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RESUMEN

La planificacion estratégica se presenta como una herramienta fundamental para la toma de
decisiones organizacionales, siendo requerido alin mas en sectores con alta competitividad como lo es

el sector de la construccion.

La investigacién pretende abordar la problematica presente en la organizacion Creavit terram;
la cual no posee un analisis de la situacion interna y externa, por lo que a su vez condice a una

ausencia de estrategias definidas.

Para abordar esta problematica se utiliza en la investigacion como modelo de andlisis, el
modelo de competitividad desarrollado por Hugo Ocafia (Autor local); por medio de una investigacién
descriptiva. La obtencion de datos se realizara por medio de aplicacion de encuestas, obtenidas del
modelo de estudio, y de la observacion directa, obtenido por el relevamiento de informacion en la

organizacion.

Los resultados indican que: 1) la organizacién presenta capacidades empresarias con
predominio de debilidades, en relacion a las fortalezas; 2) el atractivo del sector se presenta en general
con amenazas, por sobre las oportunidades; 3) La organizacion debera seguir estrategias de precios;
estrategias de defensa, aplicando tacticas de retaguardia; estrategias de desarrollo de clientes;
estrategia de alianzas y desarrollo interno; y por Ultimo; estrategias en las areas de operacion,

comercializacion y, desarrollo organizacional y personal.

Palabras claves: planificacion estratégica, ventaja competitiva, sector construccion, analisis interno y

externo, tercerizacion en sector de la construccion.
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INTRODUCCION

Los altos niveles de competitividad actual, exigen a las organizaciones definir sus acciones a
sequir, en funcién de las necesidades, constantemente cambiantes de los clientes. Es por ello que toda
organizacion que contemple su supervivencia; deberd proyectar acciones que le permitan asegurar su

posicion en el largo plazo.

La elaboracion de una planificacion estratégica determina cuales son las tacticas que, en un
mediano/largo plazo, una organizacion utilizara para alcanzar una ventaja competitiva superior. La
elaboracién de una planificacién estratégica, permite planear el uso de los recursos (humanos,
materiales y financieros), aumentar las probabilidades de supervivencia de la institucién, estar
orientados a la eficiencia organizacional, y sobre todo tener un mayor control de los problemas en la

misma.

CREAVIT TERRAM es una organizacion dedicada a la construccion de obras civiles, que
desea ofrecer los mejores servicios a sus clientes; sus socios, comenzaron el negocio, dada su cercania
con el sector constructor y su conocimiento de gestion empresarial. Constituida como una SRL, ofrece
sus servicios actualmente a grandes empresas que subcontratan a constructoras de menor envergadura,

para la ejecucion de obras del Estado.

Se analiz6 en la organizacion, la ausencia de un diagnostico de situacién actual, interna ni
externa. A su vez, no se detectaron estrategias claramente definidas, en base a sus capacidades
empresarias, que precisen un lineamiento de accion a futuro. Por ello, dada la alta competitividad del
sector en el cual actla, se propuso como objetivo de este trabajo desarrollar las herramientas

primordiales para lograr los resultados deseados, a través de una planificacion estratégica.

A partir del andlisis realizado y de las metas personales en el desarrollo de esta investigacion,

se determinaron los siguientes objetivos.

v Se plantea como objetivo general, “Desarrollar una planificacion estratégica de la
empresa CREAVIT TERRAM, de construcciones civiles, en Mendoza, en el afio 2019”.
v Como objetivos especificos se estipula:

» Determinar la capacidad interna organizacional.

» Analizar el atractivo del sector de negocio.

» Formular las estrategias empresarias.

El desarrollo de la investigacion tomara como base para el estudio, el modelo de
competitividad del autor Hugo Ocafia (autor local); el cual define de manera esquematicamente los
lineamientos a seguir para la elaboracion de la planificacién deseada. Desarrollandose un tipo de

investigacion descriptiva.



El estudio, a su vez, toma como base temas referidos a estrategias de negocios, administracion,
analisis organizacional, comercializacion, comportamiento organizacional, entre otros. Las fuentes
primarias de la investigacion se basardn en aplicacion de encuestas y relevamiento de informacion.
Las fuentes secundarias estaran dadas por publicaciones en web, noticias relacionadas y articulos de

interés.

El contenido de la presente investigacion consta de tres capitulos, los cuales han sido
desarrollados de la siguiente manera:

El capitulo 1 se inicia con el desarrollo de un marco tedrico en el que se determinan los
principales conceptos relacionados con la temética bajo estudio; es decir, se exponen los conceptos de
planificacidn, estrategia, su conjuncion, planificacion estratégica. A su vez se definen las nociones de
competitividad y los modelos de competitividad. Y por Gltimo se presenta el modelo a aplicar, el
modelo de Hugo Ocaria.

El capitulo 2 contempla el diagnéstico organizacional y contextual. En primera instancia, se
inicia con el analisis de la situacion interna organizacional; por medio del estudio del estratega y del
valor empresario de la organizacion; teniendo como principal fin la determinacion de las
oportunidades y debilidades organizacionales. Luego, el estudio se orienta al contexto organizacional;
en donde se lleva a cabo una exploracién del sector de negocio en el cual actda la organizacion, con
una mirada general y particular. El fin principal del mismo, es definir las oportunidades y amenazas

del entorno organizacional.

Y por ultimo, el capitulo 3, plantea el direccionamiento estratégico para la empresa Creavit
Terram; tomando como sustento el diagnostico, interno y externo, desarrollado en el capitulo 2. Por
medio de la formulacion estratégica de negocio, de posicionamiento, de crecimiento, organizacional y

funcional; se definen las acciones a seguir por la organizacion.



CAPITULO 1
¢QUE ES LA PLANIFICACION ESTRATEGICA?

En el presente capitulo se expondran conceptos tedricos referidos a la planificacién
estratégica, con el fin de dar a conocer la relevancia de la misma. A su vez, se presentara el modelo de
competitividad que serd tomado como base durante la investigacién, el modelo desarrollado por Hugo
Ocana. EI mismo explica desde diversas perspectivas, la metodologia 6ptima para el desarrollo de una

planificacién estratégica.
1.1. Planificacion

En el dambito organizacional se presenta abundante bibliografia referida al concepto de
planificacion; autores como George Terry plantean, “La planificacion es seleccionar informacion y
hacer suposiciones respecto al futuro para formular las actividades necesarias para realizar los
objetivos organizacionales.” (Terry G, 1988, pag. 22). Otros, como Stoner, sugiere que “ES el proceso

de establecer metas y elegir medios para alcanzar dichas metas” (Stoner J, 1996, pag. 290).

La real academia espafola la define como “Plan general, metddicamente organizado y
frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado”. Y a lo que su accion define

como “Hacer plan o proyecto de una accion.” O “Trazar los planos para la ejecucion de una obra.”

Respecto a “trazar los planos” que cita la definicion anterior, puede asemejarse a la
situacion particular de la empresa constructora bajo estudio, como hacer el bosquejo dibujado
previamente a ejecutar la obra, con el fin de determinar de manera anticipada cual es o sera el
curso a seguir antes de disponer esos recursos para lograr los objetivos propuestos, que en tal
caso, seria la obra a llevar a cabo a traves del trazo de los planos y de la fijacion de los objetivos,
a su vez, se logra determinar los mecanismos de control que se usardn cuando se finalice la
misma. Algo que también es clave cuando se habla de planificar ya que la base més general de
cualquier proceso de administracion empresarial (Fayol H, 1916) plantea como pasos basicos: la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control. En donde cada uno complementa al

anterior dandole sentido a éste.

Al igual que el proceso de administracién, la planificacion en si es un proceso, que se
desarrollard por medio de pasos, cada uno relevante para el proceso en si. Autores como
Ahumada, Ander-Egg, Martner, Contasti, Lander y Rangel; exponen diversas maneras de ver las

etapas de la planificacion.



La ejecucion de dichos pasos, determina un fin, siendo el principal objetivo de la
planificacion determinar el futuro de la organizacion; por lo que se presenta como una meta a la
cual se desea llegar. Como expone Molins Pera, “el proposito de la planificacion es intervenir un
objeto para lograr objetivos formulados con anterioridad por el sujeto” (Molins Pera M, 1998,

pag. 38).

Algunos autores como Robbins y Coulter, resaltan que este concepto algo teérico de
“Planificacion” presenta desventajas, tales como ausencia de precision futura, elevados costos y baja
practicidad de su aplicacion (Robbins y Coulter, 2005); asi como que por medio de la misma no se
logra determinar cuéles son los elementos de valor de la organizacion, tanto personas, procesos Yy

recursos.

La planificacién como Unico elemento no es suficiente para que la organizacion logre una
ventaja competitiva superior con relacion a su competencia. Dadas dichas deficiencias de la
planificacion, se plantean otros elementos que la acompafian y por eso se habla de “planificacion

estratégica”.

1.2. Estrategia

El concepto de estrategia proviene del griego “strategos” se interpreta como “general”; y del
latin “strategia”; la cual significa “provincia bajo el mando de un general”. El verbo estrategos,
proveniente antes mencionado, significa “planificar la destruccion de los enemigos en razon del uso

eficaz de los recursos”. (Villalaz L.; 1999)

Lo anterior, referido al ambito organizacional, se interpreta, tomando como enemigos a la
competencia. Entonces, cémo utilizar eficazmente los recursos de la organizacién para destacarse en
un ambiente competitivo como el que hoy caracteriza a la mayoria de las empresas. Autores como
Von Neumann y Morgenstern, la definen como una serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales
son seleccionados de acuerdo con una situacion concreta (Von Neumann y Morgenstern, 1944).
Chandler la identifica como el elemento que determina las metas bésicas de una empresa, a largo
plazo, asi, como la adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar estas metas. (Chandler A, 1962)

Hax y Majluj exponen el concepto de estrategia como “respuesta a las oportunidades y
amenazas externas y a los puntos débiles y fuertes internos, a fin de alcanzar una ventaja competitiva
sostenible” (Hax y Majluf, 2004, pég. 27).



Igor Ansoff ofrece una definicion mas analitica, enfocada hacia la accion. Este determina que
la estrategia es un “hilo conductor” que corre entre las actividades de la empresa y los
productos/servicios; el cual tiene cuatro componentes: El alcance del producto/servicio; el vector de
crecimiento; la ventaja competitiva y la sinergia. A través de esto, la estrategia se convierte en una

regla para la toma de decisiones. (Ansoff I, 1965).

Como es observado, los diversos autores presentan el concepto con determinacién hacia el
futuro, que conlleva una serie de herramientas que son medios para el logro de los objetivos. Por

medio de una ventaja competitiva sostenible.

En el libro El arte de la guerra, Sun Tzu, expone la necesidad de conocerse a uno mismo,
como organizacion, y a los competidores; y a partir de ello, por medio del andlisis interno y externo;
poder plantear las estrategias necesarias para lograr mejores resultados (Sun-Tzu,1974). Afade, una
frase fundamental en el ambito de la estrategias, “Nunca debe atacarse con prisa” (Sun-Tzu, 1974,
pag. 53), refiriéndose a las ideas de que debe tenerse en cuenta todos los aspectos y tomarse el tiempo
para planear dicha estrategia. Por ello, la planificacion de esta estrategia es fundamental.

1.3. Planificacidn estratégica

El proceso de administracién estratégica se presenta como fundamental en las organizaciones.
Cada etapa representa una necesidad organizativa para el logro de los objetivos. Existen diferencias
acerca de quien aplica y planifica cada una de las mismas, pero se afirma con certeza que es necesaria
para toda organizacion. El primer componente, la planificacion estratégica, es el primer paso que da la
organizacion hacia el logro de los objetivos, y como primer paso, debe plantear las herramientas

esenciales que se requeriran a lo largo del desarrollo.

La planificacion estratégica es la conjuncién, de la planificacion y la estrategia. Primer
concepto como meta y segundo como un medio. La cual por medio de este tramado, se obtiene el
primer paso fundamental que dara la organizacion para el logro de los objetivos. Luego, por supuesto,
debera continuarse con una etapa de implementacion de esta estrategia planificada para, finalmente,

pasar a la etapa de monitoreo y control de ella. Y nuevamente volver a planificar.

Como expone Mintzberg en las escuelas de pensamiento estratégico, la escuela de aprendizaje
plantea que el proceso de creacion de la estrategia es un proceso colectivo, continuo y dindmico. Las
estrategias emergen a partir del aprendizaje de las situaciones y de la capacidad de actuar; que
desarrollan las personas. A partir de ello las personas generan patrones de conductas que se encuentran
en constante mejora; al igual que las estrategias que desarrollan. Es por ello que la estrategia se plantea

como un proceso de mejora continua. (Mintzberg, H., Ahlstrand, B. W., Lampel, J. ,1998).
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https://www.google.com.ar/search?safe=active&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22Sun-Tzu%22&sa=X&ved=0ahUKEwjmp-zgq83eAhWTqZAKHacBCbsQ9AgIKjAA

Resumiendo lo expuesto algunas definiciones de planificacion estratégica son:

La de Anthony determina que dice que: es el “Proceso sistematico de desarrollo e
implementacion de planes, que se sigue para determinar los objetivos y las metas de una organizacién

y las estrategias que permitiran alcanzarlos” (Anthony Robert, 1998)

Por otro lado Steiner dispone: “La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o
menos formal de una compafiia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas, y estrategias
bésicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en préctica las politicas y estrategias, y

asi lograr los objetivos y propoésitos basicos de la empresa”. (Steiner, George A., 1983, pag. 21)

Y Otros autores como Serna Gémez exponen:

“Es un proceso mediante el cual una organizacion define su vision de largo plazo y las
estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. Supone la participacion activa de los actores organizacionales, la obtencién permanente de
informacidn sobre sus factores claves de éxito, su revisién, monitoreo y ajustes periddicos para que se
convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio” (Serna

GoOmez H, 1994, pag. 44).

Se sostiene que la planificacion estratégica no es un fin en si mismo, sino que se presenta
como un medio para el logro de objetivos superiores de la organizacion; por ello es necesario que
se adapte a cada objetivo organizacional, asi como también a cada organizacién que la plantea;
dada su estructura, sector de negocio en el cual se posicione y, fundamentalmente, segun el

estratega que se encuentra a su cargo.

El estratega, es el visionario del negocio. Este elemento aparece como central para determinar
el éxito o fracaso de la estrategia. EI mismo presenta una identidad que lo hace Unico y que se muestra
en su existencia a través de un discurso de su idea de la realidad (Ocafia H, 2014), que la expresa por

medio de su visidn, en este caso, de negocio.

El estratega, en general, por medio de su vision de negocio, habra planteado las estrategias
organizacionales, las cuales habrdn dado como resultado la ventaja competitiva organizacional; por
ello el analisis de la vision mencionada serd fundamental para el planteamiento de una planificacion

estratégica.



También es interesante rescatar la propuesta de Hill y Jones que en su libro “Administracion
estratégica”, acerca de la existencia de un modelo general; el cual supone una estructura general, en

donde cada autor lo adapta. Este proceso consta de 5 pasos principales:

1- Seleccionar la mision corporativa y las metas organizacionales

2- Analizar el ambiente competitivo externo (Oportunidades y Amenazas)
3- Analizar el ambiente operativo interno (Fortalezas y Debilidades)

4- Seleccionar Estrategias

5- Poner en marcha las estrategias

Segun dichos autores, el punto 2, 3 y 4 recibe el nombre de “formulacion de estrategias”;
mientras que el disefio de las estructuras formales y el sistema de control, reciben el nombre de
“implementacion de la estrategia”. Este es un proceso secuencial en el cual cada paso representa un

aspecto fundamental a la hora de disefiar un proceso de planificacion estratégica.

Este modelo es un proceso general que puede ser aplicado dependiendo del sujeto que desea
llevarlo a cabo. Dado que la planificacion estratégica no es una ciencia exacta, permite variantes de

acuerdo a quien lo aplica.

Asi es como incluso, cada estratega podra optar por aplicar diferentes modelos de

planificacion estratégica, que le permitan llevar a cabo esta.

1.4. Los modelos competitivos y la competitividad empresarial

Las diferentes formas de llevar a cabo la planificacién estratégica (formulaciéon e

implementacion) se conocen como “modelos competitivos”.

Los modelos competitivos podrian definirse como diferentes formatos o estructuras que

intentan establecer las empresas para competir en medios altamente competitivos.

En primera instancia se podria exponer el concepto de modelo como “representacion ordenada
de un objeto” (Ocafia H, 2014, pag. 15). Otros autores como Aguilera mencionan que un modelo es en
cambio una representacion parcial de la realidad (Aguilera, 2000); dado que no es posible ser
explicada en su totalidad desde el punto de vista de un solo autor. Carvajal exponia que el modelo
podia entenderse como “una entidad intermedia entre la teoria y la realidad” (Carvajal A, 2002, pag.

2).

Continuando con el estudio, Vega y Flores mencionan, “entendemos por competitividad a la

capacidad de una organizacién publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente
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ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el

entorno socioeconémico” (Vega y Flores, 2011)

Asi, la competitividad empresarial tiene una amplia gama de autores que la definen, desde
Alic que la define como “la capacidad de las empresas para disefiar, desarrollar, producir y colocar sus
productos en el mercado internacional en medio de la competencia con empresas de otros paises”
(Alic, 1997, pag. 22); mientras que Porter resalta el proceso productivo como clave para la
competitividad. Distinta también es la propuesta de Ocafia, que sostiene que como base de todo
modelo competitivo se presenta la Identidad empresarial. Otros autores como Vallejo (1999), Michalet
(1981) y Valero (2004), la definen basandose en el libre mercado. Pallares por otro lado, resalta la
importancia de generacion de redes o capacidad para asociarse.

Para lograr dicha competitividad empresarial, la organizacion debiera desarrollar algin tipo de
ventaja competitiva con relacion a su competencia. Entendiéndose a la misma como algun tipo de

ventaja que se tenga sobre la competencia, la cual sea Unica y sostenible en el tiempo.

Martinez, Lopez y Mendez, en su estudio “La competitividad empresarial: un marco
conceptual para su estudio”; retinen elementos comunes, a partir del estudio de diferentes autores,
concluyendo que la participacion en el mercado, la productividad, la alta calidad de los productos
ofrecidos, los bajos costos y la innovacion, son los elementos claves a la hora de definir la

competitividad empresarial. (Martinez F. Lopez M. y Mendez R., 2011).

El mundo actual globalizado, exige a las organizaciones tener en cuenta el grado de
competencia, dado que se ha ampliado el segmento de competicion donde actdan. Por ello la

competitividad organizacional, es fundamental a la hora de salir del mercado.

“Existen varios modelos de competitividad empresarial; todos ellos devienen de la economia
de la empresa (microeconomia) y de la administracion de empresas cada uno con sus particularidades”
(Ocana H, 2014, pag. 15). Cada autor ha desarrollado modelos de competitividad empresarial, para
definir cual es el mejor “proceso” para llevar a cabo el estudio o la planificacion de la competitividad
empresarial. Tradicionalmente han existido modelos estratégicos que las empresas podrian llevar a
cabo. Por ejemplo, desde la simple concepcion bilateral de la definicion de una estrategia empresarial
orientada a la méaxima diferenciacién posible con un acompafiada con un plus en el precio en
contraposicion con aquella que focalizaba en la eficiencia tratando de competir con los menores costos
posibles que se tradujeran en un precio sensiblemente inferior para el cliente pero teniendo que
conformarse éste con un producto bastante basico y/o estandarizado (Porter, 1947). Incluso, hasta el
dia de hoy Autores actuales como Berumen (2006) siguen partiendo de estas primeras bases

estratégicas para definir modelos de la competitividad empresarial.

11



Partiendo de lo expuesto, por lo cual, la planificacion estratégica se basa en alcanzar
determinados objetivos de manera estratégica, utilizando como base una ventaja competitiva
organizacional superior; se presenta el uso de modelos competitivos. Los mismos, por medio del
analisis organizacional, determinan la competitividad organizacional, que dardn como resultado el

logro de una ventaja competitiva en las organizaciones.

Es por ello, que para llevar a cabo la planificacion estratégica organizacional, en la
investigacion, se tomaradn como base particularmente el modelo de Ocafia (autor local), que coincide
con la afirmacion realizada por los autores Martinez, Lopez y Méndez, citada en parrafos anteriores,
respecto a las convicciones de cuales deben ser las bases para poder definir un modelo competitivo.

1.5. Modelo de Competitividad a aplicar

Ocana sefiala, “el modelo que se presenta es una combinacion, eléctrica si se quiere, de los
modelos de Ansoff y Porter, combinado “lo externo y lo interno” de la competitividad para definir las

acciones estratégicas a implementar” (Ocafia H, 2014, pag. 16)

El modelo de competitividad planteado por Igor Ansoff se encuentra orientado a la
administracion de la empresa, el mismo, se basa en el andlisis interno u organizacional para
diagnosticar las fortalezas y debilidades de la misma; lo que permite el estudio de los componentes

estratégicos; y a partir de ello trazar un perfil estratégico de la empresa.

Porter, en cambio, orienta su modelo a la economia industrial; analiza el ambiente externo y
determina la competitividad empresarial mencionada, detectando oportunidades y amenazas; para con

ello definir la posicion competitiva de la organizacién en el sector de negocio.

El modelo comienza con el anélisis interno organizacional y el externo, el del contexto, en el
cual se desenvuelve; conjuntamente se presenta su posicion competitiva; este apartado es mencionado
como “Diagndstico”, el mismo presenta las herramientas necesarias para el disefio de estrategias,
senalado como “Formulacion de Estrategias”, que se seguira posteriormente con la “Implementacion

y Control” de las mismas.
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Tabla 1: Modelo competitivo empresario Hugo Ocafia

— ANALISIS FORMULACION DE
ORGANIZACIONAL LAS ESTRATEGIAS
| Estratega | Estrategia de
| Negocios
| Identidad |
|Diferencia y Eficiencial Estrategia de

Posicionamiento

MODELO ANALISIS Estrategia de
COMPETITIVO CONTEXTUAL Crecimiento
EMPRESARIO I I

| Atractivo del Sector | Estrategia

| Organizacional

| Dindmica del Sector | |

| Escenarios Futuros |

Estrategia Funcional

POSICION IMPLEMENTACION Y
— COMPETITIVA CONTROL

Fuente: Ocafa H, 2014

El primer componente, “Diagndstico”, contiene 3 etapas:

» Anadlisis de las capacidades

Este apartado tiene a cargo el andlisis interno de la organizacion. Se analiza en primera
instancia, el estratega o visionario del negocio. En segunda instancia el analisis de la Identidad
organizacional, la cual se estudia por medio de la Vision, Misién, Cultura y Estructura. Por Gltimo, se
realiza el analisis de Diferencias y Eficiencias organizacionales. A partir de la Identidad, Diferencia y
Eficiencia, determinara el valor empresario, por medio del cual se podréa inferir sobre las Fortalezas y

Debilidades organizacionales.
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> Analisis contextual

Por medio de este segmento, se estudiara el ambiente externo organizacional; determinandose
para el mismo; por un lado, el grado de atractivo del sector de negocio, en el cual compite la
organizacion. Y por otro, la dinamica del sector de negocio, es decir, las caracteristicas basicas del
mismo, en cuanto a ciclo de vida, segmento de la industria y grupos estratégicos. Por medio de esta
informacidén se determinaran las oportunidades y amenazas del entorno. Dicho analisis, en conjunto

con analisis organizacional, permitird determinar escenarios futuros posibles para la organizacion.

» Posicion competitiva de la empresa

En esta etapa se diagnostica, la situacion de la organizacion, con respecto a la posicion que
prosee la misma en el entorno competitivo, por medio de herramientas propuestas por diversos

autores.

Cabe aclarar que esta ultima etapa de analisis no se aplicara a este trabajo de investigacion por

no ser relevante para los objetivos del proyecto.

A partir de la ejecucion del mencionado Diagnostico, se prosigue a la Formulacion de las
estrategias; las cuales son correlativas, necesarias en su orden como una cadena, se comienza con
determinar la estrategia competitiva o0 de negocio, se prosigue con la estrategia de posicionamiento a
implementar, luego estrategia de crecimiento; y como UGltima instancia de la formulacién, se

seleccionan las estrategias organizacional y funcional.

Para por ultimo, llevar a cabo la Implementacion y Control de las estrategias planteadas; cabe
aclarar que en el estudio se presentaran sugerencias para la implementacion y se plantearan los

mecanismos de control, pero no seran llevados a cabo dado el alcance del mismo.

En el momento de analizar el modelo competitivo de Ocafa, el autor lo define como
subjetivista y relativista. Subjetivista por un lado, dado que el sujeto, llamado estratega, es quien
decide y aplica las estrategias en la organizacion, segin su entendimiento de la realidad; no esta
definido por elementos totalmente formales que definan su exacta explicacion. Al no tratarse de
ciencias exactas, su estudio estara definido, por la propia apreciacion de dicho estratega, se intenta por

medio del estudio, dar las herramientas necesarias para delimitar los aportes propios del estratega.

Por otro lado se define relativista, dado que este andlisis se aplica en un tiempo y espacio
determinado, siendo estos cambiantes y en desequilibrio. Por lo que a su vez, este estudio se define de

la misma manera, dado las subjetividades y el momento/espacio propio en que se realiza.
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El modelo bajo estudio, expone que la forma de su aplicacion es comenzar con lo particular
empresario a lo general competitivo. Es por ello que se comienza con el estudio del ampliamente
mencionado estratega, teniendo en consideracion que es por medio de su vision, por la cual se
determina la particular manera de ver la realidad organizacional y, por consiguiente, su entorno

competitivo.

Dada la complejidad que se presenta actualmente en el mundo empresarial, manifestandose
altos niveles competitivos, se presenta como necesaria la capacidad de una empresa de planificar su
accionar. No obstante la planificacion no debe ser tomada como una mera rutina metodoldgica, sino
que debe ser adaptada al contexto externo e interno organizacional, por lo que serdn necesarias
estrategias que permitan una orientacion mas logica de la organizacién. Es por ello que la

planificacion estratégica se muestra como indispensable para la supervivencia organizacional.

A partir de lo planteado se determina que para la organizacién bajo estudio se realizara una
planificacion estratégica, la cual serd desarrollada a partir del uso de modelos de competitividad, en
particular a partir del uso del modelo de Hugo Ocafia (autor local).
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CAPITULO 2

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y CONTEXTUAL

Por medio del actual capitulo se desarrolla el diagnéstico requerido para el planteamiento de la
planificacion estratégica. En un primer momento se determina, por medio del analisis interno, las
fortalezas y debilidades organizacionales. Proximo a esto, a partir del analisis del entorno en el que
compite la organizacion, se determinan las oportunidades y amenazas del contexto. Para el desarrollo
del capitulo se contintia con el lineamiento planteado del autor Ocafia, y se incorpora para el analisis
contextual, contenido del autor Michael Porter.

2.2.  Anélisis Organizacional

El modelo competitivo en cual se basa el estudio, como se menciond, inicia su aplicacién en el
analisis organizacional. Por medio de este analisis, se determinan las bases con las cuales competira la
empresa. Se detectardan las fortalezas organizacionales por las cuales se lograra una ventaja

competitiva superior y las debilidades que debera mejorar.

Para la deteccidn de dichos elementos, se analiza por un lado, al estratega y, por otro, el autor

plantea el concepto central que dara sustento a todo el modelo competitivo, el valor empresario.

2.2.1. Estratega

El estratega, como se menciond, es el visionario de negocio, quien disefia e implementa las

estrategias organizacionales que determinaran el rumbo de la organizacion.

Para Ocafia, el estratega es o son, aquellos miembros de la organizacién, entre los cuales se
puede mencionar a propietarios, gerentes o mandos superiores, que toman decisiones estratégicas.
Comunmente denominados empresarios. (Ocafia H, 2014). Aunque el mismo no siempre se defina en

posicién de mando en las organizaciones.

En la actualidad, la competitividad de los negocios esta basada en el saber, 0 como se conoce
actualmente el “know how”, haciendo referencia al conocimiento técnico o practico que se tiene
acerca de un negocio. Es por ello que se presenta, como elemento primordial, la perspectiva del

mencionado estratega sobre el negocio; determinando este la base de la organizacién. La mayoria de

16



los autores no expone al estratega como sujeto de estudio, dado que se considera que forma parte del
conjunto organizacional; pero Ocafia reafirma su posicién dado que por medio del mismo estaran

dadas las bases del negocio.

El autor expone un conjunto de sistemas, también denominados procesos, el cual atraviesa el
estratega, para desarrollar su vision de negocio, y con el cual aplica posteriormente su estrategia

competitiva y la gestiona, los sistemas se presentan como:

e Observacion: El estratega observa dos realidades; la interna, es decir la propia de la
organizacion en la que se encuentra; y la realidad externa, propia del entorno y macro

entorno organizacional.

e Percepcién: Por medio de la misma, el estratega capta datos que generen algun significado

atil para la organizacion; siendo estos tanto internos como externos.

e Informacion: Por medio de los datos captados, interno y externos, genera informacion

relevante para la toma de decisiones organizacional.

e Aprendizaje: A partir de ello, incorpora los aprendizajes de la informacién relevada, la

cual se refiere a su negocio.

e Conocimiento: Una vez procesado el aprendizaje, lo ordena de manera Util para ser

distribuido a la organizacion, dependiendo el nivel jerarquico.

e Saber: define el modo en el que el conocimiento mencionado sera la base de los saberes

especificos en la organizacion.

e Control: Genera las acciones con el fin de impactar interna o externamente en la

organizacion.

e Evaluacion: Al igual que el proceso administrativo; evalta los resultados obtenidos para

generar retroalimentacion util a partir de los mismos.

El autor menciona que la manera en que el estratega aplique estos sistema, determina de

manera directa el éxito o fracaso de su negocio, a través de como interpreta la realidad segin su propia
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subjetividad. Para ello disefia un cuestionario que permitira diagnosticar en forma aproximada sus

capacidades como estratega (Ver cuestionario Anexo 1).

A partir de la aplicacion de dicho cuestionario al socio de la organizacién, se obtuvo como
conclusion de los sistemas del perfil del estratega, que: el mismo presenta altas cualidades en la
observacion de la realidad, tanto internas como externas, asi como un alta capacidad en la evaluacion
de las acciones aplicadas y, los sistemas de conocimientos; esto representa fortalezas organizacionales,

que contribuiran al logro de los objetivos organizacionales.

Por otro lado, el estratega presenta debilidades en cuanto a la percepcion de la realidad, los
sistemas de aprendizaje, los sistemas de informacidn, y con mayores deficiencias en los sistemas de

distribucién del conocimiento.

La informacién pertinente al anélisis del estratega, tomara gran utilidad en el planteamiento de
acciones estratégicas. Se plantea esta premisa, dado que por medio de este analisis, se comprende la
vision organizacional y los lineamientos generales para la empresa; permitiendo asi plantear acciones

coherentes y posibles de llevar a cabo para la misma.

2.2.2.  Valor Empresario

El modelo expone que, para el logro de una ventaja competitiva superior, es necesario que el
valor para el cliente se iguale o se asemeje, al valor empresario que ofrece la empresa. Es decir, que lo
percibido por el cliente, se asemeje al valor otorgado por la organizacion; dado que ocurrido esto, la

organizacion se encontrara en una posicion cercana al ideal del cliente.
VE=VC

El valor empresario se define como los procesos y actividades de la empresa capaces de crear
valor actual o potencial por medio de las personas, con el fin de lograr una ventaja competitiva
superior. Dado que el valor controlable es el valor empresario se trabaja sobre el mismo para lograr

igualar al valor para el cliente, y poder ser competitivo en el mercado.

El aporte diferenciador presentado por Ocafia en su modelo es la Identidad; la cual fundamenta
como el elemento primordial para la generacion de un valor empresario superior. A su vez define

como componentes del valor empresario la Diferencia y eficiencia. Por lo que:
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VE=1(D -E)
I= ldentidad
D= Diferencia

E = Eficiencia

Dada las limitaciones, que presenta el andlisis de estos conceptos en la realidad; el autor
expone una férmula; que permitird una evaluacion de la situacion del valor generado por la
organizacion en la actualidad. Para la determinacion de los resultados de cada componente; se utilizan
diversas herramientas, entre ellas, cuestionarios y matrices, todas elaboradas por el autor. La formula
se presenta a continuacion:

VE= fi (fs-fo)
Fi= factor individuacion
Fs= factor de sofisticacion

Fo= factor optimizacion

2.2.2.1. {Qué es el factor de individuacion?

Es la estimacion que se realiza para determinar la identidad empresaria. Entendiéndose como

identidad a “Aquello que posee atributos o cualidades que lo hace solo igual a si mismo” (Ocafia H,
2014, pag. 119).

Es el elemento primordial para lograr una ventaja competitiva Gnica y sostenible en el tiempo;
segun el modelo bajo estudio. Es, en esencia, moldeada por las personas.

Mucho se ha expuesto, acerca de la cercania entre imagen (ldentidad corporativa 0 marca) e
identidad organizacional, pero a pesar de su cercania son conceptos diferentes. Si bien la identidad es

influyente sobre la imagen, pueden estar sincronizadas, pero no necesariamente.
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“Abratt (1989) sefiala que la personalidad de la compaiiia, es decir, la suma de caracteristicas
que la distinguen de las demas, es proyectada, lo que genera sefiales conscientes que constituyen una
identidad, y que la impresion general formada por estas sefiales en las mentes de las audiencias
constituye una imagen”. (Oliva y Prieto, 2015, pég. 15).

La identidad es intrinseca, se tiene por el hecho de existir, es la “razén de ser”. Toda
organizacion, cualquiera sea su tamafio, fin, edad, negocio en el que se desenvuelve; posee una
identidad propia.

Existen cuatro componentes que componen este concepto de identidad y, por lo tanto,
necesarios analizar para poder estimar el factor de individuacion. Estos se desencadenan segin su

grado de importancia y factibilidad de cambio, pero necesarios en su conjunto y son los siguientes:

a- Vision

El primer componente de la Identidad, es la Vision; la cual como fue expresado, proviene
meramente del estratega, en su subjetiva manera de “ver” la realidad de los negocios. Este elemento
tiene un alto grado de componente emocional, como la intuicion y creencias, aunque a su vez responde

a argumentos l6gicos y racionales.

El elemento que comienza con la construccion de la identidad empresaria, la cual podria
definirse como “aquella que engloba el futuro deseado, o la aspiracion de la organizacion; el sentido

de descubrimiento y destino que motiva tanto a los directivos como a los trabajadores” (Gerry, J. y
Kevan, S, 2003, Pag. 220).

El autor presenta cuatro tipos de visiones empresarias, la cuales responden al modo en el que
la organizacion define el conjunto de valores y creencias, su sistema ideoldgico, la moral

organizacional, las politicas empresarias y la ética empresarial. Se presentan continuacion:

e Vision difusa
e Vision compleja
e Vision Simple

e Vision concentrada

Para el andlisis de la Vision empresarial de Creavit Terram se utilizaron como base el
cuestionario expuesto por el autor (Anexo 2), el valor obtenido de la vision empresaria fue iV= 0,52.

Por lo que se concluyo:
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La organizacion presenta una vision compleja; en el cual existen multiplicidad de valores y
creencias existentes dentro de la organizacion; por lo que, la identidad es proyectada segun las
creencias y valores de areas funcionales, por los distintos gerentes en la organizacion. Lo mismo
ocurre con la ideologia organizacional. No existe una ética empresarial, Unica, coherente, orientadora,
representativa, sino de diferentes formas de ética segun las circunstancias que enfrente la

organizacion. (Ocafia H, 2014).

b- Mision

Segun Bueno y Salmador, la mision “manifiesta la finalidad y la funcion de conceptualizacion
de la organizacién. Es la forma de concretar la visién de lo que se quiere ser y hacer y en qué negocios
se estd o se quiere estar. Sirve de guia o referencia de valores, responsabilidades y actividades
reconocidas y compartidas por las personas que integran la organizacion.” (Bueno y Salmador, 1996,
pag. 84).

Cardona y Rey presentan un concepto interesante en el cual expone las necesidades de la
sociedad como centro, “La mision es el conjunto de contribuciones con las que una organizacion
responde a unas necesidades reales de mercado. Pero no cualquier contribucion es una mision. Sélo
aquellas que caracterizan la identidad y dan sentido a la existencia de la compafiia” (Cardona y rey,

2004, pag. 31).

Para el éxito de una misién, la misma debe ser definida inicialmente por el cliente, para luego
dar lugar al producto. Por lo cual, los cuatro tipos de misiones expuestas por Ocafia, se basan en el

grado de orientacion al producto y orientacién al cliente. Las mismas son:

e Misién Cerrada

e Misién inestable o erréatica
e Mision rigida

e Mision abierta

Las cuales se exponen a continuacion en la matriz presentada por el autor:
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Tabla 2: Tipo de misiones

Alta
MISION RIGIDA MISION ABIERTA
Orientacion
al producto
MISION INESTABLE O
MISION CERRADA .
ERRATICA
Baja
Baja Alta

Orientacion al cliente

Fuente: Ocafa H, 2014

A partir de los cuestionarios expuestos por Ocafia (Anexo 3) se determind la misién para la
organizacion, la cual dio como resultado iM= 0,48. La misma determina un tipo de mision inestable o
erratica, cual representa un tipo de mision con fuerte orientacion al cliente, pero baja orientacion al
producto, es decir, una falta de control sobre el producto. No existe una base genérica del producto, la
empresa se adapta constantemente a las necesidades de cada cliente, sin ofrecer un producto o servicio
general, lo cual dificulta la especializacién en los productos y a su vez en los procesos. En definicion,
esas son las caracteristicas del tipo de misidon que representa la organizacion bajo estudio; pero en
particular si se analiza el sector en el cual actGa la organizacion, en su generalidad, es un tipo de sector
con alta especializacion en sus productos, dado que no existen dos proyectos u obras iguales entre si,
bajo excepciones especificas (ejemplo construcciones de vivienda para programas del Estado). Por lo
que a pesar de que se muestra como una debilidad, podria también tomarse como una caracteristica

propia del sector.

Cultura

El tercer componente de la identidad; "la cultura organizacional se refiere a un sistema de
significado compartido entre sus miembros y que distingue a una organizacion de las otras". (Robbins,
1999, pag. 595).
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Asi mismo, Robbins expresa: "La cultura, por definicion, es dificil de describir, intangible,
implicita, y se da por sentada. Pero cada organizacion es autobnoma y desarrolla un grupo central de
suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en el lugar
de trabajo”. (Robbins, 1999, pdg. 601).

La cultura es presentada segun el tipo su orientacion a las diferencias y/o a la eficiencia; para
ello Ocafia presenta cuatro tipos de cultura organizacional:

Cultura iniciadora
Cultura anticipadora

Cultura seguidora

LSRN NN

Cultura rezagada

Para su analisis el autor presenta una matriz de los tipos de cultura, la cual se expone a

continuacion:

Tabla 3: Tipo de culturas

Alta
CULTURA
CULTURA INICIADORA
ANTICIPADORA
Identidad
orientada a
la
diferencia
CULTURA REZAGADA CULTURA SEGUIDORA
Baja

Aceptable Alta
Identidad orientada a la eficiencia

Fuente: Ocafa H, 2014

A partir del analisis por medio de las encuesta disefiadas por el autor (Anexo 4); se concluyé
iC=0,50. A partir de los resultados obtenidos se observa que la organizacion presenta un tipo de
cultura seguidora, es decir; productividad fragmentada, coordinacién y optimizacién y crecimiento
individual. Se trata de un tipo de cultura organizacional que acomparfia al cambio, no lo anticipa ni lo
provoca. Esta organizacién tiene una identidad orientada a la eficiencia; acompafia al cliente en sus

cambios, siendo estos quienes crean las diferencias y la empresa se reserva el ser eficiente.
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Estructura

El ultimo componente, la estructura es, segun Chiavenato, “El patrén para organizar el disefio
de una empresa, con el fin de concluir las metas propuestas, y lograr el objetivo. (Chiavenato, 2002,
pag. 368).

La estructura organizacional, se presenta al igual que la cultura segin la orientacion de la

identidad, hacia la diferencia y/o eficiencia. El autor presenta cuatro tipos de estructuras:

Estructura innovadora
Estructura flexible

Estructura conservadora

NN

Estructura burocratica

La matriz que resume los tipos de estructura se presenta a continuacién:

Tabla 4: Tipo de estructuras

Alta
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
FLEXIBLE INNOVADORA
Identidad
orientada a
la
diferencia
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
BUROCRATICA CONSERVADORA
Baja
Aceptable Alta

Identidad orientada a la eficiencia

Fuente: Ocafa H, 2014

A partir del analisis por medio de las encuesta disefiadas por el autor (Anexo 5); se concluyé
iE=0,44, por lo cual la organizacion presenta un tipo de estructura conservadora. Segun el autor, la
organizacion orienta su identidad hacia la eficiencia; existen contradicciones entre los miembros y

funciones de la organizacion; a pesar de que realiza planificaciones de tipo rigidas, no se inhiben las
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iniciativas individuales; ademéas, no modifica su configuracion, excepto que la organizacion realice un
cambio estratégico; a su vez, cada sector resuelve los cambios producidos sin intervencion de otras

areas.

El tipo de estructura analizado, coincide con el tipo de cultura que se concluyé en el apartado

anterior, es decir, alta orientacion a la eficiencia con baja orientacion a la diferencia.

Por medio de estos cuatro componentes se determina la Identidad organizacional. Para su
calculo se utilizan los resultados de los cuestionarios aplicados en la organizacion; los cuales dan una

perspectiva aproximada a la situacion real en dicho aspecto.
A partir del andlisis realizado, se procedera al calculo del factor de individuacion:

fi=iV+iIM+iC+iE

fi=0,52 + 0,48 + 0,50 + 0,44 = 0,49

4

A partir del resultado obtenido, en donde el factor de individuacion se presenta con un valor
de 0,49; se concluye que la identidad presenta minimamente un grado mayor de debilidades por sobre

las fortalezas.

La vision, a través de su tipo de vision compleja, se presenta como una minima fortaleza
organizacional. Por otro lado, la mision, inestable o errética; se muestra como una minima debilidad;
ambos conceptos, vision y mision, cercanos a los valores que representan una equidad en cuanto a

fortalezas y debilidades.

Por su lado la cultura; se muestra con un nivel neutral en cuanto a sus fortalezas y
debilidades. La estructura, como altimo componente de la identidad organizacional, a diferencia del

resto de los componentes, posee mayor debilidades en relacion a sus fortalezas.

2.2.2.2. ¢ Qué es el factor de sofisticacién?

“Es la estimacion de las diferencias actuales o potenciales, capaces de producir valor

empresario” (Ocafa H, 2014, pag. 195).
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El mismo se compone por medio de las diferencias que genere la organizacion; es decir,

aquella “cualidad o accidente por el cual un producto (empresa o una marca) se distingue de otro”

(Ocafna H, 2014, pag. 172). Las mismas, se generan por medio de procesos involucrados en la

actividad de valor; a través de impulsores:

e Innovacion: Creacion o modificacion de un producto, y su introduccién en un mercado.

e Mejora: Adelantar, acrecentar algo, haciéndolo pasar a un estado mejor.

e Coordinacion:

armonioso.

e Adaptacion: Acomodar, ajustar algo a otra cosa. (Real academia espafiola)

Unir dos o mas cosas de manera que formen una unidad o un conjunto

Los impulsores del factor de sofisticacidn, pretenden generar un valor sobre los procesos, para

gue los mismos se presenten en un estado superior. Con el fin de que se transforme en una ventaja

competitiva para la organizacion.

Para la estimacion del factor de sofisticacion se procederd a realizar el mapeo de las

actividades de valor comprometidas dentro del proceso de negocio, el cual expone el modelo en

aplicacién, que se presentan a modo de resumen en el siguiente cuadro:

Tabla 5: Diferencias organizacionales

FUNCION/ TAREA

INNOVACIONES

MEJORAS

COORDINACION

ADAPTACION

ADMINISTRACION

No se han introducido

Se observa una mejora
en los procedimientos
necesarios para la
elaboracién de

Aumento leve en la
coordinacion en la
transferencia de
informacion entre las

No existen
procedimientos, ni
programas sistematicos
para involucrarse con la

. - 0 |informacion financiera. | 1 |, . . 0,6 : 05| 05
GENERAL innovaciones . - distintas areas de demanda de los clientes,
Asicomo también hay . N ;
una mejor trabajo organizacional. pero existe una
P, Las reuniones siguen constante adaptacion a
especificacion en los . . .
siendo centralizadas. los mismos.
puestos
) Existe un alto grado de Las compras siempre
Se observa una mejora L
No se han introducido en la comunicacion coordinacién, tanto son
ADQUISICIONES . ) 0 L . 0,7 |vertical y horizontal; en | 1 |adaptadas/orientadas 1| 07
innovaciones entre las distintas areas . - . X .
cuanto a informacion de segun el tipo de cliente a
y los proveedores . .
compras quien se da el servicio.
i Existe un alta coordinacién
_Por med|0.de la con administracién general )
incorporacion de y adquisiones, dado que el La adaptacién en
TRANSFORMACIONE |No se han introducido 0 tecnologia, se mejoran 04 encargado de esta funcion 1 proyectos es constante os| o5
S innovaciones los procesos ' [forma parte de la hacia los servicios que ! !
productivos, de manera administracion general y se demandado.
leve. coordina el equipo de
adquisiones.
Se han introducido Alta coordinacion con
mejoras en el clientes para el Se adapta rapidamente a
. . otorgamiento de desarrollo de proyectos; la demanda de cada
No se han introducido N o L " .
MARKETING innovaciones 0 |informacién a 0,4 |y alta coordinacién 0,8|cliente; por lo que existe | 0,6 | 0,4
potenciales clientes; horizontal, por ser los un trabajo especffico
pero no existen mismos miembros de para cada uno.
instrumentos. trabajo.
0 0,63 0,84 0,65 0,53

Fuente: Elaboracion propia en base al relevamiento de diferencias organizacionales
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Las conclusiones pertinentes sefialan, que la Gerencia general, Marketing y Transformaciones
no generan alto grado de diferencias, lo que se presenta como una debilidad para la organizacién si lo
gue se pretenda luego sea una competir en un segmento que sea sensible a la diferenciacion
principalmente. Por el contrario, Adquisiciones generan diferencias para la organizacion, esta Ultima

en mayor medida, lo que representa una fortaleza organizacional.

A su vez, la organizacion muestra un nulo grado de innovacion, representando una gran
debilidad organizacional. Por otro lado se muestra fortalezas en relacién a mejoras, coordinaciones y

adaptaciones.

El valor del factor de sofisticacion dio como resultado (fs)= 0,53. Las actividades de valor

mencionadas estan generando diferencias en poca medida por encima del promedio.

2.2.2.3 ;{Qué es el factor de optimizacion?

Es la estimacion de la eficiencia organizacional, “se obtiene a partir del analisis de los
recursos. Ellos deben ser analizados como aquellos que facilitan, tanto la adquisicién de insumos,
como los necesarios para su transformacién en un producto final. Pueden ser de tipo tangible o
intangible, permanente o consumible, y, cualquiera sea su tipo, cuantificable e términos monetarios”.

(Ocafia H, 2015, pag. 215).

Estimacidén no financiera

La misma se realiza por medio el analisis de las actividades de valor. En donde se debera
analizar cada una de ellas y determinar los costos asociados. Las actividades de valor se presentan

como:

Administracion general
Adquisiciones

Transformaciones

YV V V V

Marketing
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Para el célculo del factor de optimizacion se trabajara sobre la estimacion no financiera. Se

utilizard el mismo con el fin de continuar con el criterio de la estimacion de la identidad y la

diferencia, es decir, con estimaciones no monetarias reemplazadas por escalas semanticas.

La estimacidn del factor de sofisticacion se presenta a continuacion:

Tabla 6: Eficiencias organizacionales

ACTIVIDAD

COSTOS EJECUCIONALES

COSTOS ESTRUCTURALES

PERSONAS

PROCESOS

ADMINISTRACION
GENERAL

Costos asociados a la

MEDIO

Se muestran nivles
medios de eficiencia en

BAJO

Alta destrezay

MEDIO

Los procesos
podrian ejecutarse
de manera mas

ADQUISICIONES

Costos asociados a la

No se han logrado
economias de escala en

(A50t cuanto a sus niveles de experiencia
ef|C|e.nC|.a en aprendizaje eficiente
procedimientos
ALTO MEDIO MEDIO

Nivel medio de

No se muestran
procesos definidos,

Costos asociados al
desempefio del
personal en el sector

instalada en relacidon asu

Existen niveles medios
niveles de eficiencia en
cuanto a la capacidad

Alta rotacion

especialidad de el sector experiencia au:ss:ed?;(:féilta
compra
MEDIO ALTO MEDIO
TRANSFORMACIONES

Existe un nivel
de medio de
especializaciéon
en los procesos

potencial que deberia

lograr

acciones especificas.

en la cultura
organizacioan

personal
BAJO MEDIO MEDIO
MARKETING
N ist t No existen
o existen gastos en acciones ]
; No existen
Costos asociados ala | acte aspecto, dado que | especificas, no

cuota de mercado nose llevan acabo |estando presente procesos
definidos

Fuente: Elaboracion propia en base a las eficiencias organizacionales
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La puntuacién asignada se presenta:

Tabla 7: Puntuaciones eficiencias organizacionales

COSTOS COSTOS EJECUCIONALES
ACTIVIDAD
ESTRUCTURALES PERSONAS PROCESOS
ADMINISTRACION 0,6 0,2 0,4 0,4
GENERAL
0,8 0,6 0,4 0,6
ADQUISICIONES
0’4 0’7 0’6 0,57
TRANSFORMACIONES
0 0,6 0,5 0,36
MARKETING
0,45 0,53 0,47 0,48

Fuente: Elaboracion propia en base a las eficiencias organizacionales

El valor del factor de optimizacion resulté (fo)= 0,48. El valor empresario en término de

costos resulta alto.

Las estimaciones de los costos de las actividades administracion general, al igual que la
actividad marketing, resultan bajo. De esta Gltima actividad podria interpretarse que, dado que no se
llevan a cabo acciones especificas, teniendo en consideracion que no forma parte de la cultura
organizacional, su valor en cuanto a costos serd bajo o nulo. La estimacién de las actividades de

adquisiciones y transformaciones presenta altos costos.

A nivel costos, aquellos relacionados con costos ejecucionales, enfocado en personas,

presentan los mayores niveles, interpretandose como una debilidad organizacional.

De manera inversa, se muestran fortalezas y debilidades en las diversas areas; aquellas areas,
adquisiciones y transformaciones, que se presentaban con altos grados de diferencias, hecho que
marca una fortaleza en la misma; se muestran con altos costos, evidente debilidad. De manera inversa,
lo ocurrido en el area de marketing. En el &rea de administracion general, presenta niveles elevados de

diferencia, con costos bajos; se presenta como el &rea mejor posicionada.
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Sin embargo, se insiste en el analisis conjunto de los resultados de fs y fo y sus conclusiones
parciales en términos de fortalezas o debilidad de cada actividad generadora de valor ya que la
eficiencia alcanzada se debe medir en términos de diferencia logrado.

A partir de los datos obtenidos del valor de sofisticacion y optimizacion se determinan:
(fs-fo)=0,53- 0,47= 0,06

Del escaso valor observado en la diferencia entre fs y fo, se puede deducir que el costo por

lograr el nivel de diferenciacién actual es elevado en relacion a éste.

A partir de la informacion obtenida, se obtienen conclusiones tiles para la toma de decision
organizacional. Por un lado, se determiné que la organizacion presenta altos costos en las areas de
adquisiciones y transformaciones; los cuales se justifican por las elevadas diferencias que generan
dichas areas. Pero si la organizacion plantea, como se vera en el proximo capitulo, llevar a cabo
acciones competitivas de bajos costos, debera, asimismo lograr eficiencia reduciendo al méximo sus

costos; reduciendo las diferencias generadas.

2.2.2.4 ¢(Cuél es el valor empresario de Creavit Terram?

A partir de la informacién obtenida de los factores de individuacion, sofisticacion vy
optimizacién se procede a determinar el valor empresario de la organizacion. Retomando la formula

planteada:

VE= fi (fs-fo)

Por lo que:

VE= 0,47 (0,53- 0,47)

VE= 0,03
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Como se menciono, el factor de individuacion representa la identidad, lo que a partir de su
valor numérico se pueden realizar conclusiones pertinentes. La identidad presenta un valor menor a

0,50; por lo que la misma se muestra como una leve debilidad, no tan alta, con facilidad a su reversion.

Por otro lado, las diferencias, determinadas por el factor de sofisticacion, y las eficiencias,
calculadas por el valor de optimizacion; se presentan como leves amenazas, dado que como se

determind, los costos por generar las diferencias son elevados.

En general el valor empresario, con valor 0,03 se presenta en una posicion con condicién
empresaria débil. Es decir, el anélisis interno muestra un predominio de debilidades por sobre las

fortalezas organizacionales.

Por medio del analisis interno, se lograron detectar las fortalezas y debilidades
organizacionales. Las mismas se analizan desde diversos enfogques que daran una visién cercana de la
situacion real de la organizacion, teniendo en cuenta la existencia de subjetividad del anélisis. Los
enfoques presentados por el modelo de competitividad en aplicacion se basan en dos aspectos. Por un
lado, el analizado estratega, el cual en la organizacion presenta fortalezas en la observacion de la
realidad interna y externa, en la capacidad de evaluar las acciones aplicadas y conocimientos.
Presentando evidencia de debilidad en aspectos de percepcion de la realidad, aprendizaje, informacién;

con fuerte presencia de debilidades en distribucion del conocimiento.

Por otro lado; en el estudio del valor empresario organizacional se analizaron diversos factores
gue son los determinantes del valor generado por la empresa; los cuales permiten la generacién de una
ventaja competitiva organizacional. Los resultados obtenidos demuestran, que la identidad
organizacional se muestra como levemente débil. La diferencia organizacional se muestra levemente
amenazante, al igual que la eficiencia organizacional. Esto muestra un valor empresario levemente
débil.

Por lo que, a partir del andlisis se demuestra que la organizacion en general se encuentra en

una condicion empresaria media débil, con predominio de debilidades en relacion a fortalezas.
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2.3. Andlisis externo

En el modelo competitivo que se plantea para la investigacion, se presenta como segundo
bloque fundamental para el diagndstico, el analisis contextual de la organizacion; a partir del mismo se

determinan las oportunidades y amenazas del contexto.

En este analisis se plantean dos fragmentos fundamentales con los cuales se estudia el entorno
de la organizacion. Los mismos son denominados: analisis general; el mismo contemplara al analisis
del atractivo del sector mencionado por el autor y; analisis particular, o dinamica del sector, el cual

incluye, el segmento de la industria y el ciclo de vida del sector.

2.3.1 Conceptos previos

En general se mencionan sectores en los que se divide la economia de un Estado o territorio,
segun el tipo de proceso productivo, los cuales se distinguen entre: sector primario, sector secundario,
sector terciario y sector cuaternario. Esta clasificacion permite englobar en grandes conjuntos, diversas
actividades econémicas; pero su resultado es limitado para el analisis del entorno competitivo real de

una organizacion.

Retomando la definicion expuesta por Ocafia en su libro; “El sector de negocios, Sector

industrial o Rivalidad Ampliada o Contexto Competitivo puede ser definido como:

e Conjunto de operaciones técnicas que van desde las materias primas hasta el producto final
destinado al consumidor.

e Un conjunto de relaciones econdémicas y transaccionales comerciales entre empresas que se
encuentran en niveles complementarios.

e Un conjunto de organizaciones publicas y privadas, mas 0 menos jerarquizadas, que dirigen la
coordinacion de las operaciones técnicas y las transacciones comerciales.” (Ocafia H, 2014,

pag. 237).

Hill y jones lo definen como “Grupo de industrias cercanamente relacionadas del cual forman

parte”. (Hill y jones, 2005, pag. 40).

La importancia del andlisis del mencionado sector de negocio, radica en la necesidad de
conocer el &mbito en el que se actla la organizacion; autores como Porter, Ocafia, posicionan parte de
su analisis en la comprension del contexto de la organizacion. Este estudio permite determinar las

caracteristicas del campo de accién del mismo y sus reglas o limitaciones. Para con ello, obtener, en
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primera instancia las oportunidades y amenazas de este contexto y, a su vez, captar las herramientas
necesarias para el planteo de las Optimas estrategias que llevara a cabo la organizacion; por ello el
apartado actual se centra en el andlisis de este sector de negocio.

El sector de negocio en el cual actda la organizacién, es el de la construccion. Para el mismo

se determinaran los segmentos que lo componen.

El Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., define un segmento de mercado como "un
conjunto de individuos o empresas que poseen caracteristicas homogeéneas y distintas, que permiten
diferenciarlo claramente de los otros grupos, y que ademas, pueden responder a un programa de
actividades de marketing especificamente disefiado para ellos, con rentabilidad para la empresa
que lo practica". (Del Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., 1999, Pag. 307).

En primera instancia se menciona el segmento al cual se denomina “Familias” (doméstico); en
el mismo se incorporan a todas las personas particulares, no juridicas que demanden el producto como
consumidor final para vivienda particular en Mendoza; este segmento se presenta como demandantes

de bienes de consumo.

El segmento al cual se denomina “Otras empresas” (privado); incluye a empresas no
constructoras de Argentina; que demanden el producto para su empresa, incluyendo grandes empresas,

medianas y pymes, los cuales son considerados demandantes de bienes industriales.

Y por ultimo, el segmento “empresas constructoras” (constructor o publico); en las cuales se
identifican a todas aquellas grandes empresas constructoras de Argentina, que demanden el producto,
con el fin de terciarizar el mismo, subcontratando a otras empresas para la ejecucion de las obras.

Determinandose en este segmento como demandantes de bienes industriales.

Previo al analisis del atractivo del sector, se determinan algunos conceptos esenciales para el

entendimiento del mismo.

Segun el Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., el producto "es cualquier objeto,
servicio o idea que es percibido como capaz de satisfacer una necesidad y que representa la oferta de
la empresa. Es el resultado de un esfuerzo creador y se ofrece al cliente con unas determinadas
caracteristicas. El producto se define también como el potencial de satisfactorios generados antes,
durante y después de la venta, y que son susceptibles de intercambio. Aqui se incluyen todos los
componentes del producto, sean o no tangibles, como el envasado, el etiquetado y las politicas de
servicio" (Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., Edicion 1999, Péag. 277).

A lo que esta definicion respecta, cuando se habla de productos, en especial en el sector de

construccidn; se habla de aquello tangible o intangible que se le ofrece al cliente con determinadas
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caracteristicas. Tomando este Ultimo concepto el producto que es ofrecido en el sector de la
construccion estara determinado por el contrato o acuerdo que se realice con el cliente; por lo que cada
producto tendra su elemento diferencial; y tendrd esta denominacion, indistintamente de sus

caracteristicas tangibles.

Por ello durante la investigacion, se tomard como producto a aquel trabajo que se realice al
segmento que corresponda, pero con la acepcion de que serdn obras empezadas y terminadas por el
mismo sujeto que ofrece el servicio; incluyendo en este concepto a: construcciones, ampliaciones,
mejoras, refacciones, remodelacién o cualquier otro trabajo ofrecido por los mismos en el sector de la

construccion.

2.3.2 Anadlisis del Atractivo del sector

Este andlisis permite detectar el grado de competitividad del sector, y con ello su atractivo
para desarrollar negocios. Presentando como principal fin detectar las oportunidades y amenazas del

contexto.

El estudio determina dos tipos de andlisis: uno enfocado en el micro entorno, y otro, orientado

al macro entorno del sector.

Para la etapa del analisis externo, en el presente estudio se realiza una adaptacion ya que en el
modelo, Ocafia platea un analisis del atractivo del sector, en bienes de consumo. Dado que la
organizacion bajo estudio, presenta su mayor negocio en el segmento de empresas constructoras, el
cual corresponde a mercados industriales; se tomara como base para el analisis del atractivo del sector,

el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, el cual se enfoca a este tipo de mercados.

Cabe aclarar que Michael Porter, no plantea en su modelo un anélisis del atractivo del sector,
sino que orienta el mismo al estudio de la industria; entendiéndose como industria a “Un grupo de
compafiias que ofrecen productos o servicios que son sustitutos cercanos uno del otro, es decir,
productos o servicios que satisfacen las mismas necesidades basicas del consumidor” (Hill C y Jones

g; 2005; Pag. 40).

Dado que, como se presenta en la definicion, cada industria estd enfocada a satisfacer las
necesidades de los consumidores; en la investigacion se divide el estudio en segmentos de
consumidores del sector de la construccion, los cuales fueron presentados previamente. El fin de este
mecanismo es obtener conclusiones individuales, referentes a cada segmento, es decir, a cada

industria, y a su vez, conclusiones generales del atractivo del sector.
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El modelo de las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico, disefiado por Michael
Porter el cual permite determinar el grado de competencia dentro de una industria; para ello plantean 5
“fuerzas” que son analizadas por medio de variables para la determinacion de las oportunidades y

amenazas del ambiente. Las mismas se presentan a continuacion:

Tabla 8: 5 fuerzas de Porter

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos

entrantes | Q

2. Rivalidad entre
las empresas

F'Y

Sustitutos

5. Amenaza de productos
sustitutos

4

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: Extraido de https://www.5fuerzasdeporter.com/

Se definira cada fuerza, para su mayor entendimiento.

Nuevos competidores: “Son empresas que no estan compitiendo actualmente en una industria,

pero tienen la capacidad de hacerlo si asi lo escogen” (Hill y Jones, 2005, pag. 42)

Competidores actuales son empresas de una industria, que ofrecen sus productos a una misma

industria y que luchan por obtener mayor participacion de mercado. (Hill y Jones, 2005)

Proveedores son “organizaciones que suministran materiales para produccion a la industria,

como pueden ser los materiales en si mismos, los servicios y la mano de obra” (Hill y Jones, 2005,
pag. 51)

Sustitutos son “los productos de diferentes negocios o industrias que pueden satisfacer

necesidades similares de los clientes” (Hill y Jones, 2005, pag. 53)
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Clientes “pueden ser clientes individuales que finalmente consumen sus productos (sus
usuarios finales) o las empresas que distribuyen los productos de una industria a los usuarios finales”

(Hill y Jones, 2005, péag. 49)

Este modelo ser4 tomado como base Unicamente para el analisis del atractivo del sector, el

mismo no contemplaré la totalidad de sus elementos previos.

A continuacion se presenta el analisis del atractivo del sector, con el estudio del atractivo del

micro entorno; a partir de las 5 fuerzas de Porter. Para ello se estudia cada segmento:

2.3.2.1. Empresas constructoras y otras empresas

Dada la similitud en las caracteristicas de las variables de estos dos segmentos se exponen de

manera conjunta el anlisis del atractivo de los mismos, con aclaraciones ante posibles diferencias.
Nuevos competidores

Se presentan como nuevos competidores, a todas aquellas empresas que deseen comenzar a

ofrecer sus productos a estos segmentos.

En el analisis de esta fuerza, Porter se enfoca en el riesgo de entrada de competidores

potenciales:

e Exigencia de inversion inicial: Medio/Baja. Para entrar a competir a los segmentos no es
requerido una inversién inicial alta; solo aquella referidas a la creacion de sociedades,
inscripciones en AFIP, aperturas de cuentas bancarias y gastos administrativos en general; por

lo que se presenta como una leve amenaza sectorial.

e Economias de escala: Las economias de escala no han sido logradas por el sector; a pesar de
las oportunidades potenciales que presenta el mismo. Esta situacion se presenta como
ventajosa para posibles nuevos competidores, mostrandose como una leve amenaza para el

sector de la construccion.

e Existencia de lealtad hacia las marcas: Media/Baja. Si bien existe una cierta orientaciéon hacia
aquellas empresas conocidas, la lealtad es baja; por lo que ante cualquier otro competidor que
ofrezca un servicio a mejor precio las empresas se orientaran hacia sus servicios. Esto muestra

una leve amenaza organizacional.
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e Ventaja en costos: Media/Baja. Las empresas constructoras en el mercado no han logrado una
ventaja en costos, esto evidencia un bajo riesgo para un posible nuevo ingresante. Como
excepcion se presentan algunos descuentos que obtienen las empresas actuales competidoras,
con sus proveedores, tales casos como ferreterias y alquiler de maquinarias; esto no evidencia
una ventaja, dado que ante el ingreso de un nuevo competidor, adquiriria este beneficio. Por lo

que se presenta como una leve amenaza.

e Costo de cambio para el cliente: Medio/Bajo. No existiria un costo de cambio significativo
para el cliente en caso de preferir los servicios de un nuevo competidor que pudiese entrar;

esto se muestra como una leve amenaza organizacional.

e Regulaciones gubernamentales: Media/Baja. No existen fuertes regulaciones
gubernamentales para competir en los segmentos, solo aquellos requerimientos referidos a
formacion de sociedades en caso de necesidad, inscripciones en sindicatos, inscripciones ante

la AFIP, entre otros; lo mismo muestra una leve amenaza organizacional.

El andlisis de la fuerza nuevos competidores determina que existen amenazas para el sector;

determinado principalmente por las bajas barreras de ingreso que se presentan para ambos segmentos.

Competidores actuales

Entre las empresas competidoras para el segmento otras empresas se encuentran Villafafie
obras civiles, Dafre, ceco constructora, entre otros. Los mismos competidores se presentan en el
segmento empresas constructoras conjuntamente con, Acotur SA, Genco, Construcciones Brizuela y

Villafafie SRL, entre otros

Para el presente caso de competidores actuales, Porter orienta su analisis hacia la intensidad de

la rivalidad competitiva entre las empresas del sector:

e Estructura competitiva de la industria: Industria fragmentada. En la industria existe gran
cantidad de empresas medianamente pequefias de semejante caracteristicas, con minimas
diferencias generando asi mayor rivalidad.

Esta situacion posiciona a las empresas del sector en desventaja dado el bajo nivel de

negociacion que poseen las mismas, y la alta competitividad que se genera
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Torna este andlisis una leve amenaza sectorial.

o Etapa del ciclo de vida del negocio (Demanda de la industria): Madurez fragmentada.
Si bien la expansion de este tema es analizado en profundidad en la dindmica del
sector, se muestra como relevante para el analisis del grado el atractivo del sector; por lo que

se procedera en esta seccion a exponerlo de manera enunciativa.

A pesar de ello, el segmento otras empresas; presenta una ventaja en cuanto a
presentarse clientes en similitud de condiciones que los ofertantes del sector, sin
concentracion de los mismos; aunque los ofertantes se presenten como muchos y pequefios,
con bajas barreras de ingresos, pocas diferencias entre ellos. Por lo que se presenta como una

leve amenaza organizacional.

e Condiciones de los costos (Costos fijos): Medios/Bajos. Si bien el sector presenta algunos
costos fijos; los mismos no se muestran como altos dado por las caracteristicas propias del
sector, tales como personal temporario, posibilidad de alquiler de maquinaria, ausencia de
necesidad de lugar fisico. Algunos de los costos fijos que se pueden mencionar se relacionan
con costos impositivos (IVA, impuesto a las ganancias, ingresos brutos, entre otros), costos
denominados costos financieros implicitos, los cuales se originan por la financiacién que
solicitan; y los costos administrativos. Estos niveles de costos posiciona al sector con una leve

oportunidad.

e Barreras de salida: Bajas. Existen muy bajas o nulas barreras de salida, por lo que de igual
modo a lo presentado en el segmento de familias, disminuye la lucha por la supervivencia ante
casos de necesidad; es decir, no aumentando la rivalidad en el sector en caso de crisis,
posicionando al sector con una leve oportunidad .Entre las barreras de salidas se encuentran
aquellas que se generan por el cierre de empresas, como baja en AFIP, el pago de saldos de
impuestos, las liquidaciones de empleados, el pago de Ingresos Brutos, el cierre de cuentas

bancarias; entre otras.

La fuerza competidores actuales si bien presenta algunas ventajas en relacion a los costos y a

las barreras de salidas; posee un predominio de amenazas.
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Proveedores

Se presentan como proveedores para los segmentos en analisis, los proveedores de servicios,
tales como electricistas, gasistas, plomeros, arquitectos, ingenieros, etc. Asi como, proveedores de

insumos, tales como ferreterias, corralones, pinturerias, cementeras, entre otros.
En esta fuerza, Porter enfoca su estudio hacia el poder de negociacion gue tengan estos.

e Numero de proveedores: Alto. Existe una alta cantidad de proveedores, tanto de servicios
como de insumos; por lo que esta condicién les minimiza su poder de negociacion;

presentandose como una leve oportunidad para el sector.

o Diferenciacion de los proveedores: Baja/Nula. No existe diferenciacion entre los proveedores
del sector, para las empresas compradoras no es significativo el proveedor al cual demanden
sus productos. Esto les quita poder de negociacion a las empresas proveedoras; presentandose

como una leve oportunidad para la organizacion

e Importancia de las empresas del sector para los proveedores: Media/Alta. En este aspecto se
presentan situaciones particulares para cada tipo de proveedor. Para los proveedores de
insumos, la afectacion de la compra de las empresas del sector no es alta, pero de igual modo
se presenta como un cliente atractivo, dado principalmente por la frecuencia. Para los
proveedores de servicios, las empresas del sector se presentan como clientes muy importantes,
las cuales se presentan como su mayor atractivo de negocio; esta situacion les resta poder de
negociacion, favorable para las empresas del sector. Estas situaciones en analisis se presentan

como una leve oportunidad para el sector.

e Altos costos de cambio para las empresas compradoras: Bajo. No existen costos de cambio
para las empresas del sector al cambiar de proveedor. El Gnico beneficio que pierden las
mismas al cambiar de proveedor, es aquel referido a los descuentos minimos que se obtienen
por la compra en un mismo proveedor.

Estos bajos costos de cambio quitan poder a las empresas proveedoras no implicando

esto una amenaza para el sector.

e Integracion hacia adelante del proveedor: Baja. Si bien existen resultados similares entre los
diversos proveedores, se procederd a hacer el analisis de las causas de los mismos.
Existe una baja probabilidad de integracion hacia adelante de los proveedores de

insumos, dada principalmente por el tipo de productos que ofrecen y su baja experiencia en el
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sector. Y en el caso de, por ejemplo, las cementeras; a pesar de su experiencia en el sector, de
igual modo se anula la posibilidad de una posible integracién, dado principalmente porque se
encuentran compitiendo en negocios de volumen, el cual se presenta como oligopolio; y el
negocio bajo andlisis se presenta como fragmentado, en donde la rentabilidad es altamente
menor; por lo que se evidencia como muy poco atractivo para estos proveedores.

Por otro lado, los proveedores de servicios, al igual que los de insumos, poseen baja
experiencia en el sector; siendo un tipo de proveedor que en su mayoria se especializan en su
negocio.

Estas situaciones analizadas de los proveedores se muestran como una leve

oportunidad para el sector.

Imposibilidad de integracion hacia atras por parte de los compradores: Baja. Dado el capital
de estas empresas, se presenta con baja probabilidad la posibilidad de integracion hacia atréas
por parte del comprador; concentrando el poder en lo proveedores, aungue, COmo se presento,
los proveedores de igual modo presentan bajo poder de negociacion en algunos aspectos, esta

situacion se equipara; esto se muestra como una leve amenaza organizacional.

El estudio de proveedores determina para ambos segmentos diversas oportunidades.

Sustituto

Para el segmento empresas constructoras, dos sustitutos importantes son el concreto reforzado

y placas de hormigon.

Para el segmento otras empresas existe mayor diversidad de sustitutos, como construccién con

madera, construcciones en seco, bloques de concreto, construccion con adobe, incluso conteiner.

Para esta fuerza, Porter orienta su estudio a la cercania de los sustitutos al sector en analisis.

Reduccion del precio de productos sustitutos: Para el segmento de empresas constructoras el
precio de los sustitutos es Medio/Bajo; por lo que representa una leve amenaza
organizacional.

Para el segmento otras empresas, los sustitutos son en su mayoria de Medio/Alto

costo, por lo que se presenta como una leve oportunidad.
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Costo de los clientes para cambiar de producto: Medio/Alto. Se muestran riesgos en cuento a
durabilidad, riesgo fisico, riesgo financiero, entre otros. Lo que representa para el sector como

una gran oportunidad sectorial.

Escasa posibilidad de diferenciacion sectorial: Alta. Existen diversos elementos
diferenciadores para los productos sustitutos, la sostenibilidad ambiental, la innovacién, entre

otros. Esto representa una gran amenaza para el sector.

Alta propensién al cambio por parte del cliente. Media/Baja. Existe una baja propension al
cambio por parte de los clientes; por un lado dado el bajo conocimiento de los productos
sustitutos y por otro, dada la ubicacion geografica, existen limitaciones que no permiten la
presencia de productos de todo tipo; este factor es el riesgo sismico que existe en la zona de

Mendoza. Esto se muestra como una leve oportunidad.

Fuerte estabilidad de los sectores potencialmente sustitutos: Bajo. No existe una estabilidad
evidente de los productos sustitutos, presentan grandes desventajas en cuanto a su marketing y
su posibilidad de ofrecer productos adaptados a las necesidades de los clientes. Esto muestra

una leve oportunidad sectorial.

El estudio de la fuerza sustituto, determina resultados diferentes para ambos segmentos. Por

un lado el segmento empresas constructoras se muestran con un valor medio de atractivo, con

tendencia a un mayor grado de oportunidades. Mientras que el segmentos otras empresas, se muestra

con un presencia de oportunidades.

Clientes

Entre los clientes del segmento de empresas constructoras se encuentra, Petersen, Thiele y

Cruz SAC, José Cartellone Construcciones, entre otros. Para el segmento otras empresas, no se

especifican, dado que el universo de posibles clientes es amplio, definidos en la determinacion del

segmento otras empresas.

Enfocando este analisis, segun Porter, al poder de negociacidn de los compradores.
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Para el andlisis de clientes, dado que se analizan dos segmentos distintos, se dividira en cada

variable sus analisis.

e Pocos y pequefios proveedores y clientes pocos y grandes:

Para el segmento empresas constructoras, se muestra alto. Existen clientes con alto poder de
negociacion, aquellas empresas que subcontratan a este sector; y proveedores pequefios; esto muestra

un evidente poder de los clientes; siendo altamente amenazante para la organizacion.

Para el segmento otras empresas, se muestra medio. Existen muchos y pequefios proveedores
y, muchos y de diversa envergadura de clientes; esta situacion nivela a ambas partes, no otorgandole la

totalidad del poder a ninguna; mostrandose como una leve oportunidad para el sector.

e Concentracion de los compradores:

El segmento de empresas constructoras presenta una alta concentracion de clientes, lo que
conlleva a un alto poder por parte de ellos; esto limita al sector para la libertad de toma de decisiones,

por lo que se muestra como una gran amenaza.

Para el segmento de otras empresas, se presenta una situacion diferente; existe una baja
concentracion y diversidad en cuanto a clientes. Esto permite tener por un lado, mayor poder de
actuacién por parte de la organizacion, aungue se requiere un mayor grado de estrategias para alcanzar

la demanda de las mismas. Esto muestra un leve grado de oportunidad sectorial.

e Integracion hacia atras:

Para el segmento de empresas constructoras, se muestra una mediana probabilidad de ejecutar
una integracion hacia atras; principalmente dado su poder y el conocimiento en el rubro, aunque esta

posibilidad no se presenta como atractiva para el negocio. Esto muestra una leve amenaza sectorial.

Para el segmento de otras empresas, no existen riesgos evidentes de una integracion hacia

atras, se muestra una baja probabilidad. Por lo que se muestra como una gran oportunidad.

e Sensibilidad al precio:

“La elasticidad de la demanda compara el cambio porcentual en la cantidad con el cambio

porcentual en el precio” (Ocafia H, 2015, pag. 382).
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En el segmento empresas constructoras existe una alta sensibilidad al precio; es decir, ante

variaciones en el precio, varia la demanda. Esto evidencia una gran amenaza para el sector.

En el segmento otras empresas, se presenta una situacién algo similar, existe una media/alta
sensibilidad al precio; ante variaciones en el precio, existe, aunque en menor medida, una variacién de
la demanda. Evidenciando esto una leve amenaza sectorial; dado que existe el riesgo de que la
demanda se traslade hacia los sectores sustitutos.

e Sensibilidad a la marca:

Se determina para ambos segmentos una baja sensibilidad a la marca o a la diferenciacion
asociada a la marca; es decir el segmento no es sensible ante agregaciones de atributos o cualidad a la

marca. Evidenciando esto una leve amenaza para el sector.

Para la fuerza clientes se obtienen diversas conclusiones. Por un lado, el segmento empresas
constructoras presenta predominio de amenazas, evidenciandose esta conclusion, dado que los clientes
pretenden terciarizar parte de su negocio; por lo que se muestra un evidente poder de los mismos. Por
otro lado, el segmento otras empresas se muestra atractivo en cuanto a sus clientes, si bien los mismos
presentan gran poder en determinados aspectos, también se muestran posibilidades de negociar en

otros.

Tabla 9: Andlisis micro entorno empresas constructoras y otras empresas

Variable Tipificacion Gran Leve Leve. Grar? Valor
Amenaza | Amenaza | Oportunidad | Oportunidad
Nuevos Competidores
Alta exigencia de inversion inicial |[MEDIO/BAJO X 2
Economias de escala NO LOGRADAS X 2
Existencia de lealtad de las marcas|MEDIA/BAJA X 2
Ventaja de costos MEDIA/BAJA X 2
Costo de cambio para el cliente MEDIO/BAJO X 2
Regulaciones gubernamentales MEDIA/BAJA X 2
Competidores Actuales
. INDUSTRIA

Estructura competitiva FRAGMENTADA X 1
!Etapa Qe ciclo de vida de la MADUREZ X 1
industria (Empresas constructoras) [FRAGMENTADA
!Etapa Qe ciclo de vida de la MADUREZ X 2
industria (Otras empresas) FRAGMENTADA
Condiciones de los costos MEDIOS/BAJOS X 4
Barreras de salida BAJAS X 4
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Proveedores

Numero de proveedores ALTO X 4
Diferenciacion de los proveedores |BAJO/NULA X 4
Importancia de las empresas del 4
sector para los proveedores MEDIA/ALTA
Altos costos de cambio para las X 4
empresas compradoras BAJO
Integracion hacia adelante del X 4
proveedor BAJA
Imposibilidad de integracién hacia 2
atras por parte de los compradores|BAJA
Sustitutos
Reduccidn del precio relativo de
productos sustitutos (empresas 3
constructoras) MEDIO/BAJO
Reduccion del precio relativo de
productos sustitutos (otras X 4
empresas) MEDIO/ALTO
Bajo costo de los clientes para 5
cambiar de productos MEDIO/ALTO
Escasa posibilidad de 1
diferenciacioén sectorial ALTA
Alta propensioén al cambio por parte X 4
de los clientes MEDIA/BAJA
Fuerte estabilidad de los sectores
potencialmente sustitutos BAJO X 4
Clientes
Empresas constructoras
Pocos y pequefios proveedores y 1
clientes pocos y grandes ALTO
Concentracion de los comprdores [ALTA 1
Integracion hacia atras MEDIANA 2
Sensibilidad al precio ALTA 1
Sensibilidad a la marca BAJA 2
Otras empresas
muchos y pequefios proveedores y X 4
clientes muchos y variados MEDIO

Iy X 4
Concentracion de los compradores|BAJA
Integracion hacia atras BAJA 5
Sensibilidad al precio MEDIA/ALTA 2
Sensibilidad a la marca BAJA 2
TOTAL EMPRESAS CONSTRUCTORAS 2,62
TOTAL OTRAS EMPRESAS 3,08

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de las variables del micro entorno

El analisis del atractivo del sector del micro entorno en estos segmentos, presentan

conclusiones muy similares. Por un lado, en el segmento de empresas constructoras, arroja un valor de

2,62 lo cual se muestra como un segmento poco atractivo en términos competitivos, dejando afuera del

andlisis los niveles de rentabilidad que se puede obtener en dicho sector.
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Por otro lado, el segmento otras empresas, muestra un atractivo del sector del 3,08;
mostrandose como atractivo; posee en su analisis igual predominio de oportunidades que de

amenazas.

2.3.2.2. Segmento familias

En este apartado se analizara el atractivo para el sector que presenta el segmento familias,
habiéndose especificado que comprende este segmento previamente. Este analisis se realizara de
manera separada a los otros segmentos, dadas las caracteristicas particulares que presenta el segmento
gue lo demanda. Para el mismo se tomaran elementos tanto del modelo de Porter, como del modelo de

Ocafa.
Nuevos Competidores

Se considera nuevos competidores a toda aquella empresa o persona particular independiente,
gue desea ingresar al sector de negocios a ofrecer productos a este segmento.

e Alta exigencia de Inversién Inicial: Baja. No se requiere una alta inversion inicial para
ofertar servicios en este segmento; lo que se presenta como una gran amenaza, dada la alta

posibilidad de ingreso de nuevos competidores.

e Economias de escala: Baja. El sector no ha podido lograr economias de escalas, tanto en

productos tangibles como intangibles; esto evidencia una leve oportunidad sectorial.

o Existencia de Lealtad de las marcas: Baja. El segmento no presenta lealtad hacia las

marcas, por lo que el ingreso de nuevos competidores representa una gran amenaza.

e Ventajas de costos: Media/Baja. A pesar de que la organizacion posea algunas diferencias
de precios en cuanto a sus costos, no representa una oportunidad; dada que la generalidad
de los nuevos ingresantes (personas particulares independientes) tienen costos minimos
principalmente a lo que respecta a impuestos. Por lo que se presenta como una Leve

amenaza para el sector.
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e Costo de cambio para el cliente: Bajo. EI cambio en la demanda del producto por parte del
cliente no representa un alto costo, por lo que el ingreso de nuevos ingresantes representa

una gran amenaza.

¢ Regulaciones gubernamentales: Baja. Se presenta una baja regulacion en el segmento de
consumidor final. Lo cual genera una gran amenaza parael sector, al no ser necesario el

cumplimiento de determinados requisitos para los nuevos ingresantes.

Este analisis posiciona al sector con un elevado grado de amenaza ante posibles nuevos ingresantes,

dado principalmente por la ausencia de barreras de ingreso.

Competidores actuales

Se consideran competidores actuales a todas aquellas empresas o personas particulares

independientes, que ofrecen sus productos al segmento de familias.

Algunos competidores que compiten en el segmento son: Tor 3 agroproduccion, Grigor y

asociados, Ceco cosntructora, Acotur SA, entre otros.

Estructura competitiva de la industria: Industria fragmentada. En la industria existe gran
cantidad de empresas de semejante envergadura sumada a la gran cantidad de particulares que
prestan sus servicios de forma independiente en donde las diferencias entre todos estos se
presentan muy sutiles generando asi mayor rivalidad.

Sin embargo, no se identifican competidores importantes que marquen las reglas del

juego en el sector.

Torna este analisis una gran amenaza sectorial.

Etapa de ciclo de vida de la industria: Madurez. El sector se encuentra en esta etapa dado que
la demanda en el segmento familias ha comenzado a estancarse o a crecer de forma mas lenta,
y la oferta se muestra creciente; por lo que el sector debera dirigir gran parte de su esfuerzo en
retener o captar clientes, aumentando como se menciond previamente la rivalidad competitiva.

Se presenta como una gran amenaza para la organizacion

Condiciones de los costos (Costos fijos): Medio/Bajo. El sector se muestra con diversos tipos
de costos fijos. Por un lado, se presentan aquellos costos medios en aquellas empresas que

ofrecen sus servicios al segmento; mostrandose costos fijos como los impuestos (IVA,
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Impuesto a las ganancias, Ingresos Brutos, entre otros) y Costos fijos Administrativos
(aquellos referidos a la gestion y contabilidad).

El otro  sector de la competencia, las denominadas personas particulares
independientes, presenta costos fijos bajos, dado que se presenta la situacion que en general
no se pagan los impuestos correspondientes para llevar a cabo el trabajo, lo que conlleva a
desaparecer los gastos administrativos.

La totalidad de los otros costos (Personal, insumos, herramientas, maquinaria) son

considerados costos variables para el sector. Esto representa una leve oportunidad sectorial.

Barreras de salida: Medias/Bajas. Existen muy bajas o medias barreras de salida, se presentan
algunas como baja en AFIP y pago saldos de impuestos.
Por lo que disminuye la lucha por la supervivencia ante casos de necesidad, esto se

muestra como una leve oportunidad para el sector.

El analisis de esta fuerza determina existe bajo nivel de atractivo, dado por sus bajas barreras

de egreso y costos fijos; y por su elevada rivalidad competitiva.

Proveedores

Existe una gama amplia de proveedores en el sector, se diferencian en proveedores de

servicios y de insumos; en los primeros se presentan aquellos que le ofrecen un servicio a las

organizaciones, como electricistas, gasistas, plomeros, etc. En los segundos se encuentran ferreterias,

corralones, cementeras, pinturerias, alquiler de maquinarias, entre otros.

Cantidad de sustitutos para el producto que proveen: Alto. Existe una amplia gama de
sustitutos para los productos que proveen, siendo esta cada vez mas amplia, con el crecimiento

del e-commerce, lo que genera una leve oportunidad sectorial.

Afectacion de la rentabilidad de los proveedores, con la compra de competidores: Baja. En
cuanto a los proveedores de insumos, dado que es un segmento en el cual trabajan pequefias y
medianas empresas, su compra no afecta de manera significativa a la rentabilidad de los
proveedores. Esto afecta de manera negativa al sector, dado que disminuye su poder de
negociacion frente a los proveedores. En cuanto a los proveedores de servicios, las empresas
del sector se muestran como clientes atractivos, dado que representan una gran parte de sus

ventas.

47



Estos dos anélisis tornan en una leve oportunidad para el sector.

Costos de cambio para las empresas compradoras: Bajo. No existe un costo de cambio para
las empresas compradoras, solo el referido a la pérdida de precios diferenciales por compras
frecuentes. Esto muestra una leve oportunidad organizacional al disminuir el poder de las

empresas proveedoras.

Integracion hacia adelante del proveedor: Bajo. La posibilidad de integracion hacia adelante
es baja; ya que, por un lado, aquellos proveedores de insumos como las ferreterias, corralones,
aquellos que alquilan maquinarias, entre otros; asi como los proveedores de servicios
mencionados; poseen un bajo nivel de experiencia en el sector, se les imposibilita ofrecer este
servicio.

Por otro lado aquellos de insumos como cementeras, siderurgias, madereras, entre otros, para
los mismos el mercado en andlisis no se muestra como atractivo, dado que se encuentran en un
negocio de volumen, y su interés en este segmento seria un desperdicio de recursos.

Esto posiciona al sector con una leve oportunidad.

Del analisis de la fuerza proveedores, se concluye que se el sector posee mayor grado de

oportunidades. Se presenta esta situacion dado por el alto poder de negociacién que poseen, en

algunos aspectos, las empresas del sector por sobre los proveedores.

Sustitutos

Entre los sustitutos en este segmento se presentan construcciones en madera, construcciones

en seco, bloques de concreto, construccion con adobe, incluso conteiner.

Precio relativo de productos sustitutos: Medio/Bajo. EI mayor porcentaje de productos
sustitutos son ofrecidos con precios inferiores, los mismos se presentan como innovaciones en

el sector de la construccién y representan una leve amenaza para el sector.

Costo de los clientes para cambiar de producto: Medio/Alto. Los costos de cambio para el
cliente se presentan en relacion al riesgo percibido; mostrando altos riesgos en cuanto a
durabilidad, riesgo fisico, el tiempo, entre otros. Lo que representa para el sector como una

leve oportunidad sectorial.
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e Accesibilidad a los sustitutos por parte de los clientes: Alta. Los productos sustitutos se
presentan de manera accesible, dado por los nuevos canales de compra, principalmente por el
e-commerce; ademas, presentan posibilidades de financiamiento de las compras. Esto muestra

una gran amenaza al sector.

e Propension al cambio por parte de los clientes: Medio/Bajo. A pesar de presentarse sustitutos
no se presenta alta propension al cambio por parte de los clientes; dado su desconocimiento y

desconfianza. Resultando este aspecto como una leve oportunidad organizacional.

o Fuerte estabilidad de los sectores potencialmente sustitutivos: Medio/Alto. Los sectores
potencialmente sustitutivos se muestran como altamente crecientes, por lo que cada vez se
evidencia mas sus niveles de estabilidad, esto se presenta como levemente amenazante para la

organizacion.

A partir del estudio de la fuerza se obtiene como resultado, que el sector se encuentra en una

posicién amenazante ante sus sustitutos.

Clientes

Dado que el modelo de Porter, como se menciond, se plantea para el estudio de segmentos
industriales, en el analisis del segmento familias, expuesto en el actual apartado; se cambian las
variables de la fuerza “Clientes” con las variables del nivel 1 del modelo de Ocana, dado que el Gltimo

autor identifica las mismas con un analisis méas recomendable de consumidor final.

e Tamafio de mercado: Grande. El tamafio de mercado se presenta como grande, dado
principalmente el alcance geogréafico que se puede alcanzar. Se presenta como una gran

oportunidad sectorial.

e Crecimiento de mercado: Bajo. Dada la situacién econémica actual, el crecimiento se presenta
como nulo; aunque, sin tener en cuenta la situacién particular, en general el crecimiento se

encuentra en niveles muy bajo. Lo que se muestra como una leve amenaza sectorial.

e Elasticidad de la demanda: El&stica. Se evidencia una elasticidad de la demanda, dado que se

ofrecen productos con bajos niveles de diferenciacion y ante variaciones de los precios la
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demanda se moverd; aunque si se considera que se demanda el servicio para vivienda familiar,
esta elasticidad no seré tan flexible. Es por ello que se considera como una leve debilidad
sectorial.

e Propension al consumo: Baja. En la actualidad, se evidencia una alta propension al ahorro,
dado principalmente por la situacion econémica prevaleciente. Por lo que se muestra como

una gran debilidad.

e Cercania organizacional: Baja. La cercania geografica no es un factor determinante al
momento de demandar el servicio; favoreciendo al sector dado que no limita el alcance

geografico. Esto muestra una gran oportunidad para el sector.

e Sensibilidad a la diferenciacién: Media/alta. Si bien se trata de un tipo de mercado que se
mueve principalmente por el precio, aspectos diferenciadores tales como confiabilidad,
prolijidad y eficacia del servicio, impactan de manera directa en la decision de compra. Lo
gue afecta de manera negativa en el sector, dado que el mismo no se caracteriza por lograr
estas diferencias, mostrandose los sustitutos en ventaja en dicho aspecto; resultando esto como

una leve amenaza sectorial.

e Grado de fidelizacion de los clientes con la competencia: Medio/Bajo. Casi no se presenta en
el sector fidelizacion hacia la competencia, con un nivel minimo de fidelizacion en personas

particulares trabajando independiente. Esto se muestra como una leve amenaza para el sector.

e Capacidad de compra: Baja. El sector no ofrece a sus clientes financiamiento de compra, lo
cual es muy requerido por los mismos; a diferencia de los productos sustitutos que ofrecen

este servicio. Esto evidencia una gran amenaza sectorial.

El anélisis de la fuerza clientes determina que el sector se encuentra en una posicion con
predominio de amenazas, dado principalmente por las caracteristicas actuales de los clientes, y su

situacidn econdmica.
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Tabla 10: Anélisis micro entorno segmento familia

Gran Leve Leve Gran
Variable Tipificacion Amenaza | Amenaza Opor(tjunlda Opor(tjunlda Valor

Nuevos Competidores
Alta exigencia de inversion inicial BAJA X 1
Economias de escala BAJA X 2
Existencia de lealtad de las marcas [BAJA X 1
Ventaja de costos MEDIA/BAJA X 2
Costo de cambio para el cliente BAJO X 1
Regulaciones gubernamentales BAJO X 1
Competidores Actuales

INDUSTRIA

FRAGMENTAD X 1
Estructura competitiva A
Etapa de ciclo de vida de la industria |MADUREZ X 1
Condiciones de los costos MEDIO/BAJO X 4
Barreras de salida MEDIA/BAJA X 4
Proveedores
Cantidad de sustitutos para el X 4
producto que proveen ALTO
Afectacion de la rentabilidad de los
compradores, con la compra de X 4
competidores BAJA
Costos de cambio para las X 4
empresas compradoras BAJO
Integracion hacia adelante del
proveedor BAJO X 4
Sustitutos
Precio relativo de productos X >
sustitutos MEDIO/BAJO
Costo de los clientes para cambiar X 4
de productos MEDIO/ALTO
Accesibilidad a los sustitutos por X 1
parte de los clientes ALTA
Propension al cambio por parte de X 4
los clientes MEDIO/BAJO
Fuerte estabilidad de los sectores
potencialmente sustitutos MEDIO/ALTO X 2
Clientes
Tamarfio de mercado GRANDE X 5
Crecimiento de mercado BAJO X 2
Elasticidad de la demanda ELASTICA X 2
Propension al consumo BAJA X 1
Cercania organizacional BAJA X 5
Sensibilidad a la diferenciacion MEDI/ALTA 2
Grado de fidelizacion de los clientes 2
con la competencia MEDIO/BAJO
Capacidad de compra BAJA X 1
TOTAL 2,48

Fuente: Elaboracion propia en base al anélisis de las variables del micro entorno
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A partir del andlisis del atractivo del sector del micro entorno, en el segmento familia, se
obtuvo un valor de 2,48, por lo que se concluye que este se muestra como levemente amenazante, dada
su prevalencia de amenazas sobre oportunidades. El andlisis evidencia que sector presenta
oportunidades en las fuerzas proveedores y amenazas, en sus fuerzas nuevos competidores, sustitutos
y clientes.

2.3.2.3 Macro entorno

El macro entorno o nivel 3, segun Ocafia corresponde al contexto global y nacional, analizado
desde diversas perspectivas, econdmico, politico, legal y social; las cuales no tienen relacién directa
con la organizacion, pero definen el campo de accién de la misma y se presentan como incontrolables.

Dadas estas caracteristicas se evidencia la necesidad del andlisis de las mismas.

Las ventajas del uso de estos modelos, se evidencian en la cantidad de informacion relevante
obtenida a partir del mismo. En un principio, el estudio de cada fuerza, dara a conocer las

caracteristicas mas relevantes del sector de negocio en el cual se actda la organizacién.

Por otro lado, profundizando en las variables individuales, se determinaran cuéles son las
oportunidades y amenazas del contexto; para con ello obtener la informacién necesaria para posterior
planificacion organizacional.

Ademas, el analisis general determinard el grado de atractivo del sector en el cual se encuentra
0 se desea ingresar la organizacion; herramienta que ademas sirve para verificar de igual modo cual es

el grado de atractivo para la competencia.

Toda esta informacion serd atil al momento del planteo de las estrategias, asi como para la
toma de decisiones en todo momento.

Las variables analizadas en el macro entorno, son tomadas de los modelos de Porter y de

Ocaria, con el fin de mejorar la adaptacion a las necesidades del andlisis.

Econdmicas

e Renta per cépita: Baja. Segun el diario Infobae la renta per capita cayo en el afio 2018, con un
valor de 3934 ddlares por persona anualmente (Sticco D, 2019). Esto evidencia una gran
amenaza sectorial.
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Crecimiento de la renta: Baja. El diario Cronista anuncia una caida del 3,3% en el afio
mencionado del PBI per capita (El cronista, 2019). Lo cual evidencia una gran amenaza

sectorial.

Tasa de desempleo: Media/Alta. La tasa de desempleo segun datos del INDEC (Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos; 2019) alcanzd un porcentaje de 9,1% en el ultimo
cuatrimestre de 2018, comparando con el mismo periodo del afio 2017, la cual fue del 7,2%,

podria concluirse que existe una leve amenaza sectorial.

Tasa de inflacion: Alta. El diario La Nacidn anuncia en su diario digital, que la inflacion del

afio 2018 fue del 47.6% (Diamante, S; 2019). Por lo que muestra una gran amenaza sectorial.

Tasa de interés: Alta. Diario Infobae anunciaba que las tasas de interés subieron, mas que la

inflacion en el afio 2018 (Sticco D, 2019). lo que muestra una gran amenaza sectorial.

Politico

Estabilidad politica: Inestable. El sitio Iprofesional (Krizanovic P; 2019) menciona que la
inestabilidad politica en la Argentina es el riesgo que mas crecid. Esta situacion se presenta

como altamente amenazante para el sector.

Seriedad e incorruptibilidad de los gobernantes: en mejora. Por otra parte el diario Clarin
menciona la lucha actual contra la corrupcion; a partir de leyes como la Ley del Arrepentido

(Casares M; 2019). Esto muestra una leve oportunidad sectorial.

Politicas de apertura de la economia: Altas. Diario La Nacion (Vicchi A; 2019) menciona
alguna de las politicas de apertura de la economia, como lo son los programas oficiales para

facilitar las ventas al exterior. Esto demuestra una Gran oportunidad sectorial.

Politicas de promocion industrial o legislacion que incentivan la inversion: Alta. Existen
fuertes politicas que incentiva la inversién, asi como programas de incentivo a la construccion;

esto se muestra como una gran oportunidad sectorial.
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Legal

Presion tributaria: Alta. Existe una fuerte presion tributaria, la cual se mostrd en los costos
como una de los aspectos que méas afecta a los costos. Segun el diario La Nacién, la carga
impositiva en 2019 serd la més alta en 60 afios (Diamante S; 2019). Esto se muestra como una

gran amenaza sectorial.

Legislacion sobre accidentes de trabajo: Alta. Existe una fuerte legislacion sobre accidentes de
trabajo con altos costos, con tendencia a la baja; pero el mismo da un alto grado de respaldo a
la atencién de riesgos laborales. Clarin relata la baja del 44,3% en la caida de los juicios por
accidentes de trabajo (Clarin; 2019). A su vez, la revista Iprofesional expone el alto ahorro de
las organizaciones en relacion a la legislacion de accidentes de trabajo (Iprofesional; 2019).

Por lo que para el sector se presenta como una gran oportunidad.

Legislacion laboral: Alta. EI convenio de empleados de la construccion es un régimen
especial; que provee todas las caracteristicas de proteccion al empleado de la construccion; el
mismo se presenta en la pagina oficial de UOCRA. Se presenta como una leve oportunidad

sectorial, dado las ventajas que este presenta.

Legislacion sobre higiene y seguridad: Alta. Al igual que en la legislacién laboral, lo referido
a higiene y seguridad se muestra altamente regulado; esto da un marco de accion beneficioso

para la organizacién, a pesar de sus altos costos, mostrandose una leve oportunidad sectorial.

Social

Actitud y propension al ahorro: Dado principalmente por al situacion econémica actual; existe
una alta propension al ahorro, enmarcado ademas por la actual incertidumbre politica. Esto
posiciona a todo el sector con una alta amenaza, dado que afecta directa o indirectamente a

todos los actores del mismo.

Roles de sexos: Se presenta una tendencia al aumento de la independencia econémica, laboral
y de decision de la mujer; lo que conlleva como consecuencia a aportar y/o construir sus
propios hogares, esto posiciona a las mismas como un nuevo cliente de consumo; viéndose

favorecido de manera directa e indirecta el sector de la construccion.
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Movilidad social: En la actualidad existe una tendencia medianamente elevada a la
movilidad social principalmente entre paises. La existencia de este factor, se debe como
principal razon a dos causas. En primera instancia, se presenta el hecho de que la sociedad esta
cambiando, tendiendo a no vivir la totalidad de su vida en un mismo lugar, con mayor firmeza
en la generacién millennias, la cual tiende a movilizarse constantemente. Por otro lado, y méas
propio de la situacion concreta actual; se presenta la tendencia a trasladarse a diversos paises
en blsgueda de una mejor situacion econdmica. Este alto grado de movilidad social genera

una amenaza sectorial.

Situacion inmigratoria: Se presenta una situacion inmigratoria elevada, dada principalmente
por las crisis existentes en determinados paises. Esta situacion favorece al sector, tanto laboral

econdémicamente; presentandose como una oportunidad.

Composicion familiar: La composicion familiar en la actualidad se muestra de manera diversa,
tendiendo a la ampliacion y/o compras de viviendas, dado que los integrantes de las familias
conviven en diversas viviendas. Esta situacion favorece al sector de la construccion de manera

directa e indirecta; mostrandose como una oportunidad sectorial.

Tabla 11: Andlisis macro entorno

. P Gran Leve Leve' Gran.

Variable Tipificacion Amenaza | Amenaza Opor(tjunlda Opor(tjunlda Valor
Econdmicas
Renta per céapita BAJA X 1
Crecimiento de la renta BAJA X 1
Tasa de desempleo MEDIA/ALTA X 2
Tasa de inflacion ALTA X 1
Tasa de interés ALTA X 1
Politico
Estabilidad politica INESTABLE X 1
Seriedad e incorruptibilidad de los X 4
gobernantes EN MEJORA
Politica de apertura de la economia [ALTA X 5
Politica de promocion industrial o
legislacién que incentivan la X 5
inversion ALTA
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Legal

Presion tributaria ALTA X 1

Legislacion sobre accidentes de X 5

trabajo ALTA

Legislacién laboral ALTA X 4

Legislacion sobre higiene y

seguridad ALTA X 4

Social

Actitud y propensién al ahorro ALTA X 1

Roles de sexos EN MEJORA X 4
. . MEDIANAMENTE

Movilidad social ELEVADA X 2

Situacién inmigratoria ELEVADA X 4

Composicién familiar AUMENTO X 4

TOTAL 2,63

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de las variables del macro entorno

Se concluye, a partir del valor 2,63 obtenido; que el macro entorno se presenta como

levemente amenazante, con predominio de amenazas por sobre las fortalezas.

2.2.3. Andlisis dindmico

Por medio de este analisis se obtiene un diagndstico de la situacion competitiva de la empresa
en el sector, el mismo se realiza de manera dinamica, es decir, desde diferentes enfoques, teniendo
como fin contemplar diversas realidades de la organizacion y no delimitarlo a un solo punto del

estudio.

Dicho estudio no contempla elementos del macro entorno, sino que se centra en la situacion

actual del sector para determinar como se desenvuelve.

2.2.3.1. ;Cudl es el segmento de la industria elegido actualmente?

Como se menciond, un sector de negocios es un grupo de industrias cercanamente
relacionadas. Dentro de este se encuentran los segmentos industriales, entendiéndose a estos como
“una parte del sector de negocios que posee caracteristicas competitivas propias, con un valor
percibido por el cliente asociado a un atributo especifico y con variables que difieren, en algin
aspecto, con las generales del sector” (Ocafia H, 2014, pag. 286). Su entendimiento permitira detectar
el atractivo del mismo, tanto en tamafio de mercado, crecimiento, rivalidad competitiva como en
rentabilidad.
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Si se determina que en un sector, existe una alta sensibilidad al precio por parte de los clientes;
entonces, las posibilidades de detectar o crear nuevos segmentos son menores. Caso contrario, con alta
diferenciacion mayor posibilidad de detectar o crear nuevos segmentos. En el sector de la construccion
existe una alta sensibilidad al precio, como se determind en el atractivo del sector, por lo que existiran

limitadas posibilidades de detectar o crear nuevos segmentos.

Por otro lado, para culminar la determinacion del segmento de la industria, se determina que el

potencial de obtener una ventaja competitiva en el segmento en cual actla la organizacion es bajo.
La matriz del segmento de la industria presentado por el autor:

Tabla 12: Tipos de segmentos de la industria

Muchos
NEGOCIO NEGOCIO
Cantidad de FRAGMENTADO ESPECIALIZADO
segmentos
dentro del
sector de
negocios
NEGOCIO ESTANCADO | NEGOCIO DE VOLUMEN
Pocos
Pequeio Grande

Potencial de obtencion de una ventaja competitiva

Fuente: Ocafa H, 2014

Un andlisis detenido de la industria evidencia que existen dos tipos negocios diferentes entre

los cuales se distribuyen la totalidad de empresas competidoras que la integran:

Por un lado se encuentran aquellas empresas constructoras de gran tamafio (segmento que
tomado como cliente para la organizacion), las cuales han logrado desarrollar negocios de volumen y
han alcanzado una consolidacién en el sector. Por lo tanto, son estas quienes, en gran medida,
determinan las reglas del juego del sector en cuanto a precios de las licitaciones y condiciones
ofrecidas principalmente; caracterizandose por una cantidad pequefia de grandes compafiias

(oligopolio), y las cuales estan en posicion de determinar los precios de la industria.
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En el otro extremo se encuentran, aquellas empresas subcontratadas por las anteriores, siendo
las mismas un tipo de negocio fragmentado, dentro del cual se evidenci6 se encuentra la organizacion
bajo estudio. Este tipo se negocios se caracterizan por “una gran cantidad de empresas pequeiias o
medianas, ninguna de las cuales esta en posicion de determinar el precio de la industria” (Hill y jones,
2015, pag. 46). A su vez, se menciona que, en esto tipos de negocio; dada la baja participacion de
mercado que poseen las empresas y, que su valor empresario se presenta con mayor grado de
debilidades en relacion a las amenazas; presentan posiciones de rezagados, en los cuales su accionar se

presenta como adaptativo.

Continuando con los lineamientos tedricos de Ocafia, el autor sugiere que las empresas que
compiten bajo las reglas de la fragmentacion, deberian intentar estrategias para consolidar el negocio,
0, si ello no fuera posible; deberian entonces buscar el camino de la fragmentacion, por medio de la
busqueda de una ventaja competitiva dentro del proceso de negocio. por lo que, la organizacién bajo
estudio podria proyectarse por dos vias para mejorar su posicion; especializarse en un negocio, 0

generar un negocio de volumen.

2.2.3.2 (En qué etapa del ciclo de vida esta el sector?

Los sectores de negocio de servicios, al igual que ocurre con los productos, pasan por diversas
etapas, nacen, crecen, maduran y algunos decaen. La identificacion de la etapa del ciclo en el cual se
encuentra el sector, permite entender el funcionamiento del mismo. Cada etapa presenta caracteristicas
propias en cuanto al poder de negociacion de los clientes finales, la rivalidad competitiva, el poder de
negociacion de los proveedores, la sustitucion de los productos los posibles nuevos ingresantes, el
poder de negociacion de los distribuidores, el crecimiento del sector, las ventas y la rentabilidad. Por
lo que su identificacion posibilitard determinar las acciones estratégicas a seguir por parte de la

organizacion.

Para definir la etapa del ciclo de vida en la cual se encuentra el sector de la construccion; se
analizan los factores claves antes mencionados, a partir de la informacion obtenida en el andlisis del
atractivo del sector. Por lo que se determina qué; dado el alto poder de negociacion de los clientes
finales, la alta rivalidad competitiva, el bajo poder de negociacion de los proveedores, el alto grado de
sustitucion, el nivel medio de nuevos ingresantes, la inexistencia de distribuidores, el crecimiento
constante, las ventas elevadas y la alta rentabilidad; el sector se encuentra en la etapa de negocio

maduro.
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En concordancia con lo determinado previamente, si bien la industria de la construccion se
encuentra compitiendo en la etapa de madurez, las caracteristicas de esta etapa no son las mismas para
segun se trate del grupo formado por las grandes empresas o del de las constructoras pymes. Las
primeras disfrutan de una madurez fragmentada mientras que el grupo de las segundas, en donde se
encuentra compitiendo la empresa bajo anélisis, padecen las caracteristicas de un mercado maduro
pero fragmentado, las cuales, desgraciadamente son muy distintas a las de los mercados maduros y
consolidados.

La primer causa de los negocios maduros fragmentados, segin Ocafia (Ocafia H, 2015), se
presenta en la existencia de barreras de ingresos bajas; las cuales coinciden con el andlisis realizado,
con baja exigencia de inversion inicial, las economias de escala no logradas por el sector, el no logro
de ventajas en costos, los bajos costos de cambio para el cliente y las bajas regulaciones

gubernamentales.

La segunda causa que se menciona es la ausencia de economias de escalas, antes expuestas,
las cuales se justifican como primer componente por no haber logrado ninguna de las empresas del

sector una alta participacion de mercado.

Las ventas fluctuantes, se exponen como la tercera causa de este tipo de etapa, dada

principalmente por el alto poder de negociacion que poseen los clientes.

La desventaja de negociacion ante los proveedores se evidencia como una excepcion a este
sector; pero reafirmando que dado el bajo poder de compra de los actores de este sector, no obtienen

capacidad de compra, por lo que les quita cierto poder de negociacion.

Las des economias de escala podria justificarse, por la caracteristica propia de la organizacion,
ejemplo que se demuestra para todo el sector; dada la baja estandarizacion de los procesos y un costo

medianamente elevando en general, en los costos ejecucionales.

En la causa lineas de productos muy diversificadas; se justifica a partir de evidenciar que la
organizacion, y en general el segmento, otorgan parte de su esfuerzo en atraer segmentos los cuales no
son atractivos, como lo ocurrido en el segmento familias, y dejar de enfocarse en segmentos méas
atractivos, como lo ocurrido en el segmentos otras empresas. Lo que evidencia el bajo grado de

andlisis que presenta el sector.

La falta de creacion de una ventaja definida y la tendencia al crecimiento organizacional méas
alla del crecimiento del negocio; se evidencia en el tipo de empresas que compiten en este segmento,

pequefias, sin ventajas competitivas definidas y con poca diferenciacion entre las competidoras.
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Citando nuevamente a Ocaia; el cual expone que “en los segmentos fragmentados se puede
sobrevivir y hacer buenos negocios” (Ocaia H, 2015, pag. 304); se determina las deficiencia que se
presentan en este tipo de negocios, no determinan los niveles de rentabilidad, pudiendo obtenerse

amplias ganancias, a pesar de las amenazas existentes.

Finalmente puede observarse como el estudio del sector de negocio, da un conocimiento
acerca del entorno organizacional; determindndose herramientas, necesarias para el planteamiento de
alternativas, con una vision de presente; limitando la flexibilidad de las mismas; pero con la

posibilidad de innovar; para la toma de decisiones organizacional en un futuro.

Hasta aqui y por medio de todo el anélisis precedente se ha cumplimentado con la etapa de
diagnostico necesaria, para cualquier posterior intento de formulacion de estrategias que sirvan de guia
para la constructora Creavit Terram, en su camino en busca de mejorar su condicién competitiva

actual y con ello su rentabilidad.

Por medio del diagnostico precedido se concluye que la situacion interna determina, que el
estratega se encuentra en un nivel medio en cuanto al desarrollo de su visién empresaria; asi como
también el valor empresario presenta debilidades por sobre las fortalezas, dado principalmente por la
fuerte debilidad en su identidad v, los altos costos de generar diferencias. La situacion externo expone,
por un lado, analizando el atractivo del sector, que existe un predominio de amenazas por sobre las
oportunidades; siendo el segmento familia el que se encuentra en un posicionamiento con mayor grado
de amenazas, o con menor nivel de atractivo. A su vez, el macro entorno también presenta un alto
grado de amenazas. Infiriendo el andlisis externo un predominio de amenazas por sobre las
oportunidades. A su vez, el andlisis contextual también estableci6 en el andlisis dindmico, que la
organizacion se encuentra en particular en un negocio fragmento y el sector, en la etapa madura

fragmentada.
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CAPITULO 3

FORMULACION ESTRATEGICA

El presente capitulo tiene como fin delimitar los lineamientos estratégicos basicos que guien a
la constructora Creavit Terram en su camino hacia el mejoramiento de su posicion competitiva y su
rentabilidad.

Retomando los inicios de la investigacion, en donde fue definido planificacidn estratégica; son
retomados nuevamente algunos conceptos utiles. Terry planteaba, “La planificacién es seleccionar
informacién y hacer suposiciones respecto al futuro para formular las actividades necesarias para
realizar los objetivos organizacionales” (George Terry, 1988, pag. 22). Para llevar a cabo dicha
planificacion debera seleccionar informacion y hacer suposiciones respecto al futuro, es decir retomar
lo analizado en el diagndstico, formular las actividades necesarias que ejecutara la organizacién, por

medio de las estrategias.

En cuanto al concepto de estrategias se planteaba que las mismas eran, “respuesta a las
oportunidades y amenazas externas, y a los puntos débiles y fuertes internos, a fin de alcanzar una
ventaja competitiva sostenible” (Hax y Majluf, 2004, pag. 27). Como se presenta se debe dar respuesta
a las oportunidades y amenazas externas, conocidas en el analisis contextual; a los puntos débiles y
fuertes internos, conocidos en el analisis organizacional; para alcanzar una ventaja competitiva

sostenible.

Seran identificadas aquellas estrategias que se consideran mas adecuadas de acuerdo a las
conclusiones obtenidas en el capitulo anterior correspondiente al diagnostico organizacional y
contextual. Seran definidas una para cada nivel estratégico necesario, que en su conjunto conformaran
una estructura competitiva. Al igual que un proceso, el mismo debe llevar un orden, asi como una

jerarquia; desencadenando cada paso en el siguiente y no en otro.

Existen diversas modelos referentes a niveles de formulacion estratégica; en la investigacion,
se continuara tomando como base, dado el uso del modelo en su totalidad, la formulacion estratégica
expuesta por Ocafia. El autor plantea un procedimiento sugerido para la construccion de la estrategia

general de la empresa; el cual se presenta a continuacion:

1. Definicidn de los segmentos objetivos
2. Definicion del valor esperado por los clientes actuales u objetivos

3. Determinacion del valor generado por la organizacion
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Formular la Estrategia de Negocio:
Formular Estrategia de posicionamiento

4
5

6. Formular la estrategia de crecimiento

7. Formular una estrategia para mercados internacionales
8. Formulacion de la estrategia organizacional

9. Formulacion de la estrategia funcional

10. Ajuste estratégico al ciclo de vida del negocio

1. Definicién de los segmentos objetivos:

Es definido en primera instancia el mercado meta de la organizacion; el mismo puede ser
planteado por medio de una investigacion de mercado, un estudio preliminar o por decision de la

organizacion.

En la determinacién del segmento objetivo, se sugiere continuar con la linea de accién actual
de la organizacion: el segmento empresas constructoras ya que es este segmento el que representa

actualmente el mayor volumen de facturacion y del cual se poseen los mayores conocimientos.

2. Definicion del valor esperado por los clientes actuales u objetivos:

Como fue determinado, los clientes actuales son aquellas empresas constructoras que
subcontratan a empresas como Creavit Terram, para con ello terciarizar sus servicios. Es por ello, que
a la hora de demandar productos, su mayor sensibilidad vendra dada por los bajos precios que las

empresas les puedan ofrecer.

A partir de lo definido se concluye que el valor esperado por el cliente viene determinado por

el bajo precio. Satisfaciendo su necesidad con productos con prestaciones minimas aceptables.

3. Determinacion del valor generado por la organizacion:

En este apartado se especifica el valor otorgado por la organizacion, con el fin de determinar

la cercania al valor esperado por el cliente.
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A partir del andlisis interno, del capitulo previo, se concluyé que Creavit Terram presenta
bajos niveles de eficiencia, dado principalmente por los elevados costos en areas que han priorizado

mayores niveles de diferencia.

Esto determina que el valor empresario no se iguala al valor requerido por el cliente.

Por lo que la organizacion debera aplicar acciones correctivas.

3.1. Formular la Estrategia de Negocio (4)

El primer nivel de la formulacién estrategia, también denominado estrategias competitivas o
genéricas; guia el general de las estrategias, definiendo las bases con las que competird la

organizacion.

Por medio de dicha estrategia se plantea el valor que generara la organizacion para el logro de
una ventaja competitiva superior, teniendo en consideracion el valor empresario actual v,

principalmente el valor del cliente, ambos definidos en los puntos anteriores.

Hill y Jones plantean “el objetivo, de esta estrategia, es desarrollar un modelo de negocio
especifico de una empresa, que le permitird a una compafiia obtener una ventaja competitiva sobre sus
rivales en un mercado o en una industria; en esencia, es el cOmo una empresa se propone crear valor
para sus clientes” (Hill y Jones, 2015). Es por ello que se presenta como primer nivel, dado que por

medio de este seran definidas las bases del negocio de la compafiia.
Responde a la pregunta, ;Qué valor otorgara?

Las estrategias que se plantean para la generaciéon de valor empresarial, toman como base el
grado de sensibilidad al precio y a la diferenciacién, que posee el cliente. Las mismas se presentan a

continuacion:

e Estrategia de precio
e Estrategia de marca
e Negocio estancado

e Estrategia de precio/marca
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Tabla 13: Estrategias de negocios

Alta
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
PRECIOS MARCA/PRECIOS
Sensibilida
dal precio
NEGOCIO ESTANCADO | ESTRATEGIA DE MARCA
Baja

Baja Alta
Sensibilidad a la diferenciacion asociada a al marca

Fuente: Ocafa H, 2014

Dado que es el mercado quien determina el valor que deberé ofrecer la organizacién, se debera
analizar el valor esperado por el mismo, es decir, el valor para el cliente; lo cual fue definido en el
punto 2. Se establecio que el mercado al cual apunta la organizacion presenta una alta sensibilidad al
precio y una baja sensibilidad a la diferenciacion, lo que establece un tipo de valor orientado al bajo

precio. Definiéndose que la estrategia de negocio para la organizacion, es la estrategia de precios.

Esta estrategia se plantea para un tipo de clientes en los cuales sus percepciones de compra
estén relacionadas con el atributo bajo precio. Es decir, la demanda se orientara hacia la organizacion,
siempre y cuando la misma ofrezca un producto que satisfaga su necesidad, a un precio menor del
promedio de mercado. Para ello la organizacién debera reducir lo maximo posible sus costos, sin
necesidad de aportar atributos diferenciadores, condicion contraria a lo que sucede en algunas areas de
la organizacidn. Esta situacion expone la necesidad de adaptar la organizacion a los maximos niveles

de eficiencia posibles.

Hill y Jones exponen que en la estrategia de precios la organizacion se orientara a establecer
una estructura de costos que le permita producir productos a un costo unitario menor que la
competencia (Hill y Jones, 2015). A su vez Ocafia menciona, “Esta estrategia se asienta en los
volimenes de produccion y comercializacion que puede desarrollar la empresa en un sector de

negocios, a través de una mayor participacion de mercado cuota de mercado” (Ocafia H, 2015, pag.
381).

La empresa debera procurar trabajar en diversos factores los cuales inciden en la eficiencia
organizacional.
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Uno de los factores influyente son las economias de escalas, las cuales son logradas al
aumentar el volumen de produccion, se presenta una disminucion de los costos unitarios de los
productos. Es decir, la organizacién en estudio, deberd aumentar sus volimenes de produccion; por
medio de ofrecer la mayor cantidad de servicios a los mismos clientes, ampliar su cartera de clientes
por medio del ataque a la competencia y/o apuntando a otro segmento; pero sin posibilidad de buscar

nuevos clientes, dado que el mercado se encuentra saturado.

Actualmente Creavit Terram presenta diversos costos; como fue expuesto, las éareas de
adquisiciones y transformaciones son las mas afectadas por sus elevados costos. Es por ello que se
plantea trabajar sobre estas dos areas. Por un lado; los costos variables presentes en la organizacion
son el alquiler de maquinarias, las herramientas, algunos insumos como madera, clavos y alambre, a
su vez, trabajar en los costos de emplear, tanto a obreros como a profesionales. Las economias de
escalas plantean, que estos costos variables se obtengan al menos precio posible por los mayores

volimenes de compra.

A su vez, el aumento de volimenes de produccidn generard un mayor prorrateo de los costos
fijos; que mejorara alin mas la baja de los costos unitarios totales. Los costos fijos actuales de la
organizacion son: gastos de galpon, gastos de camiones y camionetas, mantenimiento de maquinarias,

sueldos de empleados gerenciales y administrativos, e impuestos.

Por otro lado, cada actividad de valor; operaciones, comercializacion y de desarrollo
organizacional y personal; deberd trabajar para disminuir los costos de su actividad. Las mismas, por
un lado, se vera influenciada por los volumenes de produccion elevados que le permitiran generar
mayor cantidad con igual recursos y, por otro, se vera obligada a generar en su misma actividad de
valor escalas mas eficientes. Las estrategias que aplicara cada actividad de valor, seran ampliadas en la

estrategia de operaciones de la investigacion.

Las economias de escala tienen relacion directa con la capacidad de lograr mayor division de

trabajo y especializacion; se ampliara este aspecto en el préximo factor.

Los efectos aprendizajes se producen cuando ante los aumentos de volimenes de produccion,
aumentan los niveles de eficiencia de los intervinientes en proceso de generacion de valor, por
repeticion. Estos procesos de generacion de valor se traslada a todos los niveles y actividades de la
organizacion; lo cual permite mejorar el desempefio; mejorando los costos. En la organizacion, uno de
los aspectos en los cuales se podria trabajar es en la mano de obra; lo cual, como se evidenci6 en el
diagnostico interno presenta alta rotacidn. Esta situacion interrumpe el proceso de aprendizaje,
generando niveles de ineficiencia, sin mencionar el tiempo de adaptacion necesaria de los nuevos
obreros. Se presenta como significativo prolongar los tiempos de contratacion del personal para
aumentar su especializacion, mejorando la productividad.
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La maxima utilizacion de la capacidad instalada se muestra como otro factor para el logro de
niveles de eficiencia. Se sugiere maximizar el uso de la capacidad instalada, disminuyendo esto los

costos unitarios, dada el mayor prorrateo de los costos.

La maximizacién de la capacidad instalada es aplicable también a las diversas areas de la
organizacion, en donde sus niveles méaximos de aprovechamiento, permiten disminuir los costos. La
capacidad instalada se tomara tanto para aquella capacidad fija, como mévil. Se mencionan para la
organizacion los rodados; los galpones y la maquinaria. Esta accion se complementara con acciones de

alianzas, las cuales seran propuestas en los proximos apartados.

Se presenta como necesario terciarizar operaciones que no generan valor; presentandose
ventajoso este factor, si la actividad al ser terciarizada presenta menores costos o si se trata de
actividades no criticas. La organizacion podra terciarizar algunos proveedores de servicios. Teniendo
en consideracion que no se presentan como actividades criticas, y favoreciéndose la organizacion por
el alto poder de negociacién que presenta sobre esta fuerza, lo cual fue desarrollado en el anélisis
externo. Esto le permitira tener cierto poder de influencia en estos proveedores, reduciendo costos pero
a su vez no perdiendo el control total. En concreto, se sugiere terciarizar servicios tales como

electricidad, gas y pintureria.

La fabricacion flexible con rapida adaptacion a requerimientos de clientes, se presenta como
necesaria en la estrategia de precios, a pesar de requerirse una alta estandarizacion para lograr menores
costos, es necesario que se presente una cierta flexibilidad para los requerimientos de los clientes. La
organizacion, tal cual se diagnostic6 en la misién presenta una alta orientacion a los clientes, por lo
que desea satisfacer las necesidades de éstos, adaptandose rapidamente cada proyecto a los
requerimientos de los mismos. Ademas, es un mercado en el cual es necesaria esta adaptacion, por

tratarse de proyectos Unicos.

A partir de lo definido se responde a la pregunta ;Qué valor otorgarad la organizacion?; la

empresa Creavit Terram otorgara un valor orientado al precio bajo para el cliente.

Si bien la estrategia de precio presenta grandes beneficios, dado principalmente por el circulo
virtuoso de reduccion de costos que genera y por tratarse de una estrategia capaz de ser sostenible a
largo plazo; existen limitantes que deben ser tenidos en cuenta para reducir riesgos. El primer
componente, relacionado al elemento cliente, es la elasticidad- precio; el cual debera ser tenida en
cuenta y para ello serd dptimo tener en consideracion al tipo de segmento al que se esta apuntando. Por
otro lado, los costos y la rentabilidad, se muestran como dos variables directamente relacionadas; y
deberan estar en constante analisis. Por Gltimo, el limitante de la determinacidn del precio, pero por el
lado de la competencia; en lo cual determinadas decisiones de precios podran generar acciones de
defensa por parte de la competencia.
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Teniendo en consideracion que la organizacion actia en un negocio fragmentado; el cual
como se menciono los actores en este tipo de negocio deberan orientar estrategias para consolidarse, se
presenta como necesario plantear algun tipo de estrategia que acompafie a la actual, para lograr su
aplicacion. La estrategia de precios sugiere aumentar la cuota de mercado, evidencidndose esta
premisa en el apartado anterior. Es por ello que, ES necesario utilizar una estrategia, que permita
atacar mas cuota de mercado, presentdndose como éptimo aplicar una estrategia organizacional de

alianza.

Las alianzas estratégicas, también denominadas joint venture tienen como fin, la cooperacién
entre las diversas organizaciones. La alianza propuesta para la organizacion es la alianza de adicién, la
cual se plantea para empresas que desarrollan, producen y comercializan productos en comin; que a su
vez desean mejorar la posicion competitiva. En el caso de la empresa bajo estudio, se sugiere realizar
una alianza con alguna de las empresas antes mencionada competidora, aquella que se presente con
mayor cercania. A partir de la alianza podran ofrecer sus servicios, denominados en la investigacion

productos, a determinados clientes.
Esta alianza permitira poner foco en algunos aspectos fundamentales:

e aumentar la cuota de mercado, lo cual le reducira los costos;
e mejorar la posicién competitiva en el sector, un sector que por su naturaleza ningin actor
posee presion sobre los otros, favoreciendo esta alianza a lograr superioridad sobre el mismo;

e reducir los riesgos de negocio.

En relacion a los factores para la mejora de los niveles de eficiencia; se mencionan los
aspectos, que ante el logro de mayores volimenes de produccion por formar una alianza, beneficiara a

la empresa:

e  Enun principio, podran lograrse economias de escalas dado que al adquirirse mayor cantidad
de productos (entendidos estos como servicios, insumos, herramientas, maquinarias, etc.), sus
costos se reduciran; asi como también podran prorratearse los costos fijos en mayor cantidad
de proyectos; por ejemplo, si se alquila una maquinaria sus costos podrén ser prorrateados por
los diversos proyectos que se estén llevando entre ambas empresas, asi como también el uso
de los galpones permitird disminuir los gastos que este conlleva; reduciendo en fin los precios
unitarios.

e A su vez mejoraran los niveles de experiencia para la organizacion, dada la repeticion

constante y el know how de la aliada, permitira aplicar mejores practicas y mejorar procesos.
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e Por Gltima la alianza permitira la utilizacion al maximo de la capacidad instalada, es comun en
los servicios de construcciéon el desaprovechamiento de maquinaria por falta de uso; la
méaxima utilizacion de las mismas, ademas de permitir la reduccion de costos, justificara la

compra o alquiler de ciertas herramientas o maquinarias.

Para el planteo de una estrategia de negocio, en particular, la estrategia de precios, se define
una estrategia de marketing que permita determinar con mayor precision los segmentos que la empresa
debe tener claro como objetivos y como hacerlo exactamente. Las alternativas se presentan a

continuacion:

Tabla 14: Estrategia de marketing

Varias
MARKETING MARKETING
DIFERENCIADO INDIFERENCIADO
ESPECIALIZADO EN PARA TODO EL
CLIENTES MERCADO
Lineas de
productos
MARKETING
MARKETING
DIFERENCIADO
ESPECIALIZADO O
ESPECIALIZADO EN
ENFOCADO
PRODUCTOS
Una
Uno Varios

Numero de segmentos

Fuente: Ocafa H, 2014

Esta estrategia responde a la pregunta ¢A quienes?

Por medio de una estrategia de marketing diferenciado especializado en productos; una linea
de producto: servicios de construcciones civiles y, en cuanto al nimero de segmento, en donde se
plantea apuntar a més de un segmento. Se sugiere esto dado principalmente para atacar las pocas
oportunidades que presenta el sector. Las cuales serd expuesto en las estrategias proximas a

desarrollar.

Dicha estrategia como se pretende abarcar mayor cantidad de mercado, especificamente a los

segmentos empresas constructoras, otras empresas y familias. Siendo esto coherente con la estrategia
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de precio que sugiere aumentar los volumenes de venta, logrando esto reducir costos y entonces

mejorar niveles de eficiencia.

Teniendo en consideracién la etapa del ciclo de vida del sector, etapa madura, se analiza la
factibilidad de aplicacion de las estrategias. La etapa madura plantea que las organizaciones en el
sector deberan seguir estrategias; ya sea de marca o precio para todo el mercado, especializacion en
marca, 0 especializacion en precio. Coincidente la estrategia de precio planteada para la organizacion.

Asimismo, este tipo de estrategia es planteada para mercados maduros fragmentados, también

coincidente con lo planteado.

3.2.  Formular Estrategia de posicionamiento (5)

La estrategia de posicionamiento determinara la posicion que tomara la organizacion en el
sector. Dependiendo de sus capacidades y de su participacion en el sector, definiendo la posicién

competitiva.

Para el planteamiento de la estrategia de posicionamiento es fundamental la informacién

obtenida en el diagnostico previo; el estudio del contexto y el analisis organizacional.

Hill y Jones mencionan que, por medio de esta estrategia, “la empresa competird por sus
clientes en una industria 0 un segmento particular de mercado... Y en donde las acciones de una

empresa, afectaran a las demas.” (Hill y Jones, 2015, pag. 184).
Por medio de esta estrategia se determina ¢ Qué posicién tomara la empresa?
Se plantean las alternativas posibles de seguir:

o Estrategias de ataque

e Estrategias de defensa
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Tabla 15: Estrategia de posicionamiento

ENTORNO CON DOMINIO DE ENTORNO CON DOMINIO DE
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ESTRATEGIA DE
e s ATAQUE O ESTRATEGIA DE
CON DOMINIO aQ ATAQUE
DE CONTRAATAQUE
FORTALEZAS
Tactica envolvente Tactica de varios lados
CAPACIDADES
evonesarns| ESTRATEGIA DE | ESTRATEGIA DE
CON DOMINIO DEFENSA DEFENSA
DE
DEBILIDADES
Tactica de flancos factica de retaguardia

Fuente: Ocafa H, 2014

A partir del diagnéstico de la organizacion, se determind que, en el &mbito interno, la misma
presenta predominio de debilidades por sobre las fortalezas. En el ambiente externo, se diagnostic
gue el ambiente presenta mayor cantidad de amenazas por sobre las oportunidades. Por lo que se
concluye a partir de esta informacion, que la organizacion deberad seguir una estrategia de defensa.
Esta dltima tiene como fin reducir la probabilidad de ataque, desviandolo hacia areas menos

amenazadoras y/o reducir su intensidad.

Ante la situacion que se presenta con un valor empresario predominado de debilidades; la
organizacion posee algunas posibilidades de accion: reconfigurar el negocio, redefinir el segmento de
negocios en el que compite o mantener la segunda posicion. Dado que el sector se muestra

fragmentado, no es posible llevar a cabo la accion competitiva de tomar el segundo lugar.

La organizacion podra reconfigurar el negocio y redefinir su segmento meta. Esta ultima
acepcion sigue la linea planteada de marketing, la cual determina apuntar a mas segmentos de
negocios. De igual modo se sugiere reconfigurar su proceso de negocio, principalmente dado por su

bajo valor empresario.

Acompafado a esto, se plantean tacticas dependiendo la situacion del contexto. Dado el

predominio de amenazas en el contexto, se deberd competir con una téctica de retaguardia.
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La tactica de retaguardia plantea que la organizacion deberd tomar acciones antes
mencionadas de manera inmediata, dado que la situacion no es sostenible en el corto plazo. Creando
un bloque para protegerse de las amenazas y aprovechando las pocas oportunidades del contexto, con
las pocas fortalezas de la organizacion. A su vez, esta tactica, sugiere incursionar en segmentos
abandonados por la competencia o aquellas que nunca fueron incursionados por presentarse poco
atractivos; aplicandose esta tactica para lograr algun tipo de accion mientras mejora su posicion. Como
se analizd en el diagndstico el segmento familias muestra poco atractivo, dado principalmente por la
alta competencia, los bajos precios de los sustitutos y el tipo de cliente. Por ello, para tomar acciones

inmediatas se sugiere apuntar a este segmento en el corto plazo.

A su vez, la organizacion debera paralelamente ir reconfigurando el negocio, para mejorar su

condicion empresaria, y poder mejorar su posicion competitiva.

En relacion a la etapa del ciclo de vida del negocio; las acciones sugeridas coinciden con la
etapa madura. Por un lado, dado que el mercado se encuentra saturado de oferta, se ataca a segmentos
menos atractivos, y por lo tanto, con menor cantidad de competencia; permitiendo a la organizacion
seguir en el negocio, sin necesidad de estar en competencia directa. Y por otro, la reconfiguracion del
negocio, permitird a la organizacion estar en buenas condiciones en un sector con alto grado de

competitividad, propia de esta etapa.

3.3. Formular la estrategia de crecimiento (6)

Por medio de esta estrategia seran planteadas las acciones que seguird la organizacién para
lograr un crecimiento. Para ello seran tenidas en cuenta la competencia, las capacidades y las
habilidades que se diagnosticaron en las actividades de valor asi como también la situacion del

contexto, tanto oportunidades y amenazas.

En este nivel competitivo se presenta la posibilidad de poder implementar una 0 mas

estrategias de crecimiento, no siendo esta eleccion contradictoria.
Responde a la pregunta ; Cémo se desarrolla?

Ansoff plantea la aplicacion de una matriz, en la cual propone lineas de accion en cuanto al
crecimiento. Como fue analizado anteriormente, la organizacién competird con una linea de productos

a segmentos nuevos:
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Nuevas

Lineas de
productos

Actuales

Tabla 16: Estrategia de crecimiento

DESARROLLO DE

DIVERSIFICACION
PRODUCTOS
PENETRACION DE DESARROLLO DE
PRODUCTOS CLIENTES
Actuales Nuevos

Segmentos de clientes

Fuente: Ocafa H, 2014

La estrategia de desarrollo interno plantea aumentar la participacion de mercado, por medio de

la comercializacion de los productos actuales, ofreciéndose a nuevos segmentos de clientes.

Para la determinacion de las estrategias de crecimiento a seguir, Ocafia plantea un analisis de

la condicién interna organizacional y del atractivo del sector; el cuél determina las sugerencias de

crecimiento a implementar, segun sean las condiciones contextuales de la empresa y las capacidades

internas de ésta. La siguiente matriz resume las sugerencias posibles:
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Tabla 17: Auxiliar a estrategia de crecimiento

Fuerte Desarrollo de clientes | pogarrolio de clientes y/o
Desarrollo de productos
productos Penetracion de mercados
Condicién. Penetracion de Diversificacion
empresaria mercados relacionada
Integracién vertical Integracién vertical
Desarrollo de
Alianzas productos
Diversificacion Integracion Vertical
Desinversion Penetarcion de
mercados
Débil

Bajo Alto

Atractivo del sector

Fuente: Ocafa H, 2014

Como ya fue definido en el diagndstico, la condicién empresaria se muestra como débil y el
atractivo del sector bajo. Por lo que el modelo sugiere implementar estrategias de crecimiento como:
alianzas, diversificacion y/o desinversion. La estrategia de crecimiento alianza, fue definida durante el

planteo de la estrategia de negocio, por lo que se refuerza la accion a seguir.

Sin embargo, como fue sugerido previamente, se implementaran acciones que lograran una
mejora en la condicion del valor empresario; permitiendo esto un desplazamiento al cuadrante
superior. Este desplazamiento permitira implementar estrategias de desarrollo de clientes. Hecho que
permitird coherencia con la matriz previamente planteada de Ansoff, y con la formulacion estratégica

general.

En esta estrategia, desarrollo de clientes, se recomienda en primera instancia, apuntar al
segmento familia, en correlacion con la tactica de retaguardia, aplicando acciones en el corto plazo

para evitar las diversas amenazas.

Durante todo el proceso planteado, se deberd seguir, de manera paralela, apuntando al
segmento meta principal definido, el segmento de empresas constructoras, teniendo en consideracion

que el mismo es donde se presenta el principal foco del negocio actual.
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Ademas, el sector presenta un segmento el cual se muestra como atractivo, el segmento otras
empresas. Se sugiere invertir en este en el largo plazo, dado que es el segmento mas atractivo para el
sector. Reforzando que para ofrecer los productos al mismo, se deberd, reconfigurar el negocio de

necesariamente.

Se sugieren aplicaciones de estrategias de desarrollo de clientes, teniendo en consideracion
que en una primera instancia se determind que se competird con estrategias de precios, en donde
factores como economias de escala, aprendizaje, utilizacion de la capacidad instalada, entre otros; son
requeridos para aplicar dicha estrategia. Para la aplicacion de dichos factores, como se explico
anteriormente, se debiera aumentar la cuota de mercado y los niveles de produccion. Al apuntar la
organizacion a mas de un segmento, se lograria el objetivo propuesto. Refuerza esta decision el
planteo de la estrategia de marketing diferenciado especializado en productos, en donde se apunta a

varios segmentos.

Pero para la aplicacion de esta estrategia, desarrollo de clientes, es requerido poseer una
condicién empresaria fuerte, como fue mencionado. Por lo que se reafirma nuevamente, la necesidad
de una reconfiguracion del negocio para lograr un mejor valor empresario y que sea factible la

aplicacion de esta estrategia de crecimiento.

La estrategia planteada, de tipo intensiva, busca explotar las oportunidades del contexto que
no han sido tenidas en cuenta por la organizacion; tales como atacar al segmento familia mientras se
reconfigura el negocio, desarrollar en paralelo un alianza que permita la mejora en cuanto al negocio

actual; y proyectar apuntar al segmento otras empresas.

Teniendo en consideracion la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra el sector, se
presenta como coherente las acciones de crecimiento a seguir. Por un lado, la aplicacion de una
alianza, se presenta como fundamental, dada la saturacién de mercado propia de esta etapa. El
desarrollo de clientes mejoraria la posicion competitiva en el mercado, y ademas disminuiria los
riesgos propios de esta etapa dados por los altos grados de competitividad. Lo que es congruente con

la etapa madura en la que se encuentra el sector.

7. Formular una estrategia para mercados internacionales

La estrategia para mercados internacionales se plantea para organizaciones que pretendan
ampliar su mercado objetivo al &mbito internacional. “Una estrategia internacional intenta crear valor
mediante la transferencia de capacidades y productos valiosos a mercados extranjeros donde los

competidores locales carecen de ellos” (Hill y jones, 2015, pag. 290).
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La formulacion estratégica para mercados internacionales en la organizacion no sera llevada a
cabo. Justifica este hecho las siguientes causas: en primera instancia, la organizacion se presenta con
capacidades empresarias débiles, hecho que disminuye altamente las posibilidades de éxito en el
exterior. Por otro lado la internacionalizacion presenta costos elevados, y tanto la empresa bajo estudio
como sus competidoras directas poseen bajo capital de inversion. A su vez, es necesario tener en
cuenta que un elemento importante a la hora de competir en estos mercados, es que la competencia
presente carencias, tanto a nivel local como internacional, siendo esto evidentemente no real, dado las
grandes empresas reconocidas en el exterior, con altos niveles de competitividad. A su vez, se presenta
la situacion que la mayoria de los casos de éxitos en mercados internacionales se da para aquellos
productos diferenciados; en donde el valor para el cliente presente alta sensibilidad a la diferenciacion;
y .como ya se expuso en el diagnostico, el producto (servicio) otorgado por el sector, presenta bajos
niveles de diferenciacion, con bajos niveles de precios. Por Gltimo, este tipo de estrategias no se
plantean para el sector de la construccion en general, por lo que se reafirma la decision expuesta de no

aplicacién de dicha estrategia.

3.4. Formulacion de la estrategia organizacional (8)

La estrategia organizacional o corporativa, como la mencionan Hill y Jones, se enfoca en el

accionar que seguira la organizacion; definiendo la estructura que tendra la misma.
La misma responde a la pregunta ¢Bajo que estructura competira la organizacién?

Esta estrategia sigue la linea planteada por las anteriores estrategias. La misma se basa en los
obtenido de las estrategias de competitivas y de crecimiento, dado que el crecimiento de la estructura

debe seguir al crecimiento del negocio.
Se plantean tres formas de estrategia organizacional:

e Desarrollo interno
e Adquisiciones o absorcion

e Alianzas o fusiones

El analisis de las estrategias para el crecimiento organizacional indicd, en el apartado 6, que la
organizacion debera desarrollar una estrategia organizacional de alianza. El desarrollo de la misma,

fue planteada en el apartado 4.

Conjuntamente a esta estrategia, se determind aplicar una estrategia de desarrollo interno.
Con el fin de mejorar la condicion empresaria debil de la organizacién y de acompafar a las

estrategias previamente plantadas.
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El desarrollo interno plantea reconfigurar el valor empresario, focalizandose en el negocio
actual. El fin del mismo es mantener las fortalezas actuales y revertir la situacion de la organizacion
respecto a sus debilidades; por lo que se tomard como base de trabajo el andlisis interno

organizacional.

En primera instancia, se debe trabaja sobre el estratega, dado que es quien, como se mencion6
en su estudio, desarrolla la vision de negocio, aplica las estrategias competitivas y la gestiona; por lo
que la conversion de sus debilidades en fortalezas, es fundamental para la mejora de la condicion

empresaria.

La primera debilidad presente en cuanto al estratega, es la percepcion de la realidad. La misma
representa la manera en que el estratega capta los datos, externos e internos, relevantes para los
objetivos de la organizacion; por lo que generar herramientas de captacion de datos objetivos;
permitird mejorar esta debilidad. Se recomienda que el mismo mejore las fuentes de donde obtiene
dichos datos. Por lo que se sugiere; visitar diversos diarios, consultar paginas especializadas del sector
de la construccion, consultar datos estadisticos del gobierno, entre otras fuentes. También, trabajar
con consultores que informen datos sobre situacién interna, consultar a proveedores, empleados y
otros profesionales que trabajen para la organizacion, como por ejemplo abogados, contadores,

ingenieros; todos ellos para la captacion de informacion interna.

Coherente a la debilidad que se presenta con la manera en que se captan los datos, los sistemas
de informacion y aprendizaje se presentan de igual modo fragiles. Para mejorar el primer sistema
mencionado, se recomienda utilizar en mayor grado herramientas que generen informacion util. Tales
como, tableros de control, sistemas de informacién contable, entre otros. Para el segundo sistema, de
aprendizaje, el estratega debera mejorar la técnica en la cual transforma esa informacion en
aprendizaje, por lo que estudios relacionados a la gestion empresarial de la organizacion, permitira

transformar esta debilidad en fortaleza.

A su vez, el estratega presenta su mayor debilidad en la distribucion del conocimiento. El
mismo retiene el conocimiento que posee, pero no logra distribuirlo a los miembros de la
organizacion. Debe tenerse en consideracion, que no debe distribuirse la totalidad de los
conocimientos a todos los niveles organizacionales; sino que deberd ser distribuida, segin las
necesidades de cada nivel jerarquico y la capacidad de utilizacion de la misma. Herramientas tales
como reuniones de personal, capacitacion en aspectos determinantes y/o implementacion de

mecanismos de comunicacion, revertiran la situacion.

En cuanto al valor empresario que genera la organizacion, se procedera a analizar cada uno de
los elementos que la determinan, y establecer los aspectos a mejorar en cada uno, para que el valor
empresario condiga a las estrategias planteadas.
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La identidad se presenta, como se mencion0 en el diagndstico interno, con predominio de
debilidades por sobre las fortalezas; si bien la misma no se muestra altamente débil, es determinante
mejorarla dado que es el principal factor generador del valor empresario. La vision, compleja,
proyecta una gran cantidad de valores, creencias, ideologias y éticas en la organizacion, por lo que la
unificacion de estos aspectos revertira un elemento primordial en la organizacion; favoreciendo a la
aspiracion a futuro que se tenga de la organizacion entre los distintos jerarquicos. La misién, inestable,
se presenta con una alta orientacion al cliente; se muestra correctamente enfocada en este aspecto,
dado que se ocupa de las necesidades del cliente, aunque se deberia poseer mayor control de los
productos gue se ofrecen, adaptandolo a cada proyecto pero con ciertos niveles de estandarizacion que
permitan niveles necesarios de productividad y eficiencia. La cultura, al igual que la estructura, se
orienta hacia altos niveles de eficiencias; la primera denominada seguidora y la segunda conservadora.
Por un lado este aspecto es correcto, con necesidad de mejorar la eficiencia; aplicAndose a su vez
mejoras en cuanto a crecimientos individuales, lentitud ante el cambio, contradicciones entre los
miembros y rigidez en las planificaciones. Sin necesidad de aumentar las diferencias, dado que se

orienta a un segmento con baja sensibilidad a la diferenciacion.

En lo que respecta al otro componente del valor empresario, la diferencia; como se menciona
en el parrafo anterior, no serd un elemento aportante al valor empresario, dado que el valor por el
cliente se orienta a los maximos niveles de eficiencia. Aunque sin duda debera constantemente
innovar, mejorar, coordinar y adaptar sus personas, procesos y recursos. La innovacion por su lado, se
encuentra nula, no se aplican innovaciones en la organizacién. Por su lado la mejora si es un elemento
en el cual se trabaja, pero en niveles minimos. La coordinacién es el factor mas influyente en la
generacién de valor empresario por medio de la diferencia; se presenta una alta coordinacion,
justificado esto dado que el mismo equipo de trabajo quien toma las decisiones. La adaptacion por su
lado, también es un elemento presente, esto se debe principalmente a su mision altamente orientada al

cliente, en la cual se adapta constantemente a las necesidades de éste.

El dltimo componente del valor empresario es la eficiencia, factor determinante en la
estrategia planteada para el negocio. La eficiencia organizacional no genera actualmente valor
empresario, estimulado esto por los altos costos, tanto estructurales, como ejecucionales que presenta
la organizacion. Las areas adquisiciones y transformaciones son las que se encuentran mas criticas,
por lo que trabajar sobre estos aspectos cuando se planteen las estrategias funcionales sera

fundamental.

La mejora de estos elementos del desarrollo interno, tanto el estratega como el valor

empresario, permitird la reconfiguracion del negocio, y por lo tanto mejorar la condicion empresaria.
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Teniendo en consideracion la etapa del ciclo de la vida del sector, la cual se mencioné como
madura, se presenta coherente el planteo de las estrategias organizacionales planteadas. Por un lado, el
mercado, en esta etapa, se muestra saturado, sin posibilidad de ampliar la oferta, por lo que una alianza
competitiva, permitird por un lado abarcar mas cuota de mercado de la cantidad de demanda ya
existente; y por otro, la reconfiguracion de negocio es necesaria para la supervivencia organizacional
dado los altos niveles de competitividad.

3.5.  Formulacion de la estrategia funcional (9)

A través de la estrategia funcional se plantean las &reas funcionales que generaran valor en la
organizacion, siendo definidas por medio de programas y presupuesto. Se las conoce también como
estrategias operativas.

Hill y Jones menciona, “las estrategias a nivel funcional: las que se dirigen a mejorar la
eficiencia de las operaciones de una empresa y, por lo tanto, su capacidad para mantener niveles
superiores en eficiencia, calidad, innovacion y respuesta al cliente” (Hill y Jones, pag. 41, 2005). Estas

estrategias como se evidencia afectan directamente al valor empresario.
Responde a la pregunta ;Cémo se instrumenta?
Se plantean estrategias basicas a nivel funcional, sobre las cuales se trabajara:

e estrategia de operaciones.
e estrategia de comercializacion.

e estrategia de desarrollo organizacional y personal.

Estas estrategias seran determinadas de las necesidades directas de las estrategias anteriores.

Para la estrategia funcional se daran los lineamientos que deberan seguir las areas para lograr
una coherencia estratégica, tomando como base al diagnostico interno organizacional y a las
estrategias planteadas.

Estrategia de operaciones:

El &rea de operaciones es fundamental para el logro de la estrategia de precios planteada para
la organizacidn; la eficiencia de esta area sera el mayor valor aportado por la organizacion; por lo que
su mejora constante serd la clave del logro de los objetivos.
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El fin primordial del &rea ser& reducir los costos unitarios de produccién. Por lo que las
acciones a seguir por la misma seran diversas. Para el desarrollo de las mismas, se tomara como base

los factores influyentes en la eficiencia; planteados en la estrategia de negocio.

La organizacion debera maximizar el uso de la capacidad no instalada, definida en el punto 4;
los tres aspectos fundamentales a trabajar en su maximizacion de uso son galpones, camiones y
camionetas; y maquinaria. Los galpones pueden ser utilizados para resguardar diversos objetos, tales
como material, maquinaria, herramientas, a su vez, los rodados. La alianza planteada para la
organizacion ayudara a este factor. Los camiones y camionetas, los cuales pierden vida Util a pesar de
su ausencia de uso; deberan ser utilizados, en la medida de lo posible en sus maximos niveles, por lo
que se requiere, aumentar los niveles de ventas, como se menciona en la investigacion. Por dltimo, la
maquinaria, principalmente la alquilada, debera utilizarse en sus maximos niveles posibles para lograr

el mayor prorrateo de costos.

La maximizacion de la capacidad no instalada también es aplicable a las diversas areas
organizacionales, por ejemplo en relacion al personal administrativo; el desarrollo de manuales de
funciones, procedimientos de tareas y establecimiento de objetivos, ayudard a su vez al mayor

aprovechamiento en lo intelectual, como en el uso de muebles y dtiles.

Las compras en cantidad, sera uno de los factores mas importantes para disminuir los costos
unitarios y lograr los altos niveles de eficiencia requerida. La alianza planteada, como se menciono,
ayudara a este factor, dado se podra adquirir mayor volumen por necesidad de compra de ambas

empresas.

Por otro lado, la organizacién continuara con la tercerizacion de los servicios de proveedores
tales como, electricista, gasistas, plomeros, entre otros; lo cual, como se planted, se muestra altamente

beneficioso para la misma, dado el alto poder de negociacién que posee por sobre esta fuerza.

La incorporacion de tecnologia altamente sofisticada, que permita la adaptacion rapida a
distintos requerimientos de produccion, ayudara a la reduccion de costos; y a su vez, se presenta como

conveniente dado la falta de estandarizacion que se puede lograr en los productos ofrecidos.

Coherente con los acciones antes planteadas y teniendo en consideracion que se realizard una
alianza por lo que se trabajara con otra organizacion, se plantea como fundamental la implementacion
de mecanismos de control de insumos directos como indirectos. Si bien la asignacion de una persona
para el control del mismo, se muestra contradictorio a las estrategias de reduccién de costos
planteadas, el otorgamiento de responsabilidades de control serd una tactica atil para desarrollar el

mismo, junto con la aplicacion de un método de control de inventario.
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La reduccion de la estructura no se presenta como un factor a mejorar, dado que la
organizacion en estudio no presenta una estructura muy desarrollada. Pero debe tenerse en

consideracién este factor ante la toma de decisiones a futuro.

Estrategia de desarrollo organizacional y personal:

En esta estrategia el principal foco vendrd dado por la disminucion de la alta rotacion de
personal, el cual es uno de los principales costos generados en la organizacion. Si bien el sector al que
pertenece la organizacién presenta esta caracteristica, se debera disminuir la tasa de rotacion, dado que
genera costos en cuanto a la capacitacion del personal y a los costos béasicos de induccién de toda

organizacion.

A su vez, en coherencia con la P de los servicios “personal”, ampliado en el siguiente
apartado, se deberan llevar a cabo diversas acciones. Por un lado, capacitar al socio que ofrece el
producto, en cursos tales como oratoria y técnicas de ventas; y, por otro, implementar técnicas de
entrenamiento al personal de oficina que atiende a los clientes, y se comunica de manera constante con

los mismos.

Por ultimo, se presenta de vital importancia la capacitacion de la gerencia general, teniendo
como principal fin, la obtencién de las herramientas necesarias para la correcta toma de decisiones y el
crecimiento organizacional; los cudles influira altamente en la Identidad organizacional y, sobre todo,

en la vision del estratega.

Estrategia de comercializacion:

Para la aplicacion de esta estrategia se tomard como base de aplicacion las 7 P del marketing
de servicio (Lovelock C., 2009).

El producto, que ofrecera la organizacion a los segmentos establecidos, sera el de construccion
de obras civiles. Lo mismo se presenta como el producto basico, aquel que cubre la necesidad del
cliente. A su vez se plantea como producto real, el aporte de calidad que ofrecera la organizacion; y
como producto aumentado el crédito, lo cual es un alto valor teniendo en consideracion las
caracteristicas del macro entorno; y otros como garantia. A su vez la organizacion podrad ofrecer
servicios de mantenimiento, lo cual, adem&s de presentarse como un servicio de post venta, le

permitird a la organizacién tener otro negocio prolongado.
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La plaza se refiere al lugar en donde la organizacion realiza su negocio, como ya fue planteado
la organizacion trabaja en la zona de Mendoza, por medio de canales fisicos.

El precio ha sido planteado durante la estrategia de precio; teniendo en cuenta las
caracteristicas de los clientes en donde presentan alta sensibilidad al precio; debera competir con un

precio menor al promedio de mercado.

Si bien la estandarizacién de los procesos, en el caso particular de esta organizacion, no es
posible de lograr en su totalidad, dado que la misma actla en un sector con alta variacion en los
productos ofrecidos; la definicion de algunos procesos mejorara altamente la calidad del servicio
ofrecido y la reduccion de costos. Se puede trabajar en tres procesos fundamentales; el ofrecimiento
del servicio, el otorgamiento del presupuesto, y la terminacion de la obra o inauguracién. Asi como
también se podrén determinar otros mas particulares, como atencién de los clientes en las oficinas,

incluso el primer contacto con el cliente.

La promocion se presenta como un aspecto particular en el sector. Las relaciones publicas se
ostentan como fundamentales para la atraccion de clientes. Para ello se deberd seguir acciones
concretas como asistencias a eventos del sector, capacitaciones, patrocinios con el fin de mantener las
relaciones publicas, entre otras. A su vez, un aspecto fundamental de la promocién del servicio es
demostrarle al cliente cual es el beneficio de adquirir nuestro servicio (en nuestro caso, satisfacer su

necesidad a los precios mas bajos).

La evidencia fisica se presentara a partir de diversos aspectos; por un lado, el socio encargado
de las relaciones publicas y el contacto con el cliente, deberd mostrar confianza y transparencia, por
medio de la vestimenta, comunicacion y venta del servicio. Por otro, se presenta como fundamental
gue las oficinas en donde se ofrecen los servicios se muestren decoradas de tal manera que transmita
confianza y profesionalismo; por ejemplo, colocando escritorios y computadoras a la vista,
manteniendo el orden y la limpieza, colocando en cuadro la titulacion del socio que posee una
profesion, entre otras. Y por ultimo, ante la posibilidad de la apertura de una péagina web, la

presentacion de la misma sera fundamental para transmitir confianza.

El personal aparece como un aspecto fundamental a la hora de ofrecer el servicio, las acciones
de todas las personas en el proceso de otorgamiento de servicio deberan estar alineadas a los objetivos

institucionales; para ello se debera, capacitar al personal y también, entrenar al personal.

La productividad, en coherencia con la funcién de operaciones se debera mejorar por medio de

la incorporacion de la tecnologia, manteniendo la calidad y los bajos costos.

En relacion al ciclo de vida del negocio, se plantea como necesario el desarrollo de estas

estrategias funcionales. Principalmente se tiene en cuenta, que la organizacion se encuentra en un
81



sector maduro, ademéas fragmentado, por lo que en esta etapa se presentan los maximos niveles de
competitividad y las &reas de negocio también deberan tener sus maximos niveles de exigencia. Ocafa
platea en su libro, que una de los principales causas de los negocios fragmentados es la tendencia al
crecimiento organizacional mas alla del crecimiento del negocio; lo que concluye que tanto el negocio
como la organizacion, planteada a través de sus areas funcionales, deberén ir en paralelo para la
supervivencia y, a su vez, para el logro de los objetivos organizacionales. A su vez, las estrategias de
comercializacion, de desarrollo comercial y de personal; han seguido los lineamientos de todos los
niveles estratégicos; por lo que su coherencia en relacién a la etapa del ciclo de vida se muestra como

indiscutible.

10 Ajuste estratégico al ciclo de vida del negocio

En esta etapa se debe reajustar las estrategias formuladas a la etapa del ciclo de vida del sector
de negocio de la organizacion bajo estudio; teniendo en cuenta, como fueron mencionado en capitulos
anteriores, las caracteristicas del ciclo de vida: poder de negociacién de los clientes finales, la
rivalidad competitiva, el poder de negociacion de proveedores, el grado de sustitucion, los posibles
nuevos ingresantes, el poder de negociacion de los distribuidores, el crecimiento del sector, el

porcentaje de ventas del sector y la rentabilidad del mismo.

Estos ajusten permitiran que las acciones estratégicas a seguir se muestren alineadas a la etapa

del ciclo de vida en la que se encuentra el sector, y no se tomen medidas desadaptadas.

Las justificaciones de las estrategias a aplicarse en coherencia la etapa de ciclo de vida del
sector; fueron desarrolladas en el avance de cada una de las mismas, por lo que en este Gltimo punto se

reafirman las acciones estratégicas a seguir.
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CONCLUSIONES

A partir de lo desarrollado a lo largo de la investigacion, se procede a exponer las

conclusiones pertinentes.

Para el desarrollo de la planificacidn estratégica, fue tomado como base de estudio el modelo
de competitividad de Ocafia, el cual propone comenzar su estudio en el andlisis interno, para proceder
al andlisis externo y finalizar con la formulacion estratégica. Cabe aclara que el modelo propone el
estudio de la posicion competitiva organizacional, lo cual no fue tomado para su desarrollo, por no

estar definido dentro de los objetivos de la investigacion.

El anélisis interno determind que la organizacion presenta predominio de debilidades por
sobre las fortalezas. El estratega, fue definido con altas capacidades para la observacion interna y
externa; como también con altas capacidades en la evaluacién de las acciones aplicadas y los sistemas
de conocimientos. Por su parte; los sistemas de percepcién de la realidad, aprendizaje, informacién y

distribucién de conocimientos; se muestran con predominio de debilidades.

El valor empresario por su parte; expone en su identidad, predominio de debilidades, por
medio de la vision, mision, cultura y estructura. A su vez, presenta altos costos por generar

diferencias; principalmente en las areas de adquisicién y transformacion.

El analisis externo contextual, arroj6 diversas conclusiones. En primera instancia, el sector se
presenta con predominio de amenazas por sobre las oportunidades. Los segmentos familia y empresas
constructoras, se muestran como poco atractivos, mientras que el segmento otras empresas, se presenta
como atractivo. A su vez el macro entorno, se muestra como poco atractivo. Por otro lado, el analisis
particular del sector; determind que el segmento en el cual actla la organizacion se encuentra en un
tipo de negocio fragmentado; y se encuentra en la etapa del ciclo de vida madura fragmentada,

situacion poco ventajosa para la empresa bajo analisis.

A partir de lo definido en el analisis, se formularon las estrategias organizacionales, las cuales
definieron la planificacion estratégica. Por un lado, la organizacion debera desarrollar una estrategia de
negocio de precios, es decir, con un precio menor al promedio de mercado, sin elementos
diferenciadores. Conjuntamente con una estrategia de posicionamiento de defensa, aplicando técticas
de retaguardia. En lineamiento a las estrategias sugeridas; Creavit Terram debera aplicar una estrategia
de crecimiento de desarrollo de clientes. En cuanto al nivel organizacional, que acompafiara lo
planteado, la organizacion deberé desarrollarse internamente y generar una alianza con un competidor
directo. Por ultimo, en coherencia con todo lo expuesto, se sugieren estrategias en el &mbito funcional,
en areas decisivas de la empresa; en lo operacional, comercial y de desarrollo organizacional y

personal.
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Anexo 1

CUESTIONARIO ESTRATEGA

ANEXQOS

PERSONA, SUJETO, INDIVIDUO Y REALIDAD

¢Es posible pensar

gue la realidad, el mundo sl NO QUIZAS NO, DE
“alli afuera” no es uno solo, NINGUNA
sino que depende de la (4) @) @) MANERA
persona que lo observa? (1)

Consecuentemente,
el conocimiento de la NO EXIS EL s,
realidad ¢deberia ,EN TE LA CONOCIMIENTO | ABSOLUTAMENTE
consideréarsela como | ABSOLUTO | POSIBILIDAD NUNCA ES
“subjetiva” y ‘“relativa” al SUBJETIVO (4)
observador? 1) (3) (2

Si se continla con
la misma logica, ¢las PO NO Si, ES ES
acciones que operaran la co PROBABLE ALTAMENTE
persona sobre la realidad | PROBABLE 1) PROBABLE
observada y conocida, sera, (3)
también, diferente, subjetiva @) (4)
y relativa?

Si dos personas se
encuentran ante una misma ES ES MUY POCO
realidad, digamos  de MUY PROBABLE POCO PROBABLE
negocios, ¢cual es la | PROBABLE @ PROBABLE

probabilidad que posean el
mismo  conocimiento v,
llegado el caso, actien de
la misma manera?

@

(4)

©)
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Siendo usted un
empresario, ¢la realidad NO RAR EN LA SIEMPRE
externa a su negocio “‘es” | NOES A VEZ MAYORIA DE
lo que usted dice que es vy, AS| LOS CASOS @
por lo tanto, esa es la @ (3)
verdad que todos deben 2
admitir?
B. LA REALIDAD EXTERNA E INTERNA DE LA ORGANIZACION
Si
realiza LALISTA TRATO ALGUNAS NO; LAS
observaciones ESFLEXIBLEY | pg MANTENER VARIABLES SE ELIJO AL AZAR
metddicamente AGREGO O LAS VARIABLES | REPITEN Y OTRAS SEGUN LAS
de la realidad SACO OBSERVADAS | SON ELEGIDAS AL | CIRCUNSTANCIA
interna .| YARIABLES AZAR S AUNQUE
y externa | SgGUN LAS
de SUS | CIRCUNSTANCIA ®) (@) UNA |_|sPTaS§|§
negocios, ¢elige S LAS VARIABLES
las variables [C)) RELEVANTES.
sobre las que
pone atencion? o
¢ Posee
algiin método o NO NO LO _POSEO si,
forma TENGO UN METODO POSEO
sistematica  de ) FORMALMENTE % HERRAMIENTAS
evaluar las ORGANIZADO APLICO METODOLOGICA
_ CONSTANTEMENT v
van(_ablei de la E SISTEMATIZADAS
realidad? (2) QUE REVISO
3) PERIODICAMENT
E4)
Cualquie : )
ra sea la forma SOLO A NO Sl HAGO
con que observa ALGUNA VECES. UN .
I realidad VARIABLES REPRESENTACIO
: ' @®) @ N FUTURA
¢procede a una (2) COMPLETA DE
proyeccion en el LAS VARIABLES
tiempo de las QUE ANALIZO
variables que
analiza? 4)
Les ha
comunicado  a SI, A A ALA NO
los ejecutivos y TODOS ALGUNOS MAYORIA 1)
gerentes su 4 @ (3
visién del
negocio?
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JHa
explicitado y
comunicado los
objetivos a los
ejecutivos y
gerentes?

NO
@

A
ALGUNOS
(2)

SI,A
TODOS
(4)

A LA
MAYORIA

©)

Segun

los objetivos y
me metas,
Jasigna
responsabilidade
s a los ejecutivos
y gerentes
segun el nivel
funcional y
jerarquico?

A
ALGUNOS

@

A LOS
DE MAYOR
JERARQUIA
SOLAMENTE

)

A LA
MAYORIA

®)

2
>

7]

TODO

¢Realiza
reuniones
periédicas para
analizar las
condiciones
dinamicas que
operan en su
negocio?

NO

)

Si, EN
FORMA
CONTINUA

(O]

A VECES
®)

A VECES
PERO SIN
CONTINUIDAD

@

¢ Propici

a usted
reuniones para
desarrollar

diagndsticos que
permitan
formular
futuros?

planes

NO
@

A
VECES PERO
SIN
CONTINUIDAD

)

PERIODIC
AMENTE

(€]

PERIODIC
AY
CONTINUAMENTE

“4)

SAlienta
a sus ejecutivos
y gerentes para
que realicen
planes
basdndose en
criterios de
factibilidad y
riesgo?

NO
1)

Sl,
CONTINUAMENT
E

(4)

PERIODIC
AMENTE PERO
SIN CONTINUIDAD

®)

MUY
POCAS VECES

2

SHa
establecido un
sistema continuo
para controlar de
gué manera el
desempefio ha
cumplido con los
estandares
previstos?

SIEMPRE
4)

NO, NO
LO HAGO (1)

SOLO EN
ALGUNOS CASOS

)

_ ENLA
MAYORIA DE LOS

CASOS (3)
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C. EL SISTEMA DE PERCEPCION

SHa ;
pensado, una vez NO LO NO Si, PERO SLLDE
observada la | HABIA PENSADO | LO HABIA ESA HECHO TRATO
realidad, que usted | Y ADEMAS NO PENSADO REPRESENTACION DE
se forma una| SEQUEES (2) | NOLADESARROLLO | REPRESENTAR
imagen, una | EXACTAMENTE EN FORMA ADEMAS%E

” UNA SISTEMATICA AbsMAS DE
representacion REPRESENTACI €) MENTALMENTE
imaginaria de esa ON IMAGINARIA EN FORMA MAS
realidad que no (1) PRACTICA
necesariamente es 4)
la verdadera?

Es habitual ;
en usted emitir SLY Si, Y SI, PERO NO SI, LOS
juicios sobre la | ANALIZANDOEL | ANALIZOEL | ESTOY SEGURO DE ANALIZO,
realidad observada ALCANCE ¥ GRADO DE QUE ESOS JUICIOS DISCUTO CON

bidan VERACIDAD DE | VERACIDAD DE | of 1N VERDADEROS. OTRAS
y perci LOS JUICIOS ALGUNOS % PERSONAS
= 3 JUICIOS BUSCANDOLES
&) FUNDAMENTOS
(©)]

Se
sostiene que las CIERTO NO PROBABLEM NO SE
ideas (que las 1) ESTOY DE ENTE @)
personas pueden ACUERDO (3)
formarse) sobre la (4)
realidad, engafan.

Bajo el
supuesto de una ME SOLO SIEMPRE LO
realidad CUESTA UNOS POCO 1) COMUNICO, LO
representada  por HACERSELOS LO EXPLICO
una imagen | ENTENDER A ENTIENDEN DEBIDAMENTE
mental, isiente TODOS 2 Y LA MAYORIA
que cuando Ia [©) LO ENTIENDE.
comunica no es “)
entendida por los
demas?

¢Confia en
su intuicion sobre CASI A NO SOLO
la realidad? SIEMPRE VECES 1) CUANDO LA

3) @) ACOMPARNO
CON LA
REFLEXION,
INDIVIDUALMEN
TE O EN FORMA
GRUPAL
“4)

Opine
sobre esta NO NO EN Si ES
afirmacion: ESTOY DE ESTOY GENERAL, ESTOY DE ASI.
“primero  estd la | ACUERDO; LA % ACUERDO. (4)
intuicié EXPERIENCIA E2R 3
!Sr;;tﬂgon, luego :g PRECEDE A LA % ®)
experiencia” INTUICION

1)
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Ante una
situacion de LA MUY POCA LA
negocios, EXPERIENCIA POCO O @) EXPERIENCIA
cualquiera, nueva, SIEMPRE ES NADA SIEMPRE ES
inédita, ¢qué valor | IMPORTANTE | TRATANDOSE %
tiene la| CUALQUIERA DE UN ANIE
N SEA LA HECHO SITUACIONES
experienciar SITUACION INEDITO DETERMINADAS
1 (4) e
En su
vision  de la EN FRAG PIENSO EN ENFOC
realidad, las | GENERAL, DE MENTADA TODAS LAS OLA
variables que la FORMA PORQUE VARIABLES QUE LA | 1QTALIDADY
componen,  ¢las | FRAGMENTADA EXISTEN COMPONEN REL /ﬁ) NES
observa como una YA QUE NO VARIABLES 1) RELACIONES
- PUEDO QUE SON EXISTENTE
totalidad en lugar VER LA MAS ENTRE LAS
de observarla | 1oraIDAD SIN | IMPORTANTE PARTES.
como PERDERDE | S QUE OTRAS @)
fragmentada? VISTA LAS @)
VARIABLES
PARTICULARES
®)
¢ Consider DEBERI SOL EN LA
a que si usted A SER ASI AMENTE S| | ALGUNOS CASOS SI MAYORIA
emite un juicio (1) LA VISION Y EN OTROS NO DEBERIA
relativo a la DE LA ©)] COINCIDIR
realidad va a REALIDAD 2)
coincidir con otros ES
juicios de personas COMPARTID
vinculadas al A POR
negocio? TODOS
(4)
¢Existe la S PUE LA DEPEN
probabilidad  que, 1 DEN PROBABILIDAD DERA DE LAS
aun cuando dos o EXISTIR PUEDE SER BAJA PERSONAS
mas personas ALGUNAS SI LAS FORMAS 3)
vinculadas al VARIACION | COMUNICACIONAL
negocio “vean” la ES ES NO SON
misma realidad, la (2) IGUALES

expresen
comunicacionalme
nte de la misma
forma?

(4)
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D. EL SISTEMA DE APRENDIZAJE

consi
dera que
observar la
realidad le
ensefia a usted
acerca de la
dinamica
dominante en
los negocios?

UN
POCO. YA
QUE NO
PUEDO

OBSERVAR
TODA LA
REALIDAD

1)

LA
REALIDAD NO
ENSENA, SOLO SE
MUESTRA
OBJETIVAMENTE

)

si,

OBSERVAR LA

REALIDAI? ME
ENSENA

(€)]

CUANTO
MAS PROFUNDO
OBSERVO LA
REALIDAD, MAS
ME ENSENA
ACERCA DE ELLA

4

¢ Consi
dera que usted
posee
capacidades
innatas para
los negocios,
mas alld de lo
que pueda
aprender?

NO
@)

Sl, MUCHO
(4)

BASTANTE
®3)

UN POCO
(2

¢Que
importancia le
da a su sentido
comun en el
aprendizaje de
Sus negocios?

UN
POCO

@)

POCO Y
NADA

1)

BASTANTE
3

EN SU
JUSTA MEDIDA
SEGUN LAS
CIRCUNSTANCIAS

4

¢ Consi
dera que el
aprendizaje
significativo de
la realidad en
forma
circunstancial,
posee mas
importancia
que el
aprendizaje
que se
adquiere sobre
hechos
repetitivos?

BASTA
NTE

®)

Si, MUCHO,
DEFINITIVAMENTE
(4)

UN POCO
@

La
realidad de los
negocios se
aprende
haciendo
negocios, no
con libros.

EL
HACER
NEGOCIOS NO
TIENE
SENTIDO SI
NO SE POSEE
UN
APRENDIZAJE
FORMAL

(4)

LA MAYOR
PARTE

2

DEBE
HABER UNA
COMBINACION DE
AMBOS
PROCEDIMIENTOS

@)

SEGURO
@
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Los

sl

aprendizajes TEORIA Y SIEMPRE LA MAYOR
significativos ESTOY EXPERIENCIA NO EL EQUILIBRIO PARTE DE LA
se logran en el SEGURO SE PUEDEN ENTRE UN VECES, S
dia a dia y no (1) DESPRENDER SISTEMA Y OTRO @)
con  cursos, @) DE APRENDIZAJE
: ES MAS
libros, charlas, BENEFICIOSO
etc.

3)

No se
puede  hacer NO, QUIEN TODOS HAY QUE
negocios  sin | PARA NADA PRETENDA LOS SABER QUE
primero haber (1). | ADMINISTRAR sus | SONOCIMIENTOS | coNOCIMIENTOS
adquirido  los NEGOCIOS soLo | IEQRICOS SOBRE SON VALIDOS

. CON LA NEGOCIOS SON PARA EL
conocimientos VALIDOS
necesarios que EXPERIENCIA B NEGOCIO
sefalan I TIENE UN ALTO @)
° GRADO DE
teoria. PROBILIDAD DE
FRACASAR.
(2

¢Qué
importancia le TODA NINGUNA EQUILIBRO BUSCO
asigna usted a LA ) INTUICION CON FUNDAMENTAR
la intuicion al | IMPORTANCIA CONOCIMIENTOS | LOQ INTUIDO CON
momento  de s FORMALES CONOCIMIENTOS

FORMALES

tomar una (3) —_—===

= 4)
decision
importante
relacionada
con el
negocio?

Esta ES NO ESTA EN GRAN ES
demostrado CIERTO DEMOSTRADO PARTE, SI. CIERTO, PERO
que los (1) @) (3) ASUMIERON
hombres  de MAYORES
negocios muy @
pocas veces
recurrieron a
conocimientos
tedricos

En EN CIERTO NO HAY HAY QUE
definitiva, los ALGUNOS 1) PRACTICA SIN BUSCAR EL
negocios  se CASOS TEORIA, NI TEORIA JUSTO

; @) SIN PRACTICA EQUILIBRIO
experimentan y (@) @)

después se
estudian con
conocimientos
tedricos.
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E. EL SISTEMA DE INFORMACION

¢Posee )
su propia Sl NO, SOLO PARA NO
manera de | AUNQUE NO PERO LO SITUACIONES 1)
captar, procesar | DEMANERA INTENTO ESPECIALES
” COMPLETA Y
y emitr la| SSTEMATICA 2) 3)
informaciéon que - @
obtiene de la
realidad
observada,
percibida y
aprendida?
¢ Posee
algin método o S| NO, SOLO NO
procedimiento, ) PERO LO TENGO PARCIALMENTE )
para usted y/o la PREVISTO 3)
empresa, para (2)
captar, procesar
y emitir la
informacion que
obtiene de la
realidad
observada,
percibida y
aprendida?
¢ Posee LO
mecanismos que INTENTO, NO, NO, Y NO LO ME
le aseguren que PERO NO PERO ES UN HABIA PENSADO ASEGURO QUE
el mensaje que ESTOY TEMA QUE ) EL MENSAJE
transmite SEGURO DE PREOCUPA LLEGUE LO MAS
ialm LOS @ FIELMENTE
especialmente RESULTADOS
it POSIBLE A MI
su_vision de | ©) PROPIA VISION
realidad, se ha @
comprendido
fielmente por
sus eventuales
escuchas?
¢ Posee
un sistema de NO Si, PERO si, PERO NO S,
informacion (1) PARCIALMENTE | ALCANZA ATODOS | DISTRIBUIDA EN
sistematizado e Y RELACIONADO | LOS NIVELES DE LA | INFORMACION
informatizado CONLA EMPRESA PARA LA TOMA
accesible para INFORMACION 3) DE DECISIONES
todos los CLASICA E INFORMACION
miembros de la (CONTABLE, OPERATIVA
h IMPOSITIVA (4)
empresa  segun SUELDOS)
sus niveles 2)
jerarquicos?
Repasan
do los principios NO ESTOY ESTOY DE ESTOY
de Shanonn y | ESTOYDE DE ACUERDO ACUERDO CON LA DE ACUERDO
Weaver (  ver | ACUERDOEN | CONALGUNOS | MAYORIADELOS | coNTODOS LOS
pag. 76) c¢en | NINGUN CASO PRINCIPIOS PRINCIPIOS PRINCIPIOS
() 2 8) )
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gué medida esta
de acuerdo con
ellos?

¢Posee
el sistema de NO Si. PARCIALCIAL EN
informacién una ) (4) MENTE, PERSONAL Y | EQRMA PARCIAL
formalidad  de GRUPAL E INDIVIDUAL
observacion, 3) @
interpretacién y
captura de
datos, ya sea
individualmente
o] para los
miembros de la
organizacién
segun sus
jerarquias?

Realiza
un esfuerzo para SI. DE SOLO SOLO NO ME
que la MANERA PARCIALMENTE CUANDO LA HE PUESTO A
comunicacion SISTEMATICA. () INFORMACION ES PENSAR EN
acerca de la 4) RELEVANTE ELLO
interpretacion de (2) (1)
la realidad sea
comprensible
para el resto de
los miembros de
la organizacién?

Posee
un esquema del NO HE NO SOLO EN TENGO
cudl es la| PENSADOEN a) LOS CASOS DETERMINADA
informacion ELLO RELAVANTES CUAL ES LA
relevante ®) (IMPUESTOS, INFORMACION
(primaria) y cual VENTAS) RELEVANTE ARA
es la (3) MIS NEGOCIOS
prescindible “)
(secundaria)?

.Se
maneja con TODAS SOLO TRATO DE SOLO
diversas fuentes | LASCREO | LAS QUE TIENEN | SELECCIONARLAS | | A5 ALGUNAS.
de informacion o QUE SON DIRECTA () 2)
se remite unas | IMPORTANTES | INCUMBENCIA
pocas ) CON MI
principales? NEGOCIO

(4)

Acerca
del conocimiento Sl Si, DEPENDE DE SOLO EN
que se forma por SIEMPRE SIEMPRE, CON LA FUENTE PUBLICACIONES
distintos medios @ ALGUNAS () SERIAS,

de
comunicacion,
Jle da

PRECAUCIONES
)

ESPECIALIZAS Y
RECONOCIDAS
COMO TAL.
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credibilidad
absoluta?

4

F. SISTEMA DE CONOCIMIENTO

Cémo
considera su nivel ACEPT MAS QUE MUY MUY
de conocimientos ABLES ACEPTABLE BUENO COMPLETO
con relaciéon a su 1) (2 @ (3)
negocio?

De sus )
conocimientos, EN LA SIR NO SOLO
iesta en | MAYORIADE | JIOTALMENTE 1) PARCIALMENTE
condiciones  de | LOS CASOS @ @)
establecer cuéles (3
son objetivos
formales y cuales
son simples
creencias/opinione
s)

Interviene
activamente  en SIEMP SOLO IRATO NORMALM
cursos de RE CUANDO MI DE HACERLO ENTE, NO
capacitacion (4) | TRABAJO ME LO (2) 1)
juntos a  los PERMITE
miembros de su ®3)
empresa?

oSe
encuentra en NO NO SE CREO Sl,
condiciones de Q) @) QUE si DEFINITIVAMENTE
hacer un listado (3) 4)
de, al menos, 10
creencias  suyas
acerca de su
negocio?

¢ Conoce
el concepto de NO S| POSEO NO
“prospectiva”? ESTOY 4) UNA IDEA 1)

SEGURO (3)
2

¢Realiza
acciones NO NO, PERIODI sl
concretas y (1) | BEGULARMENTE CAMENTE PERMENENTEMEN
sistematicas para 2 AUNQUE NO EN TE Y SIGUIENDO
formalizar sus FORMA UN PROGRAMA
conocimientos SISTEMATICA PREESTABLECIDO
(cursos, ®) )

actualizaciones,
lecturas
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especificas)?

¢ Podria
admitir  que la EN NO S, EN
verdadera ventaja POCOS NECESARIAMEN DEFINITAMENTE AQUELLOS
competitiva de la CASOS TE ()] CONOCIMIENTOS
empresa se basa 2 1) CRITICOS
en el 3)
conocimiento?

¢, Qué
importancia le MUCH POCA RELATIV NINGUNA
asigna a las A, TANTO 2 AMENTE 1)
creencias, a la COMO EL (3)
imaginacion y la | CONOCIMIENT
intuicibn en la O FORMAL
formacién de @
conocimiento  del
negocio?

¢ Hasta
qué punto sus SE ENTIEND PARCIAL NO LO SE
creencias, valores, | QUE TODOS O QUE GRAN MENTE 1)
creencias son SON PARTE DE 2

. ELLOS SON
compartidos por el | COMPARTIDO | Z5=2e= =
resto de la | SPORTODOS _—

S ) 3

organizacion?

JEl
conocimiento so6lo NO SE SL PARECI PROBABLE
es valido si se @) | DEEINITAMENTE ERA QUE SI MENTE
transforma en @ 3) 2)
saber competitivo?
G. LA DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO

JHa
instrumentado NO PARCIA EN Si
alguna forma de (1) LMENTE GRAN PARTE (4)
distribucion de la 2 (3)
informaciéon segun
los niveles
correspondientes?

Si lo ha
instrumentado, ¢es si A EN SOLO A NO
de forma | TODOS, SEGUN ALGUNA LAS PARTES (1)
sistematica y | LOSNIVELES CUESTIONES INVOLUCRADAS
continua? JERARQUICOS. (2) (3)

(4)

¢Utiliza
sistemas SoLO NO S SOLO EN
informaticos para PARA LAS A DEPENDIENDO | ALGUNOS CASOS
la distribucién de la FUNCIONES LOS NIVELES 3)
informacion? OPERATIVAS JERARQUICOS

(2 (4)
¢ Posee
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seguridad que la CREO NOLO CREO si,
informacion es QUE Si SE QUE ABSOLUTAMENTE
distribuida? @ () | PARCIALMENTE @

¢Verifica
gue la distribucién CUAND CASI EN SOLO Si,
de la informacion OMEES TODOS LOS LA SIEMPRE-
es analizada, POSIBLE CASOS INFORMACION 4)
discutida por los a 3) MAS
miembros de la IMPORTANTE
organizacion? (2)

¢ Consider
a que la NO SL Si, EN RELATIVA
distribucién  del | ESTOY SEGURO | REFINITAMENTE FORMA MENTE
conocimiento (1) 4 PARCIAL (2
potencia las (3)
capacidades de la
empresa?

PAR:
distribucion de DEPEND A SILES Sl,
conocimientos E DEL VECES ALTAMENTE DEFINITIVAMENTE
ayuda a evitar la | CONOCIMIENTO @) PROBABLE 4)
concentracion  de (1) 3)
poder de la
informacion en
unas pocas
personas?

¢la .
distribucién de los NO NO SE SEGUN sl
conocimientos ~ a SIEMPRE 1) coNG (E—k/l EnTo | TOTALMENTE
auda a1 @ “DISTRIBUIDO | @
delegacién de - @
funciones?

PAR:}
distribucion de los s, EN POSIBL NO CREO
conocimientos DEFINITAMENTE | SRANPARTE EMENTE 1)
ayuda a interpretar 4) 8l )
la complejidad del
negocio?

sLas
organizaciones SI, EN EN NO SE Sl,
“inteligentes” GRAN PARTE PARTE (2) ABSOLUTAMENTE
demandan la 3 ) (4)
distribucion del

conocimiento?
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H. EVALUACION DE LAS ACCIONES APLICADAS

JHa
implementado
métodos o]
procedimientos
para evaluar las
acciones
estratégicas
aplicadas?

NO
@)

BASTAN

TE
®)

ALGO
)

N

¢ Posee
una actitud
deliberadamente
activa con
relacibon a la
realidad de sus
negocios?

HAGO LO
POSIBLE

1)

EN
GRAN PARTE

(€]

LO
INTENTO, PERO
NO ESTOY
SEGURO SI HAGO
LO CORRECTO

2

S,
DEFINITIVAMENT

E
(4)

SAntes
de tomar
acciones sobre
SUs  hegocios,
desarrolla
modelos ylo
representacione
s mentales de
los posibles
resultados?

si,
DEFINITIVAMENT
E

)]

LO
INTENTO EN LA
MAYOR PARTE
DE LOS CASOS

®)

A VECES
2

NO
@)

¢ Toma
las medidas
correctivas
cuando los
resultados no
son los
esperados?

CUANDO
ES POSIBLE

1)

SoLO
EN AQUELLOS
RESULTADOS
MAS
RELEVANTES
)

_ENLA
MAYORIA DE LOS
CASOS

3

sl
SIEMPRE
(4)

JAnaliza
la  importancia
de variables
que han
determinado los
resultados
obtenidos?

NO
@)

SIEMPR
E

(4)

CASI
SIEMPRE

(3

A VECES
)

PAR:}
evolucion de los
resultados los
realiza con el
resto de los
miembros del
equipo?

CON LOS
DE LA
JERARQUIAS QUE
CORRESPONDEN

(4)

NO
@)

CUANDO
ME ES POSIBLE

3

CON
ALGUNOS

)

JUtiliza
parametros de

NO

SOLO

EN LA
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control de los 1) PARA ALGUNAS SIEMPRE MAYOR PARTE
resultados (por VARIABLES [C))] DE LOS CASOS
ejemplo tableros @) ©)
de control)?
¢ Cuanto
tiempo  relativo EQUILIBR PRACTIC CONTROL NO
le asigna a las | _QELTIEMPO AMENTE TODO O MAS DE LO PUEDO
actividades de | SUNTOCONLOS | g TiEMPOLO | QUE PLANIFICOY | CONTROLAR SI
control? QUE ASIGNO A EJERZO DIRIJO PRIMERAMENTE
PLANIFICARY | cONTROLANDO @) NO HE
DIRIGIR RESULTADOS PLANIFICADO Y
3) Q DIRIGIDO
4)
sCcon
que periodicidad CUANDO NO EN PERIODIC PERIODIC
realiza los | EL TIEMPO ME LO FORMA AMENTE AUNQUE AY
controles de PERMITE REGULAR SIN CONTNUAMENTE
resultados? 1) @) CONTINUIDAD CON FECHAS
(3) DETERMINADAS
4)
¢Los
0 | resultados son sl SOLO sl NO
comunicados al SIEMPRE. LOS MAS DEPENDIENDO SIEMPRE
resto de los 4) RELEVANTES DELA (1)
miembros de la @ JERARQUIA
organizacion? ®3)

Tabulacion

Consigne el numero que le corresponde a cada item (letra) y sume la columna. El
valor total senala la dominancia en los aspectos incluidos en la “Vision Empresaria”

Al 4 [B1 4 [C1 4 (D1 3 [E1 4 |F1 4 |G1 1 |H1 4
A2 2 |B2 3 |C2 3 [D2 2 |E2 3 [F2 4 |G2 1 |H2 3
A3 4 (B3 4 [C3 1 |D3 3 |[E3 2 |F3 2 |G3 1 |H3 4
A4 2 (B4 2 [C4 3 |D4 1 |E4 2 |F4 4 1G4 1 |H4 3
A5 4 [B5 2 |C5 3 [D5 2 |E5 3 |F5 2 |G5 1 |H5 3
A6 3 [B6 4 [C6 2 D6 1 |E6 2 |F6 2 |G6 4 |H6 3
A7 4 |B7 4 |C7 2 |D7 3 |E7 3 |F7 2 |G7 3 [H7 4
A8 4 [B8 3 |C8 4 [D8 4 |E8 1 |F8 3 |G8 3 [H8 3
A9 4 [B9 2 |C9 3 |D9 3 |E9 3 |F9 3 |G9 3 [H9 3
A10 4 |B10 3 [C10 1 |D10 3 |E10 3 |F10 4 |G10 3 [H10 2
Totales| 35 31 26 25 26 30 21 32

Los valores de cada columna indican sus habilidades para el item analizado. Si el
valor de la columna es mayor a 30, indican sus fortalezas como estratega/empresario. De
existir columnas cuyos valores estan por debajo de 30, ello determina que esa variable es
una cualidad débil y por lo tanto deberé trabajar en ellas.

99



Anexo 2

CUESTIONARIO: DIAGNOSTICO DE LA VISION EMPRESARIA (Vi)

FACTORES

(o]

N

siempre

0)

(

ocas
veces

(0,25)

H

Solo
paralos
casos
relevantes

(0,80)

S
iempre

(
1)

1. Usted, empresario, responde rapida y
eficientemente a los cambios del entorno y a sus
requerimientos (clientes, proveedores, terceros
interesados, etc.)

2. Ante la incertidumbre propia del
entorno, realiza escenarios de manera sistematica
y formal para prever los posibles acontecimientos
y circunstancias que puedan impactar en la
organizacién y sus objetivos.

3. Existe fuerte interaccion de la
informacion y comunicacién entre usted y los
distintos grupos de interés de la organizacion
(entre empleados, jefes-subordinados, direccion-
jefes, entre areas funcionales, etc)

4. Existen politicas, programas vy
estandares formales de medicién cuyos objetivos
sean el logro de alto rendimiento o productividad
para la organizacion y sus miembros.

5. Existen confusiones o situaciones
ambiguas entre los roles, funciones, actividades,
canales de informacion y comunicacién en la
organizacion.

6. Existe disgregacion o dispersion de la
vision respecto de los objetivos y metas a lograr
por la organizacion.

7. Existe una clara intencién de respeto
entre las personas de la organizacion y las
acciones que ellos realizan.

8. La vision, fines y principios se formulan
en forma explicita y con sentido compartido por
todos los miembros de la organizacion.

9. Se fomenta formalmente y de manera
continua la creatividad y la innovaciéon en todos
los niveles de la organizacion.

10. La organizacion se caracteriza por su
simplicidad estructural y normativa de tal manera
de facilitar las acciones.

11. Existen criterios de auto organizacion
y autogestion en todos los niveles de la empresa.
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12. Existe un clima ambiental que
favorece la participacion de los miembros de la
organizacion.

13. Idem para la cooperacion entre los
miembros-

14. Existen criterios de solidaridad entre
los miembros.

15. Existen politicas expresas de
responsabilidad social empresaria.

16. Se tiende y alienta al bienestar ético y
emocional de los miembros de la organizacion en
todos los niveles.

17. Se advierten claras sefiales de
honestidad, respeto, sinceridad, integridad,
equidad entre los miembros de la organizacion
cualquiera sea su nivel o jerarquia.

18. Las politicas de la empresa son
flexibles sin que esto signifigues pérdida de
eficiencia.

19. Se alienta a los miembros de la
organizacién a mantener una imagen de acuerdo
a lo que representa la organizacion.

20. Se alienta la iniciativa en todos los
niveles de la organizacion.

21. Existe un espiritu de mutua confianza
entre los miembros de la organizacion.

22. La organizacion ofrece una imagen de
integridad hacia el entorno (comunidad, clientes,
proveedores)

23. Idem respecto de su transparencia
empresaria.

24. Se alienta el trabajo en equipo.

25. Existe disposicion para el dialogo
entre pares y entre jefes y subordinados.

26. La organizacion establece
explicitamente normas de tolerancia hacia las
diferencias (de género, étnicas, religiosas).

27. Existen procesos de aprendizaje
continuo formales para aumentar el grado de
conocimientos y profesionalidad de los miembros
de la organizacion.
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Escalay tipificacion:

De0a 0,40 Vision difusa
De 0,41 a 0,60 Vision compleja
De 0,61 a 0,80 Vision simple

De 0,79al1l Visién concentrada

Los valores resultantes proceden a de la tabulacion de los 27 items del cuestionario
realizando la suma de los valores asignados a cada casilleros dividido por 27. El resultado,
necesariamente deber ser un valor comprendido entre cero (0) y uno (1).

Estos limites cuantitativos no sefialan con precision los tipos de identidades ni que
una organizacion necesariamente redna solo las caracteristicas de la identidad determinada.
En todo casi se podra asumir que existe un dominio de cierto tipo de identidad sobre las
otras no descartandose caracteristicas especificas de estas ultimas.
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Anexo 3

CUESTIONARIO: DIAGNOSTICO DE LA MISION DE NEGOCIOS (Mi)

CONTENIDO 0 0,2 0,8 1

1 |¢Est4 en condiciones de X
definir quiénes son los
clientes de la
Organizacién? (1)

2 |¢Pueden identificarse a X
los clientes bajo uno o
mas grupos especificos,
determinados,
perfectamente
identificables, sin lugar a
dudas de cudl que cada
grupo de clientes posee
3 |¢Puede definir quiénes X
son los clientes
potenciales de la
organizacion? (3)

4 |¢Los clientes actuales y X
potenciales de la
organizacion demandan
(compran) en funcion de
una necesidad especifica?

4)

5 ]¢Los clientes actuales y X
potenciales se ven o
pueden verse motivados
por un deseo —mas alla de
la necesidad especifica- al
momento de elegir los
productos de la
organizacion? (5)

6 |¢Esta en condiciones de X
definir cudl es la
necesidad especifica que
demandan los clientes
potenciales y actuales?
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¢ Esta en condiciones de
definir cudl es el deseo
especifico que motiva a
los clientes para
demandar los productos
de la organizacion?

¢ Puede definir cuales son
los factores que
determinan la
eleccion/preferencia/fideliz
acion hacia esta
organizacion y no de otra?

¢ Se trata de factores
econdémicos
exclusivamente?

10

JAdmite la existencia de
factores sociales que
influyen en la decisién de
eleccion en el cliente?

11

De la misma manera,
¢Jpodran existir factores
psicolégicos que
condicionan la compra?

12

¢ Usted sabe
perfectamente quién
decide la eleccion de
compra hacia esta
organizacion, y no de otra,
por parte del cliente?

13

¢ Considera que el cliente
elector de los productos
de la organizacion posee
la informacién necesaria
sobre los productos
ofrecidos y que ellos
demandan, en general?
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14

¢Entiende que el cliente
gue selecciona los
productos de esta
organizacion los hace
porque evalla
conwvenientemente y
comparativamente las
distintas ofertas?

15

¢,0 lo hace también por
cuestiones afectivas y/o
experiencia?

16

¢ Posee informacion cierta,
adecuada, oportuna
acerca del grado de
satisfaccion que posee el
cliente respecto de los
senicios que ofrece la
organizacion?

17

¢, Conoce, en forma
precisa, las
caracteristicas
socioeconémicas que
sefalan el perfil del cliente
de la organizacién?

18

¢Entiende que la
competencia se encuentra
convenientemente
informada acerca de los
clientes potenciales que
les son comunes a la
organizacion?

19

¢ Considera que la
competencia realiza
esfuerzos observables
para satisfacer las
necesidades de los
clientes potenciales?

20

¢, Obsena que la
competencia desarrolla
acciones concretas para
atraer a los clientes
potenciales?
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21

¢ Usted considera que los
senicios que ofrece la
organizacion cubren
satisfactoriamente las
necesidades de los
clientes potenciales y
actuales?

22

¢ Cree usted que la
organizacion ofrece varios
productos/senicios
alternativos en funcion de
las necesidades
especifica de los clientes?

23

Por el contrario, usted
considera que el
producto/senicio es
“tnico”
independientemente de las
especificidades de los
clientes.

24

¢ Existe una conveniente
comunicacion hacia los
clientes del o los
productos ofrecidos por la
organizacion?

25

¢ Considera que los
productos que ofrece la
organizacion aparecen
claramente diferenciados
de los que ofrecen la
competencia?

26

¢ Estaria en condiciones
de decir que existe una
“marca’ con fuerte
identidad de los productos
de la organizacién?

27

¢ Los procesos operativos
gue permiten generar los
productos de la
organizacion estan clara y
precisamente definidos?
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28

Estos procesos, ¢son
acordes a los
requerimientos de los
clientes?

29

¢Existen mecanismos que
permiten evaluar la calidad
de los productos
brindados en término de
resultados concretos?

30

¢Existen parametros para
medir los resultados —en
término de satisfaccion del
cliente- de los
productos/senicios
brindados a fin de evaluar
el nivel de los mismos?

31

¢ Considera que es posible
extender/ampliar los
productos/senvicios
brindados actualmente?

32

¢ Considera que existen
mecanismos para
desarrollar programas de
mejora continua de los
senicios brindados por la
organizacion?

33

¢ Entiende que el personal
afectado a los
produccién/comercializaci
6n de productos que
brinda la organizacion esta
lo suficientemente
calificado?

34

¢Entiende que los
recursos necesarios para
la
produccion/comercializaci
6n de los
productos/senicios son
los adecuados en calidad
y cantidad?
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35 |¢Considera que el costo
para el cliente es acorde
con los
productos/senvicios que se
brindan?

36 |¢Eliminaria algunos de los
productos/senvicios que se
brindan en la actualidad
por considerarlos
innecesarios?

37 |¢Posee informacion
concreta acerca de los
productos/senicios que
demandan los clientes?

38 |¢ Posee informacion
concreta de los
productos/senvicios que
presta la competencia?

39 | ¢ Considera valido el
argumento que sostiene
que el tipo de
producto/senvcio a brindar
debe ser definido
comenzando por el tipo de
cliente que sera
beneficiario de los

40 |¢Cree usted que, en

definitiva, los
productos/senicios que se
producen/comercializan
son “el negocio central de
la organizacion, mas alla
de los sistemas
contables,
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NOTAS ACLARATORIAS

(1) Debe entender por “conocimiento del cliente” la composicion del o los segmentos;
edades, sexo, poder adquisitivo, nivel de educacidn, zona donde vive, qué compran
habitualmente, con quiénes compran, cudnto compran, cudnto es el gasto promedio
por compra, etc.

(2) Se trata de establecer si la empresa posee como mercado meta uno o mas
segmentos.

(3) Los clientes potenciales son todos los clientes que podrian en algin momento ser
compradores para la empresa. Los clientes potenciales surgen de la diferencia entre
el mercado potencial (Mp) menos el mercado actual de la empresa (Ma) o cuota de
mercado (Cm).

(4) Se trata de establecer si los clientes motivan sus compras solo en productos
planificados y, si ademas de estos, estan los comprados por impulso.

(5) Pregunta complementaria a la anterior. Si las motivaciones de compra se encuentran
estrictamente asociadas a una necesidad, entonces las compras seran planificadas; si
existe un dominio del deseo es altamente que las compras sea por impulso.

Efectuandose las tabulaciones correspondientes- suma de los valores marcados en cada
casillero dividido por 40- se obtendra una escala numérica que sefiala el tipo de Misidn que se trate:

0a0,40 Misidn cerrada
0,41 a 0,60 Misidn inestable
0,61 a 0,80 Misidn rigida

0,81al Misidn abierta
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Anexo 4

CUESTIONARIO: DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL (Cu)

SI

NO

1. ¢En la organizacion, cada sector o area desarrolla sus
actividades en forma coordinada con las otras existiendo
vinculacion efectiva (comunicacional, operativa) entre ellas?

2. ¢ Elandlisis y resolucion de problemas se hacen en
equipo, de manera participativa y en forma regular?

3. ¢Prevalece laidea que los objetivos se logran cuando se
han establecido sistemas y métodos de trabajo lo
suficientemente claros v explicitos?

4. ¢ Se pone énfasis y se alienta el crecimiento grupal por
sobre el individual?

5. ¢ Se da prioridad excluyente a la eficiencia pero siempre
considerando que ella depende de un clima laboral adecuado?

6. ¢Todas las tareas de la Institucion estan reguladas bajo
sistemas de procedimientos y tareas, sin dejar margen de
dudas acerca de las actividades a realizar?

7. ¢Elpersonal se encuentra bajo un tipo de reglamento
gue deja en claro cuéles deben ser sus conductas en el
trabaio?

8. ¢Enlaorganizacion existe una actitud activa para
identificar y actuar frente a los cambios?

9. ¢Prevalece el criterio de gque la creatividad e innovacion
dentro de la Institucion les cabe a todos los miembros de
acuerdo a su nivel de responsabilidades?.

10. ¢Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de
que los sistemas y procedimientos de trabajo debe serlo
suficientemente flexibles para poder adaptarse rapidamente?
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11. ¢Frente al riesgo, la organizacion asume una actitud
previsora sin que esto no obstruya las iniciativas
decisionales?

12. ¢ Enla organizacién el criterio dominante es que la
delegacion de funciones es primordial para mejorar la
eficiencia de la oraanizacion?

13. ¢La organizacion ha establecido mecanismos de
observacion e identificacién de cambios en los clientes?

14. ¢Se alienta el desempefio en equipo por sobre los
desempefios individuales?

15. ¢Laempresa funciona como una unidad o un todo
prioritario al momento de lograr los objetivos que se han
propuesto?

16. ¢En la organizacion los sistemas de control son revisados
—y mejorados si es el caso- periddicamente?.

17. ¢Laejecucion de actividades se encuentra bajo
procedimientos de control para evaluar los resultados?

18. ¢ Parala organizacién es prioritario el desarrollo de un
espiritu solidario y de cooperacion entre todo el personal de la
empresa?

19. ¢Existen formas que favorezcan propuestas de mejoras
en productos, tareas, formas de procedimientos de trabajo por
parte de todos los empleados?

20. ¢ Prevalece el criterio de que en la organizacién todos los
miembros deben ser capaces de resolver problemas de
acuerdo a su nivel de responsabilidad?

21. ¢Laorganizacion es audaz, con preferencia por el riesgo,
cuando sabe que se pueden mejorar la rentabilidad?

22. ¢Existen procedimientos formales de comunicacion
verticales y transversales entre las areas funcionales?.
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23. ¢ Existen mecanismos organizacionales formales para
darles participacion a los miembros de acuerdo al nivel
funcional aue les corresponda?

24. ¢Enla organizacién se considera que frente al cambio hay
que ser basicamente audaz y llevar la iniciativa?

25. ¢Prevalece el criterio por el cual se cree que al personal

hay que dejarlos trabajar libremente fomentando la creatividad
y lainiciativa de acuerdo a los niveles de responsabilidad que
les corresponda?

26. ¢Algunas tareas se encuentran libres de estrictos
procedimientos y controles de tal manera que el empleado
pueda resolver problemas por su propia iniciativa? (siempre
considerando el nivel de responsabilidad que le compete).

27. ¢Enla organizacion se comunican en forma regular los
resultados y logros obtenidos de acuerdo a los objetivos
probuestos?

28. ¢Se forman regularmente equipos de trabajo para
favorecer el crecimiento grupal?.

29. ¢Laoptimizacion de resultados de las tareas se logran
independientemente de la existencia de sistemas y
procedimientos de trabaio estrictos?

30. ¢Enlaorganizacion es habitual la formacion de grupos
para  analizar problemas proponer soluciones?

La tabulacién consiste en asignar valor cero (0) a las preguntas respondidas como “NO” y uno
(1) cuando sean “SI”. Hacer el cociente de las respuestas “SI” dividido 30. La escala utilizada para
categorizar las distintas culturas es la siguiente:

Cultura rezagada

0,41 a 0,60 Cultura seguidora

0,61 a 0,80 Cultura anticipadora

Cultura innovadora
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Anexo 5

CUESTIONARIO: DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL (Eo)

no Si

1. La Institucion cuenta con una estructura
basada en procedimientos de trabajo para
todas las &reas funcionales que permiten X
una rapida reaccion /anticipacion a los
cambios.

2. Dentro de los miembros de la
organizacion existen mecanismos de
comunicacion funcional que permiten X
flexibilidad en las relaciones entre las
personas.

3. Se obsenan interacciones y acciones
coordinadas entre las distintas areas X
funcionales y sus miembros.

4. Se realizan revisiones periddicas de
funciones, cargos, y puestos en las areas
funcionales a fin de ajustarlos a nuevas X
necesidades.

5. Los niveles de autoridad y jerarquia estan
disefiados para que no se produzcan X
conflictos personales y/o funcionales.

6. No es habitual que se den casos de
conflictos interpersonales y/o funcionales X
mas alla de los que normalmente suceden
en una organizacion.

7. En la Institucién se cree que las
capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accién/estrategia de X
negocios a implementar sin que ellas se
contrasten o comparen con las condiciones
externas.

8. La estructura favorece formas de control
sin que existan parametros rigidos que X
obstaculicen las actividades habituales.
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9. En la institucién no existe un reglamento
—por ejemplo de personal- que atente al X
clima de trabajo.

10. La Institucién — a través de quien
corresponda- obsena sistematicamente los X
cambios de los clientes

11.Ante cambio en las preferencias de los

clientes, la Institucion reacciona en forma X
inmediata

12. En la Institucion existe un proceso de

capacitacion sistemético y formal X
13. La Institucién adapta rapidamente sus X

procesos ante los cambios en la demanda
14. Los procesos y procedimientos de

trabajo son los suficientemente flexibles para X
absorber los cambios

15. La Institucion posee un sistema de
circulacion de la informacion y distribucion X
del conocimiento sistematizado,
automatizado y ordenado.

16. Cuando se produce un cambio en el
contexto inmediatamente se producen los
cambios necesarios en la estructura si asi X
fuese necesario

17. Los mandos superiores poseen una
\Vision prospectiva obsernvando X
constantemente los cambios competitivos.
18. Si la competencia modifica su estrategia
competitiva, la Institucion reacciona
inmediatamente revisando, formulando e X
implementando una nueva estrategia, si fuera
el caso.

Sumar los valores consignados en cada casilla y dividirlo por dieciocho (18) para obtener el
resultado final (un valor entre 0y 1)

La escala utilizada determinara el tipo de estructura que se trata:
0a0,40 Estructura burocratica

0,41a0,60 Estructurarezagada

0,61 a 0,80 Estructura flexible

0,81a1l Estructura innovador
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