimiento fue mucho menor.

CRECIMIENTO SEMESTRAL EDICION COSTA (EXPRESADO EN
NO. PAGINAS)

100% 2
20

90% :

80% N

70% N

60% o

50% D

40% X

30% N

20% N

10% \\> 0
0% :

2001-2002 2002-2003

A diferencia de la edicion siera que ha tenido el siguiente

comportamiento:

Las ventas del primer semestre de la sierra han decrecido en un -
26% 6 en aproximadamente 37 pdginas en comparacion del
primer semestre del 2002, que es el motivo principal de las
pérdidas que se han venido registrando en los estados
financieros de este periodo. La Sierra ha dejado de vender en un

promedio 6 paginas mensuales.

La edicidn sierra crecid en el 2001 en un 11%, en el 2002 un 74% y

decrecid en 26% en el 2003.
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Como podemos observar en el cuadro adjunto:

EDICION SIERRA

MESES 2000 2001 2002 2003
ENERO | | 0,00 7.50 12,83 14,99
FEBRERO 11,00 17,83 16,66 17,62
MARZO 18,00 10,16 22,33 15,00
ABRIL 12,00 14,33 26,65 19,63
MAYO 18,00 18,83 3449 1551
JUNIO 15,00 13,58 30,31 23,61
SUBTOTAL 74,00 82,23 143,27 | 106,36
Juuio 16,00 17,00 31,50 0,00
AGOSTO 15,50 24,67 27,01 0,00
SEPTIEMBRE 17,00 23,00 3983 0,00
OCTUBRE 22,00 25,82 36,16 0,00
NOVIEMBRE 20,33 21,82 43,65 0,00
DICIEMBRE 20,16 30,79 4599 0,00
Isusrom 110,99 143,10 224,14 | 0,00
184,99 [22533  [367,41 [106,36
PROMEDIO 1ER SEMESTRE 12,33 13,71 2388 17,73
PROMEDIO 2DO SEMESTRE 18,50 23,85 37,36 0,00

Este decrecimiento impacta de manera importante en el

resultado final del total de paginas vendidas.
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1ER SEMESTRE SIERRA (EXPRESADO EN NO. PAGINAS)

2 e
H .
. . S
- %
2000-2001 2001-2002 \Qim

-26%

En el consolidado nacional de ventas del primer semestre
podemos observar como las ventas crecieron entre los tres
primero anos de existencia de la revista y ha decrecido en un
-14% & 34 pdginas aproximadamente, es decir se han dejado

de vender en promedio 5,5 pdginas mensuales.

VENTAS 1ER SEMESTRE

250,00 241,89

. e
/ 208,30

150,00
/‘é‘s
100,00

0,00 T T T
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Con relacién a los clientes, hemos anadlizado la estadistica de
clientes que pautan en la revista de la edicidn costa y sierra y
hemos podido determinar que los segmentos o productos que

mdas se publicitan son:

Distribucion de Clientes

Alimenticia
B Bancos
B Bebidas y Licores

B Clubes

Educacion

O Electrodomésticos
OMedicina

5% O Vehiculos

26% 4%

OBelleza y Articulos personales
14% B Construccion Y decoracion

Olnstitucionales y Servicios

O Telecomunicaciones

O Viaje y entretenimiento

En la edicién de la costa podemos observar que el rubro 6 tipo
de negocio que mds se publica son empresas institucionales o
de servicios en un 26%, es decir empresas que dentro de su
estrategia de mercadeo y publicidad como tactica para dar un
posicionamiento a la marca utilizan la revista como mecanismo

de difusion.
Seguida por productos relacionados con belleza y articulos

personales con un 14% y como tercer lugar productos

relacionados con salud y medicina con un 8%.
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Como en detalle se podrd observar en el Anexo 7.2. existe una
base amplia de clientes que pautan entre minimo 1 pdagina al

ano.

Entre los principales clientes que tiene la costa tenemos:
e |deal Alambrec
e Bellsouth
e Unibanco
e Aec
e Joyeria Bauer
e Aec
e Lan Chile
e Martinizing
e Graiman
e PingUino
e Banco de Machala
e Cedal
e |maginar

e Enfre ofros.

En la edicidon de la siera el comportamiento es muy similar,
como podemos observar en el siguiente cuadro, el tipo de
negocio que mas se publica en la revista es al igual que en la
edicidon de la costa lo relacionados con publicidad institucional
o de servicios, seguido por empresas de construccion vy
decoracion y en tercer lugar por publicidad de marcas de

vehiculos.
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Distribucion de Clientes edicion Sierra

B Alimenticia

B Bancos

E Bebidas y Licores

Belleza y Articulos personales
O Construccion Y decoracion
OClubes

O Educacion

O Electrodomésticos
Olnstitucionales y Servicios
OMedicina

O Telecomunicaciones
[@Vehiculos

B Viaje y entretenimiento

Asi mismo como podemos ver en el anexo 7.4, los clientes mas

importantes de la revista de la sierra son:

Quicentro

Aec

Universidad San Francisco de Quito
Lan Chile

Audi

Nosotras

Graiman

Bellsouth

Entre ofros.

La base de clientes que la revista Clubing maneja en la costa es

de aproximadamente de 160 clientes y en la siera de 180

clientes que pautan en la revista.

Las negociaciones que se efectian son de cardcter regional y/o

nacional con paquetes de 3, 6, 9, 6 12 pdginas al ano en
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cualquiera de los formatos que la revista maneja: 1 pdgina, %

pdagina o 1/3 pdgina.
4.1.2. Andlisis Foda
FORTALEZA
e Recurso Humano especializado.
e Posicionamiento en el target.
e Respaldo de los clubes.

e Calidad editorial.

e Diseno facil de leer.

OPORTUNIDADES

e Flexibilidad de manejar nichos especializados (nicho cautivo).

DEBILIDADES

e Competencia entre los vendedores internos.

e Informacién financiera deficiente.

AMENAZAS
e Competencia desleal.

e Incremento del nimero de revistas circulando en el mercado.
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4.1.3. Grupo Objetivo

La revista Clubing se dirige a los siguientes segmentos:

CONSUMIDOR FINAL

El consumidor/lector de la revista estd representado por

hombres entre 35 y 45 aios de edad que pertenecen al estrato
socioecondmico alto, son socios de los diferentes clubes de
Guayaquil y/o Quito que desean una revista ligera, familiar y

socialera.

ANUNCIANTE

Los anunciantes o clientes de la revista son empresas y/o
agencias de publicidad con productos dirigidos al nivel
socioecondmico alto como clientes de carros, casas, tarjetas de

créditos y productos de consumo é€lite, entre otros.

4.1.4. Proveedores

La revista Clubing cuenta con los siguiente proveedores para

realizar la edicion, impresion y distribucién de la revista:

e Imprenta Maxigraf, empresa de gran prestigio en el mercado,
posee una de las mds importantes plantas de offset en el
Ecuador, mds importante tecnologia de su gremio. Imprime
un aproximado de 26 revistas a nivel nacional para diferentes
empresas editoriales. El proveedor mantiene con la revista un
confrato anual. Actualmente es el 2do afo que se imprime la

revista en este proveedor. Uno de los motivos que se
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considerd para escoger a la imprenta fue la forma de pago:

50% a 30 dias de recibida la factura y el saldo a 60 dias.

o Distribucion: Insterservice, empresa joven en el mercado,
posee una infraestructura le permite distribuir estados de
cuentas de bancos y tarjetas de crédito, proyectos de
marketing directo, y revistas. El proveedor se encarga de la
emisidn del sticker & personalizacidn de la revista, el
enfundado, y de la distribucion a nivel nacional. Tienen
aproximadamente dos afos trabajondo con la revista vy

otorga un crédito a 30 dias.

e Diseno: Navas & Asociados, empresa dedicada al diseho,
asesoria y elaboracion de estrategias de comunicacion, es la
encargada de redlizar el disefio integral de los articulos y de
los clubes, el inserto de las pdaginas publicitarias, el scaneo de
las fotografias y entrega del arte a la imprenta, con la revista
finalizada. Tiene dos afos disehando la revista de la edicidon

costa y otorga un crédito de 30 dias .

4.1.5. Organigrama

La estructura organizacional de la revista Clubing se encuentra

compuesta de la siguiente forma:
Directorio: Presidido por el Dr. Patricio Pena, estd constituido por

los socios promotores, quien contfrola y consolida las acciones

para ambas estructuras.
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La revista Clubing se divide en 2 estructura la de Guayaquil y
Quito, con puestos muy parecidos, por lo que a contfinuacion se
hace un breve detalle de las funciones realizadas por cada

cargo.

Clubing Quito-Clubing Guayaquil:

Gerente General/Gerente  Regional: Responsables de la

administracion  y operacidon de Quito y Guayaquil,

respectivamente.

Asistente _de Gerencia: Se encarga de asistir a la gerencia,

maneja la base de datos, lleva el control de la revistas a

distribuirse.

DEPARTAMENTO EDITORIAL

Editor en jefe: Se encarga de la edicidn literaria de la revista, la

asignacion de los temas a los periodistas y de la planificacion
anual y mensual de los temas a tratarse, ademdas de elaborar la
plantila de espacios disponibles conjuntamente con el Jefe
Comercial. Supervisa a todo el personal del departamento

editorial.

Asistente Editorial: Se encarga de asistir al editor en jefe y a la

editora de estilo con la recopilaciéon y edicidon de la informacion

para elaborar la revista.
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Editora _de estilo: Encargada de reunir la informaciéon de las

actividades de los clubes, efectuar entrevistas a los directivos de
los mismos, de asistir a las actividades que realicen, proponer
temas que sean interesantes a los socios del club. En Guayaquil

también realiza labor de fotografia.

Fotégrafo: Encargado de realizar la produccion fotogréfica para
graficar la revista en articulos y para las pdginas de sociales de la

revista.

Periodistas: Se encargan de investigar, entrevistar y redactar en

funcion del tema asignado por el editor en jefe

DEPARTAMENTO COMERCIAL

Subgerente Comercial/Jefe Comercial: Encargado de supervisar a

los vendedores, hacer labor administrativa de la venta y colocar

los espacios entre las agencias y los clientes directos.

Vendedor: Se encarga de redlizar la venta de los espacios

publicitarios de la revista.

DEPARTAMENTO DE DISENO

Director de Arte: Se encarga de redlizar la diagramacién de la

revista y de efectuar el estilo grafico que se utilizara.

Disehador: Se encarga de finalizar las revistas, escdneo de las

fotografias.
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DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Jefe de Sistemas: Se encargard del funcionamiento de los

sistemas contables, Internet, etfc.

Contador: Responsable de mantener la contabilidad y elaborar

los estados financieros.

Mensajero: Se encarga de hacer depdsitos, entregar revistas,

facturas.

(Anexo 5y 6)
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4.2 Interpretacion de los datos

4.2.1. Andlisis del Balance General

Hemos revisado las cifras y los indices del Balance General de los
anos 2001, 2002 y el cierre al 30 de junio del 2003. (Anexo 7) vy

podemos determinar lo siguiente:

Acltivos:

Como podemos observar en el cuadro adjunto la concentraciéon
de los activos se ha dado particularmente en la cartera por cobrar,
siendo a junio del 2003 del 83% del total de los activos. Este
comportamiento no ha variado, ya que en los anos anteriores se
encontraba dentro de estos pardmetros (Afio 2001: 65% y 2002:
83%).

Composicion de Activos (A Junio del 2.003)

CAJA

EBANCOS
OINVERSIONES

O CUENTAS POR COBRAR
@ACTIVOS FIJOS

B CARGOS Y GASTOS DIFERIDOS

83%
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Cuentas por cobrar — Recuperacion

Los indices de recuperacién de cartera demuestran que la
misma se estd recuperando en un periodo de 130 dias,
mientras que la politica de pagos a proveedores es de

mdaximo 60 dias.

A pesar de que toda la facturacion de Clubing es a crédito,
no cuenta dentro de su esfructura organizacional una
persona que tenga a cargo las funciones del control y

recuperacion de las cuentas por cobrar.

No se mantiene un control adecuado de las facturas por
cobrar y de sus vencimientos, no se efectian andlisis de
vencimientos ni se revisa la cartera de riesgo periddicamente.
La provision de cuentas incobrables a la fecha es de
US/3.761,12; sin embargo, consideramos que ésta es
insuficiente ya que la antigledad muestra que la cartera con

mas de 90 dias representa el 60%.

Antiguedad de la Cartera

23%

TN

60% 17%

0 0-30 dias O 30-90 dias 0 mas de 90 dias
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Lo descrifo en pdrafos anteriores demuestra que la
Compania. enfrenta un serio problema de Capital de trabajo

y de liguidez

Activos fijos

No se han redlizado inversiones importantes de activos fijos
durante la vida de Clubing, estas se limitan a la adquisicion de
muebles y equipos de oficina, para el desenvolvimiento de sus

operaciones diarias.

No determinados problemas en este rubro del Balance.

Cargos y gastos diferidos

En este rubro se encuentra registrado parte de la cartera que
Quito genera para la edicion Costa. Corresponde a una mala
contabilizacion la misma que serd reclasificada en Agosto del
2003.

Pasivos y Pafrimonio

Los pasivos bdsicamente estdn representados por las cuentas
por pagar a proveedores que proporciona el servicio de
imprenta, disefo grafico, fotografia y distribucién, y representa

el 67% del total pasivo y patrimonio.
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El patrimonio de la Compania es de US/52.807, y no se

registran incremento de capital en los afos de vida de
Clubing.

Pasivo y Patrimonio

TOTAL PASVOS @ TOTAL PATRmmoJ

Andlisis_de los principales indices financieros del Balance

General

Como podemos observar nuestro coeficiente de liquidez se
muestra aparentemente razonable, sin embargo tal como
mencionamos en la recuperacidn de cartera, la misma
sobrepasa los 110 dias de crédito. Lo que demuestra que

Clubing tiene un inconveniente de liquidez.

El nivel de endeudamiento es del 67%, bdsicamente por

retfraso de pagos a proveedores.
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Los indices financieros se muestran de la siguiente forma:

ACTUAL A JUNIO 2003

COEFICIENTE DE LIQUIDEZ ACTIVOS CORRIENTES 141.349 1,2
PASIVOS CORRIENTES 114.037
RECUPERACION CUENTAS POR COBRAR DIAS SALDO DE CARTERA 140.402111,6

FACTURACION MES/30 DIAS  1.258,29

NIVEL DE ENDEUDAMIENTO PASIVO TOTAL 114.037 69%
ACTIVO TOTAL 166.324

4.2.2 Andlisis del Estado de resultados

El Estado de Pérdidas y Ganancias o de Resultados, (Anexo 7)

por el periodo de enero a junio/03, estd compuesto por:

Ingresos

La revista que se edita en Guayaquil esta conformada por 68
paginas, la de Quito tiene 76 paginas, las mismas que se

descomponen de la siguiente forma:

EDICION EDICION
PAGINAS EN LA REVISTA QUITO GUAYAQUIL TOTAL
PUBLICIDAD 17 15 32
PRESENTACION < 5 10
ARTICULOS 27 26 33
EVENTOS DE CLUBES 27 22 49
76 68 144
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La principal fuente de ingresos de la Compadia., y que
representan el 94%, son los espacios publicitarios vendidos en
las 32 paginas de la revista a nivel nacional, de acuerdo al
tarifario (ver anexo 1y 2), que no ha variado desde el inicio

de la misma.

Otra fuente de Ingreso que representa el 8% restante, es una
cuota que se cobra a los clubes por la dfiliacion a la revista y
sobre los cuales se publican eventos importantes realizados en

sus instalaciones.

En Guayaquil existen 9 clubes y en Quito estdn afiliados 13.

Es importante senalar que las cuotas no se han incrementado

desde el inicio de la Compahia.
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Volumen de Ventas

En el afo 2000 se vendid 185 paginas, en este periodo la revista

Unicamente se editaba en Quito.

En el afo 2001 las ventas se incrementaron a 369 paginas, debido

a que la revista se comenzd a editar en Guayaquil.

En el afo 2002 las ventas en el dmbito nacional se incremento a
605 paginas, debido a la estrategia comercial de relacionar los
articulos editoriales con la venta de la publicidad, lo que dio

excelentes resultados a la Compania.

En el primer semestre del 2003 existe una caida del volumen de
ventas de la Compania, se ha vendido 208 frente a 241 paginas
del ano anterior y la ftendencia para el segundo semestre

demuestra que estard por debajo del volumen de ventas del 2002.

El decrecimiento en las ventas en el primer semestre del 2003 se

debe a que la Compania. dejo la estrategia de “Relacionar los

articulos editoriales con la venta de la publicidad”

Veamos los siguientes graficos que demuestran el comportamiento

de las ventas en los Ultimos tres anos:
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Evolucion de ventas (Paginas de Publicidad)
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volUmenes aumentan en el segundo semestre especialmente en el
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Egresos

Los costos de la Compafia, estan divididos en Costos de

Produccion y Gastos Operacionales.

Costos de Produccidon

Los Costos de produccidon comprenden el 64% de los egresos
totales, representan $144 mil, - en un promedio de $24.000
mensuales - no hemos efectuado ninguna comparacién con anos
anteriores, debido a las asignaciones de costos y gastos no se
estaba realizando correctamente. Es decir que en los costos de
produccién se incluia los gastos de ventas y parte de los gastos

administrativos.

Los rubros mds importantes dentro de los costos de produccion son

los siguientes:

Impresidn: La revista es impresa por la empresa Maxigraf, la misma
que tfiene una negociacion vdlida por un afo, con una forma de

pago de 30 dias el 50% de la factura y el saldo a 60 dias.

El costo de impresién para Guayaquil es de $0,905 por una revista
de 68 pdaginas, imprimiéndose un promedio de 5.500 ejemplares y
para Quito el costo es de $1,1 para una revista de 76 pdginas con

un promedio de 7.000 ejemplares al mes.
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Los 12.500 revistas que se imprimen a nivel nacional son repartidas
a los 22 clubes suscritos de acuerdo al nUmero de socios que estos

tienen registrados.

Clubing no ha aumentado el numero de socios en lo que tiene de

vida.

Diseno Grdfico: La diagramacién de la revista se encuentra

tercerizada a dos agencias de publicidad ubicadas en Quito y
Guayaquil respectivamente, el costo en cada ciudad es de

aproximadamente de US/1.000 al mes.

Cabe mencionar que en Quito, adicionalmente a la Agencia de
publicidad se mantiene un director de arte y un disefador, con un
costo adicional actual mensual de $ 1.650. Dando un costo total al
mes de $3.650.

Guayaquil Quito
Agencia US/1.000 US /1.000
Director de Arte US /1.400
Disehador usS /250

Fotogrdfia: Un 50% de las fotografias que se utilizan para graficar la
revista, incluida la portada, son alquiladas a la compania Imago, y
el otro 50% se produce, debido a que corresponden a fotografias
sociales de clubes, esta labor la realiza en Guayaquil una Editora
de Estilo y en Quito se mantiene un fotdgrafo especializado. El

gasto mensual en este rubro ascienden a US /2.899.
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Guayaquil Quito

Agencia uS /500 usS/700
Editor de Estilo UusS/599 uS/500
Fotégrafo US/600

Gastos operacionales

Los gastos operacionales en el primer semestre del 2003 ascienden
a $122.444 y representan el 54% de las ventas, con un promedio
mensual de $20.400; siendo los rubros mdas importantes los

siguientes:

Distribucion: La distribucidén de la revista se hace con la
recopilacion de la base de datos de los socios, que mantienen los
clubes y es enfregada a través de la compahia Interservice, el
costo a nivel nacional es de $0,23 por revista entregada. El gasto al

mes en este rubro es de $2.875.

Ventas: Refleja los desembolsos al personal de ventas de la
Compahdia. Guayaquil tiene un Subgerente Comercial, y un

vendedor, Quito mantiene un Jefe Comercial y dos vendedores.

Guayaquil Quito
Jefe Comercial uS/500 US/500
Vendedor US/300 uS/200
Vendedor uS/300

Adicionalmente, se cancela comisiones, las mismas que

representan aproximadamente un 8% de las ventas mensuales.
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El total de estos dos rubros entre sueldos y comisiones representan

un promedio de $5.000 mensuales.

Gastos Administrativos: Representa el pago al personal

administrativo y gastos para el desarrollo normal de estas labores
como; armiendos, servicios bdsicos, internet, gastos bancarios,
gastos de vigjes y movilizacion, gastos legales y ofros. Este rubro

representa al mes un promedio de $11.000 mensuales.

Andlisis de los principales indices de rentabilidad

Actualmente se tiene los siguientes indices de rentabilidad:

ACTUAL A JUNIO 2003 :

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD _ UTILIDAD BRUTA 82.180 36%

VENTAS NETAS 226.492

MARGEN NETO DE UTILIDAD UTILIDAD NETA (40.264) -18%

VENTAS NETAS 226.492

RENDIMIENTO DEL
PATRIMONIO UTILIDAD NETA (40.264) -44%

PATRIMONIO 92.551

Como podemos observar aparentemente el margen bruto de
utilidad ha tenido un crecimiento del afo 2002 al 2003, pero esta
distorsion bdsicamente se debe a la asignacion incomrecta de

costos, como lo mencionamos anteriormente.

El margen nefo de utilidad y el rendimiento del patrimonio ha
tenido deterioro del 2002 al 2003.
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CAPITULO V: Propuesta de reestructuracion Financiera para

la revista Clubing

5.1. Estrategia Comercial

La estrategia comercial que proponemos para levantar las ventas

durante el proximo semestre y proyectarnos hasta el 2006 son:

Relacionar los articulos editoriales con la venta de publicidad:

En afios anteriores se ha utilizado esta estrategia como mecanismo

para conseguir nuevos Negocios.

Esta estrategia consiste en escribir los articulos de manera
comercial, es decir que los articulos o secciones no se tratardn con
estructura editorial, sino como un soporte a ventas, escribiéndolos

en funcién de un producto o servicio determinado.

Esta relacion se la puede realizar a través de diferentes especiales
ubicados de acuerdo a la temdatica del mes. Ej.: Febrero: entfrada a
clases, mes de los enamorados; Mayo: mes de las madres, Junio:
Mes de las novias, Julio: Fiestas de Guayaquil, septiembre:

Educacidn superior, noviembre: Fiestas de Quito, etc.

También se podrd desarrollar secciones fijas como belleza, salud,

gastronomia, turismo, etc.
El sistema de especiales permite que sea mdas facil comercializar,

ya que los temas fratan de referirse al producto y de esa forma

vender la pdgina.
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Fj.: Especial de belleza, que incluya cirugia estética & liposuccion,
se puede entrevistar a un especialista en el drea y vender a esa

misma empresa o especialista una media pagina 6 pdgina.

En el 2002 se utilizd esta estrategia que permitié que los niveles de
ventas fueran crecientes, ya que al vender estas secciones se

pude fidelizar al cliente a un ano.
Actualmente la revista tiene un estfilo “health” o salud, lo que
indica gue muchos de los articulos de Ia revista se escriban con ese

estilo.

Promocion de Imagen de la revista Clubing:

Para poder levantar los volumenes de ventas creemos necesario
levantar la imagen de la revista, es decir hacer que su presencia se
vuelva mds notoria para esto se imprimird un total de 400 revistas
mds para repartirse entre los consulados de los paises, en los
aviones del Club Vip (Con la cual hay un convenio actualmente,
gue no se aprovecha), peluquerias, spas, consultorios de médicos

conocidos por el segmento, etc

Incremento del % de descuento de negociacion:

Como una estrategia suplementaria, para levantar el volumen de
ventas, hemos revisado la opcidn de incrementar el porcentaje de

descuento para negociar paquetes de 3, 6, 9 6 12 pdginas.

Esto nos permitird ofertar paquetes atractivos especialmente con
las agencias de publicidad, ya que ellas negocian generalmente
el afo publicitario de acuerdo a la composicion del presupuesto

asignado.
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Creemos que estas estrategias usadas de manera conjunta o de
manera individual podrdn ser de mucha utilidad para generar mds

volumen y en consecuencia mds ingresos.

Aplicando estas estrategias creemos que podemos alcanzar de a
diciembre del 2003 el 80% mdaximo del nUmero de pdginas
vendidas en el ano pasado y lograr para el 2004 conseguir el 100%

del mismo.

Las mismas se analizaran dentro del detalle de volumen de ventas
en los tres escenarios (optimista, probable y pesimista) que hemos
desarrollado como solucidén para el problema que la empresa

enfrenta.

5.2. Estrategia Financiera para aumentar la rentabilidad

Para mejorar la rentabilidad de la revista Clubing, hemos decidido

implementar las siguientes estrategias financieras:

REVISAR TARIFAS A LOS CLUBES AFILIADOS

El fotal de las revistas que se imprimen mensualmente (12.500
ejlemplares), son asignadas a los Clubes miembros de acuerdo con

el nUmero de socios que el club tenga dfiliado.

Las cuotas que se cobran a estos clubes no tienen ninguna
relacidn con el nUmero de socios, las cuotas no han sido revisadas
ni incrementadas desde el inicio de la Compaiia. Se ha realizado

un acercamiento con los principales Clubes dfiliados y han tenido
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una aceptaciéon favorable al incremento, existe un reconocimiento
de la cadlidad y oportunidad con que llega la revista a los socios

por lo que no existe una negativa en primera instancia.

Presentamos una encuesta redlizada a un 90% de los clubes. El

68% esta dispuesto a un incremento de las cuotas (Anexo 7.3).

Encuesta sobre un posible incremento en cuotas

@ Dispuestos a un incremento B Tienen que revisar 0 No estan dispuestos un incremento

Sugerimos que las mismas estén relacionadas al nimero de revistas
que recibe cada club, incrementando un monto minimo. La
cuota seria hasta 200 socios US/150, hasta 500 socios US/300 y de
500 socios en adelante US/350 (Anexo 9)

Esto generaria ingresos adicionales mensuales de US/3.500
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ESTABLECER POLITICAS DE DESCUENTO A CLIENTES Y NIVELES DE
AUTORIZACION

No existe un control de las tarifas que se aplican por la venta de

pdginas de publicidad, ni niveles de autorizacidn sobre las mismas.

Durante el primer semestre del ano 2003 el ingreso por venta de
pdginas de publicidad asciende a $208.894. Lo que se debid
haber facturado de acuerdo al tarifario es $251.680, dejando de

recibir $42.785 en este periodo, equivalentes al 17%.

Adicionalmente estos descuentos que se aplican no son reflejados
en el estado de pérdidas y ganancias. Sugerimos, revisar las
politicas para aplicar los porcentajes de descuentos y establecer

los niveles que pueden autorizar los mismos.
Denfro de los escenarios que estamos presentando como

alternativa de solucién, establecemos los descuentos que deben

ser aplicados para no afectar la rentabilidad de la compania.
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Cuotas Clubes Actual versus propuesta

CLUBES AFILIADOS Cuotames Numero Tarifa
Actual de socios % Propuesta
Guayagquil
Lorma S.A. 100 134 2% 150
EEX. 50 200 4% 150
Bankers Club 300 268 5% 300
Vip 100 375 7% 300
Club la Herradura 300 670 12% 350
Salinas Yacht Club 150 670 12% 350
Guayaquil Yacht Club 150 773 14% 350
Guayaquil Tennis Club 150 800 14% 350
Guayaquil Country Club 150 1,675  30% 350
1,450 5,565 100% 2,650
Quito
Club de Ejecutivos 100 130 2% 150
Club Marriot 150 130 2% 150
Club La Unién 100 168 2% 300
Club Arrita SPA 150 235 3% 300
Buena Vista 100 260 4% 300
Rancho San Francisco 100 260 4% 300
Le club 100 260 4% 300
Club Los Chillos 100 300 4% 300
Cuenca Tenis 83 402 5% 300
Arrayanes 150 522 7% 350
Club Vip 150 1,370 19% 350
Club Apartet 150 1,642  22% 350
Quito Tenis y Golf 50 1,670  23% 350
1,483 7,349 100% 3,800

Total 2,738 12,914 6,450

Anexo 9




REDEFINIR LA ESTRUCTURA DE PERSONAL

Hemos revisado las funciones y actividades de cada cargo ya que

el rubro de sueldos es el mas representativo de la Compania.

Sugerimos revisar la estructura actual de acuerdo a las funciones y
responsabilidades en cada cargo acorde con el tamano del

negocio.

Analizando las funciones, proponemos reducir los siguientes cargos

dentro de la organizacion:

Asesor : Pertenece a la estructura de Guayaquil. Actualmente este
Asesor realiza visitas semanales para informarse y supervisar sobre
las actividades comerciales, editoriales y contables de Guayaquil.
Estas actividades pueden ser asumidas por la Gerencia Regional y
apoyadas a través de reportes de Ventas/Facturacion, Cobranzas,

tréfico de articulos.

Fotégrafo: Pertenece a la estructura de Quito. Esta funcidon puede
ser desempenada como se redliza en Guayaquil por el Editor de

Estilos y/o asistente editorial.
Director de Arte: Pertenece a la estructura de Quito. Esta actividad
se encuentra tercerizada a nivel nacional, por lo tanto no se

justifica seguir manteniendo este cargo.

Jefe de sistemas: Pertenece a la estructura de Quito. La estructura

y tamafno de la empresa no amerita un jefe de sistemas.
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Disefador : Pertenece a la estructura de Quito. Esta actividad se
encuentra tercerizada a nivel nacional, por lo tanto no se justifica

seguir manteniendo este cargo.

Esta reestructuracion nos permitira ahorrar US/3.051 al mes.

FORTALECER LA RECUPERACION DE LA CARTERA

El 92% de los Ingresos corresponden a venta de espacios
publicitarios y estas se facturan a crédito, como comentamos en el
andlisis del Balance General la recuperacion es superior a los 120

dias originando un serio problema de Capital de Trabajo.

Sugerimos crear dentro de la Estructura Organizacional una
persona responsable del confrol y recaudacion de la cartera cuya

funcidn especifica sea la recuperacion de la misma.

Para efectos de nuestro andlisis se cancelard un sueldo base y
comisiones, y se establecerd una politica de crédito que no
exceda de los 90 dias para efectos de no afectar nuestro capital

de frabagjo.

Dentro de las funciones del asistente de cartera serd responsable
de redlizar acercamientos con los clientes mds importantes para
mantener una gestidén personalizada de cobro, adicionalmente
serd el responsable de evaluar el comportamiento de la cartera
para evitar el deterioro de la misma.

Las comisiones a pagar serd de aproximadamente el 1% sobre los

cobros realizados.
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5.3. Resultados esperados

A continuacidn analizaremos los posibles escenarios que se

pueden presentar considerando las siguientes variables como

resultado de las estrategias comerciales y financieras planteadas

durante el desarrollo de nuestro estudio:

J—
.

- -

Variacién del volumen de ventas (paginas de publicidad)
Variacion de las cuotas cobradas a clubes afiliados
Variacion de precios de venta

Porcentaje de descuento otorgado a clientes - Actualmente
esel 17%

Reestructuracion del organigrama funcional de la
compania.

Variacion en costos de acuerdo al indice inflacionario.
Variacion de costos por impresidn de 400 revistas adicionales
para cumplir estrategia de crear imagen de marca.
Variacién en costos por aumento del niUmero de pdginas a
incluir en la revista, como consecuencia del incremento en

volumen ventas.

Estas variables serdn combinadas de tal forma que muestre a la

companiia en tres diferentes escenarios: Optimista, Conservador y

Pesimista.

5.3.1. Escenario Optimista

En este escenario se considera el siguiente:

e Incremento en volumen de ventas

e Incremento en cuotas a los clubes en 100%
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e Disminucidn en Precios, mediante aumento de descuento a
clientes al 20%

e Reestructuracion de personal

Se considerd que al implementarse las estrategias comerciales de
relacionar los temas editoriales con los comerciales, el de mejorar
la imagen de marca de la revista, se obtendrd un incremento en
el volumen de venta al segundo semestre del 2003 equivalente al

80% de las ventas obtenidas en ese mismo periodo en el ano 2002.

Proyectamos para el 2004 alcanzar el 100% del volumen generado
en el 2002.

Para los afios 2005 y 2006 se proyecta un incremento sostenido del
3% anual que equivale a 18 y 19 paginas adicionales de

publicidad vendidas en cada ano.

El incremento de las cuotas a los clubes de acuerdo a lo propuesto

se incrementard en un promedio del 100%.

Hemos proyectado llegar a incrementar el volumen de venta en
estos porcentgjes, ya que como estrategia suplementaria se
incrementard el porcentaje de descuento a clientes del 17% al
20%.

Con relacién a los costos se ha estimado una inflacion del 10%

anual.

Se ha considerado un incremento en los costos de produccidon por

las 400 revistas adicionales para cumplir con la estrategia
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comercial de mejorar imagen de marca; y también los costos por
el incremento de las pdginas de publicidad a imprimir como

consecuencia del aumento del volumen de ventas.

También se considerd la reestructuracidn del organigrama
funcional de la empresa, eliminando los puestos sefalados en la

estrategia financiera.

Presentamos el estado de perdidas y ganancias proyectado;

(Anexo 10)

En este escenario, los indices de rentabilidad de la compahia
evolucionan de la siguiente forma:
(Anexo 11)

5.3.2. Escenario Normal

En este escenario se considera lo siguiente:

e Noincremento en volumen de ventas

e No Incremento en cuotas a los clubes durante 2003. A partir
del ano 2004 se incrementan en un 100%

e Aumento de Precios, mediante una disminucion del descuento
a clientes al 10%

e Reestructuracién de personal

Este escenario considera que el, implementar las estrategias

comerciales de relacionar los temas editoriales con los

comerciales, el de mejorar la imagen de marca de la revistq,

permita a Clubing mantener su volumen de venta sin crecimientos.
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Para el aino 2003 se mantiene la tendencia normal de acuerdo a la

estacionalidad de la compania.

Para el ano 2004, 2005, 2006 no se espera incremento de las

ventas.

El incremento de las cuotas a los clubes de acuerdo a lo propuesto
se mantiene por el afo 2003 y se incrementardn en un promedio
del 100% a partir del ano 2004.

Hemos proyectado reducir el porcentaje de descuento a clientes
del 17% al 10%.

Con relacién a los costos se ha estimado una inflacion del 10%

anual.

Se ha considerado un incremento en los costos de produccién por
las 400 revistas adicionales para cumplir con la estrategia

comercial de mejorar imagen de marca.

También se considerd la reestructuracidn del organigrama
funcional de la empresa, eliminando los puestos sefalados en la

estrategia financiera.

Presentfamos el estado de perdidas y ganancias proyectado
(Anexo 12)

En este escenario, los indices de rentabilidad de la comparia

evolucionan de la siguiente forma:
(Anexo 13)
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5.3.3. Escenario Pesimista

En este escenario se considera lo siguiente:

e Noincremento en volumen de ventas

e No Incremento en cuotas a los clubes.

e No aumento de Precbs, mantener el actual descuento del
17%

e Reesfructuracion de personal

Este escenario considera que el, implementar las estrategias
comerciales de relacionar los temas editoriales con los
comerciales, el de mejorar la imagen de marca de la revistq,

permita a Clubing mantener su volumen de venta sin crecimientos.

Para el ano 2003 se mantiene la tendencia normal de acuerdo a la

estacionalidad de la compania.

Para el ano 2004, 2005, 2006 no se espera incremento de las

ventas.

No se redlizan incrementos de las cuotas a los clubes

considerando que los mismos no acepten.

Los precios se mantienen y el porcentaje de descuento a clientes

del 17% no sufre variacion.

Con relacidn a los costos se ha estimado una inflacién del 10%

anual.
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Se ha considerado un incremento en los costos de produccidn por
las 400 revistas adicionales para cumplir con la estrategia

comercial de mejorar imagen de marca.

También se considerd la reestructuracion del organigrama
funcional de la empresa, eliminando los puestos sefalados en la

estrategia financiera.

Presentamos el estado de perdidas y ganancias proyectado
(Anexo 14)

En este escenario, los indices de rentabilidad de la compaiiia

evolucionan de la siguiente forma:
(Anexo 15)
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Capitulo VI: Conclusiones

Una vez revisada la situacion de la compania, haber planteado las

estrategias que deben tomar los Administradores, analizar los

diferentes escenarios y alternativas posibles que se pueden

presentar, proponemos una mejora a la situacién de la Empresa lo

cual permitird en futuro ag;

Los Accionistas:

Mantener un negocio sostenido en el tiempo y lograr
permanencia en el mercado

Aumentar el valor de su negocio

Mejorar el % de rentabilidad de la compania

Aumentar su capital de trabagjo

Disminuir su nivel de endeudamiento

Mejorar el ROE de la compania

Los trabajadores

Garantizar su fuente de ingresos

Crear un clima laboral adecuado

Cancelar sus remuneraciones a tiempo

Incrementar sus sueldos para que tengan una mejor

capacidad frente al incremento de la inflacién

Los clientes

Estado
®

Ofrecer un mejor y eficiente servicio

Incrementar la aportacion de Impuestos

Pagar las obligaciones tfributarias a tiempo.
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CAPITULO VII: Anexos
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NMARE

INFORME DE INVESTIGACION

PREPARADO PARA:
“REVISTA CLUBING”

MARKET

Estudios de mercado
y opinion publica

MAYO DE 2002

MARKS | En los ultimos tres meses ha leido revistas de...

=
(=}

Politica

1 Si B No
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Economia Deportes Social y

Avances
entretenuniento clentificos y

tecnologicos




lectura?
PONDERADO

@ ¢Qué tema es de su mayor agrado cuando practica la

MARKET

_ 73 soousumy ~ I 1nowe|n

o soanoeny
— i oipeis3
SOD1IOSIH ~ I 21uon23|3
— U IXX so33
s3(bui

3
i us sewsy — W snweqg

[SEYNelXTg]
— [ 3 esolblay — I ealnese)

olejue)

einyno £ ays 1
e T %o smaN

je|ndod eoiueda

3 sodibojousay
: sasueAy

yseo

7] ieboy uang
e T ER ] 7

S3U0I223}3S

— 71 uonsao
3 elwouog 4

£575 [B)UBUNUOD SapepiueA

SR eomiog e ek o

= Buignio

venga a la mente en este momento?

sauodag | sawiy

sesopn

BJILLIOUOD3 BdllauNy

¢Me puede decir el nombre de una revista que se le

tebon

S02NUBID
sasueAy

0ZB)SIA

1
8
6
2
0
MARKT:

18
16
14 -
12
10




- :x. uesuAUY APID 0, -
= =) Buignin
~ T3 uorsipn k3 2 ~
n
- H uopuoloquesg ) O
_ 2 o
~ [} ueyjodowson = o - OZBJSIA
B 2 =
-~ 71 uonsao 3
& =)
o = %]
« i owpes3z
m L' wn = seboyuang
e - T D
o o~ D I3/ SM3IN —_
£ i S
= ~ [F ysep o
= ) ; m epuo e
m w ~ ] owdesboag [euonieN Mu ?
o - :
o o [77] 1eboH uang < %
o W i L -
AN - T..AM S3U01223|3S o 4 &
© Z i - = @ |
e O [aniid SBSOD 6} m
fg = =
1) sawn L S
(1 o i sapepiuep
) S o !
; m T3 eswouoda edLBWY =
—
) sJaulg opunpy m
(&) o
|RIUBUIUOY Sapeplues ;) =
Q
Buign|o m B
-~ ©
Jeboy siaug
.,W.. ozeISIA W L
s = & 8 8 & =2 & °
< z iy -




|

uwnr - ¢ Cual de las siguientes revistas ha leido alguna vez?
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Oe mifamiha solo De mifamiha solo
yo leo Clubing leen Clubing los
mayores (mas de

25 anos)
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(menos de 24
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Clubing

@ ¢ Cual de estas expresiones refleja de mejor manera su
realidad?

1

 oox o o

Ninguna de las

anteriores




10 R ¢Es puntual la entrega de la revista Clubing?

No
7%

93%

¢Ha tenido algun problema con la recepcion de la revista
Clubing?
Si
3%

[T

AARKF

97%
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Anexo 7.3

Entrevista a los Clubes

Club
Fecha
Ciudad

Como define el servicio de la revista clubing
Excelente
Bueno
Malo
pesimo

Como define la relacion y entrega de la revista con los socios
Excelente
Bueno
Malo
pesimo

Usted estaria dispuesto a un incremento de la cuota
Si

No

A revisar




