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Contenedores Azul SA

CONTENEDORES AZUL SA — RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de este trabajo es presentar un plan de negocios de Contenedores Azul SA.
Empresa que se dedica al alquiler de contenedores para residuos no contaminantes. Se considera
gue es fundamental este plan de negocios ya que sera una fotografia de la empresa en la situacion
actual que se encuentra, tanto de forma interna o forma externa. Le serviré a los directores para
ver qué decisiones tomar a futuro y no basarse solamente en la intuicion, este paneo también es
atil para buscar inversores, buscar financiamiento en bancos o algun otro tipo de apalancamiento

para crecer, si es lo que se busca.

Muchas veces se piensa que nos encontramos en una posicién, lo cual no es cierto, y se

trabaja de forma incorrecta o tras objetivos inexistentes o confusos de forma ineficiente.

Alguna de las razones por la que se realiza este trabajo son las siguientes:
e Observar donde se encuentra situada la empresa.
e Observar el mercado potencial.
e Presentacion para bancos, inversionistas, socios actuales y socios futuros.

¢ Ordenar los procesos, procedimientos y formas de la empresa.

En este caso, el plan de negocios sera preparado por un estudiante de la Licenciatura en
Administracion de forma escrita, tratando de mostrar de la forma mas transparente posible a la
empresa, desnudando las falsas creencias en la que hoy se encuentra, en torno a los recursos

humanos, socios, clientes, rentabilidad, y financiamiento.

Por mas que la empresa lleve casi 25 afios en el rubro y parezca mentira, nunca se ha
realizado ningun plan de negocios, ningun documento escrito. Este plan no perdera el punto de
vista subjetivo de quien lo realiza, tomando también sus vivencias en la empresa, las formas de

trabajar y los comentarios de su gente.

Para resumir, luego de este documento solo quedaran tomar decisiones en cuanto a la
vision estratégica que tenga el directorio en los proximos 5 afios.
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CAPITULO |
RELEVAMIENTO DE LA ORGANIZACION - INTRODUCCION

1.1. HISTORIA DE LA EMPRESA

La empresa Contenedores Azul S.A. fue fundada por Daniel Atem y su esposa Elizabeth
Palumbo en 1996 con el objetivo de dedicarse al alquiler de contenedores para residuos no
contaminantes. Desde el punto de vista legal, nace como una empresa unipersonal, y después
con el paso tiempo cambia el formato a sociedad andnima por cuestiones de proteccion legal de
los activos, pero siempre manteniendo la impronta familiar, con la misma mision, vision, objetivos
y cultura. Comienza en la casa familiar, con 1 camién y 5 contenedores, y al dia de la fecha cuenta
con un predio de 2500 metros cuadrados, 7 camiones y mas de 300 contenedores, consiguiendo
una escala considerable para obtener mejores indices de rentabilidad.

La empresa ya se encuentra en la segunda generacion de la familia, en la cual ahora
trabajan Daniel, Elizabeth y tres de los hijos, Gunther, Alexander y Estefania. En este momento,
se esta buscando profesionalizar, a través de la contratacion de gente con experiencia en el rubro,
a través de manuales de procedimientos, reglamentos internos y la implementacion de un sistema

de seguimiento e inteligencia artificial.

1.2. NEGOCIO

El negocio se encuentra en un mercado en el cual los margenes de ganancia por unidad
son relativamente bajos, por lo que se trata de un negocio de volumen, crecer en escala, ser
eficiente y sobre todas las cosas tener una gran logistica para no tener ni tiempos, ni kilbmetros
perdidos por parte de los camiones. Es un mercado de bajas barreras de entrada y salida a nivel
economico, a nivel legal y nivel burocratico, ya que con la compra de un camion y un par de
contenedores se puede ingresar en el negocio, ademas hoy en dia con la utilizacion de redes
sociales y telefonia celular no es necesario tener un administrativo, ya que la logistica la puede
manejar el mismo chofer. El servicio que se brinda es de 7:30 hs a 19 hs de lunes a viernes y los
sabados de 7:30 a 13 hs.
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Un problema a tener en cuenta es que la empresa se encuentra bajo el ala del sindicato
de camioneros, conocido por poner trabas, ser caro con respecto a los demas y que compite contra
mucha gente que no se encuentra legalmente inscripta, que se encuentra en sindicatos mas

baratos o que no posee seguros, ART., etc.

1.3.  ORGANIGRAMA

El organigrama original de la empresa era el siguiente:

Presidente
Daniel Atem

Vicepresidente

lizabeth Palumb
Staff

uridico - contabl

erente logistic
Carlos Quiroz

Choferes Mantenimiento

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA

La empresa presentaba una estructura organizacional en la cual todas las decisiones son
tomadas por el presidente, lo que muchas veces lo tornaba lento y burocratico. Esto sucede en
muchas empresas familiares, principalmente cuando el director lleva muchos afios en el puesto,
adquiriendo un conjunto de costumbres operativas que considera eficaces y evitando el riesgo de
generar modificaciones en el proceso decisorio. Por lo general, esto limita a la nueva generacion
(los hijos) que tienen propuestas mas innovadoras para la empresa. Es posible que esto genere
un desgaste en los participantes y terminen abandonando la empresa o se generen “peleas”
internas totalmente improductivas.
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Por este motivo, se propuso armar un directorio, y que este establezca a un gerente
general. El directorio determina que hacer y el gerente general es el encargado de buscar el como.
A partir de la creacion del directorio, el nuevo organigrama de la empresa paso a ser el siguiente:

Directorio

Gerente
General

Responsable Responsable Responsable Responsable
dministracion Comercial Logistica antenimient

Choferes Operario
antenimient

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA

Todos los afios se evalla el desempefio del directorio, y en caso de que no sea satisfactorio
puede removerse.

1.4. MISION

Estar en permanente innovacion, en la busqueda de la eficiencia y servicio de excelencia

al cliente, brindando soluciones de logistica.
1.5.  VISION
Contenedores Azul S.A apunta a ser una empresa en la cual los individuos puedan

desarrollar todas sus aptitudes y actitudes, y asi estar en los primeros lugares en el sector,
buscando nuevos desafios en diferentes proyectos que surgen de los mismos empleados.
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1.6. VALORES

Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de cualquier organizacion. Con
ellos en realidad se define a si misma, porque los valores de una organizacién son los valores de

sus miembros, y especialmente los de sus dirigentes.

e Satisfaccion al cliente

e Compromiso con los resultados
e Profesionalidad

e Trabajo en equipo

e Honestidad

e Respeto

e Puntualidad

e Calidad

1.7. OBJETIVOS

o Ser el lider total en el sector a los 2 afios de realizado el informe, logrando mover
750 contenedores por mes, con el mismo personal.

e Lograr, luego de un 1 de presentado el informe, reciclar las 200 toneladas de las 50
fabricas, que hoy atendemos y eliminan sus desechos, separandolos y vendiéndolos.

e Conseguir en 1 afio del informe el tramite de transporte Residuos Peligrosos.

e Conseguir dentro de 3 afios el permiso para tratamiento de Residuos Peligrosos.

e Ser pioneros en planes de gestién de residuos para la construccion.
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CAPITULO II

ANALISIS DE LA CAPACIDAD EMPRESARIA

2.1. ANALISIS DE LA CAPACIDAD EMPRESARIA
Segun Ocafia la ventaja competitiva, debe ser entendida en tres dimensiones:

A) COMO COMPETENCIA EMPRESARIA: se refiere al grado de identidad (ser) a
través del factor de individuacion. Haciendo referencia a la vision empresarial, creencias, el espiritu
emprendedor y la cultura dominante hacen que la empresa sea Unica. Solo cuando la empresa
desarrolla competencia e implementa (compite) su estrategia de negocios y es posible evaluar los

resultados (performance), esta en condiciones de definir su posicion competitiva.

B) COMO CAPACIDAD EMPRESARIAL: se refiere al potencial para crear diferencias
(saber qué estrategia aplicar) medidas a través del sector de sofisticacion, (creatividad vy

conocimientos aplicados a la generacion de atributos).

(03] COMO HABILIDAD EMPRESARIAL: se refiere al nivel de eficiencia (saber llevar a
la accion la estrategia, su implementacion, su gestién) alcanzado por la empresa y medido a través
del factor de optimizacion, (esta depende de la capacidad empresarial para realizar determinadas

actividades de valor en forma diferente al mas bajo costo posible.).

2.2. VALOR

La ventaja competitiva no se puede comprender si primero no se interpreta el concepto de
valor. Existes diferentes nociones del valor que dependen del momento en que se encuentra un
individuo. El valor percibido responde a los sentimientos y es previo a la experiencia, por lo tanto,
es un valor ideal. El valor recibido en cambio es posterior a la experiencia entonces se convierte
en un valor real. En este caso es el cliente tiene una idea del servicio de contenedor, luego de

pedirlo y que es atendido va a tener un valor real.
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Dependiendo de la experiencia que tiene el cliente entre valor percibido y recibido es si
vamos a fidelizar al cliente o no, si su valor recibido, por el servicio de contenedor, fue tras la
experiencia de consumo por debajo del valor del percibido, quedara insatisfecho, y buscara un
nuevo proveedor; si el valor recibido es igual al percibido, el cliente quedara satisfecho pero
probablemente el cliente esté dispuesto a trasladar su demanda a otros proveedores que le
brinden una mayor satisfaccion; y por dltimo si tuvo una experiencia superadora en cuanto a valor

recibido versus valor percibido, seguramente tendremos un cliente fiel.
Para el cliente lo DESEABLE es VALIOSO
Para la empresa lo VALIOSO es DESEABLE

Creacion de valor empresarial para generar una ventaja competitiva superior:

SABER SER

|:> IDENTIDAD _

ESTRATEGA

y v
SABER QUE

:> DIFERENCIA
ESTRATEGIA

A A

A 4 A 4

SABER COMO
GESTIONAR LA EFICIENCIA

ESTRATEGIA :> | |
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LA EXPRESION ADECUADA A VALOR EMPRESARIAL DEBERIA SER:

[ VE = IDENTIDAD X (DIFERENCIA — EFICIENCIA) ]

1l

[ VALOR EMPRESARIO = FI (FD-FO) }

Esto demuestra que el valor empresario es igual al factor de individuacién multiplicado por la
diferencia entre el factor de diferenciacion menos el factor de optimizacion. Quiere decir que, Si
dos 0 mas empresas de contenedores se encuentran en igualdad de condiciones de generar
diferencias a un mismo nivel de costos, solo aquella que logre construir una identidad mas fuerte
sera capaz de lograr una ventaja competitiva superior. Las diferencias, son los atributos asociados
a una marca/producto que, como cualidades, los hacen distintos entre si.

Conclusién: con respecto a la ventaja competitiva, observando la opinién de distintos
autores podemos apreciar que en el material de estudio nos basamos en la Porter (1998) aplicando
una serie de cambios. Esta serie de cambios nos invita a conocer la creacion de esta bajo un punto

de vista objetivo por el profesor (Ocafia) a través del libro estrategias de negocios.

2.3. DIAGNOSTICO DEL FACTOR DE IDENTIDAD (fi) DE LA ORGANIZACION BAJO
ANALISIS

La fundamentacién de este cuestionario se encuentra en el libro de Ocafia (2013).

11
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FACTORES No siempre Pocas veces

(0) (0,25)

1. Usted, empresario responde rapiday eficientemente a los cambios en el
entornoy a sus requerimientos (clientes, proveedores, terceros X
interesados, etc)

2. Ante la incertidumbre propia del entorno, realiza escenarios de manera
sistematica y formal para prever los posibles acontecimientosy X

circunstancias que puedan impactar en la organizaciéon y sus objetivos.

3. Existe fuerte interaccién de la informacion y comunicaciéon entre usted y
los distintos grupos de interés de la organizacion (entre empleados, jefes-

subordinados, direccidon-jefes, entre areas funcionales, etc)

4. Existen politicas, programasy estandares formales de medicién cuyos
objetivos sean el logro de alto rendimiento o productividad parala

organizacion y sus miembros.

12

Solo paralos
casos relevantes

(0,80)

Siempre

(1)
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metas a lograr por la organizacion. X

6. Existe disgregacion o dispersidn de la vision respecto de los objetivos y

7. Existe una clara intencidn de respeto entre las personas de la

organizaciény las acciones que ellos realizan. X

8. La vision, finesy principios se formulan en forma explicita y con sentido

compartido por todos los miembros de la organizacién. X

9. Se fomentaformalmente y de manera continuala creatividad y la

innovacidn en todos los niveles de la organizaciéon. X

10. La organizacidn se caracteriza por su simplicidad estructuraly

normativa de tal manera de facilitar las acciones. X
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12. Existe un climaambiental que favorece la participaciénde los miembros

de laorganizacion. X
13.ldem paralacooperacién entrelos miembros- X
14.Existen criterios de solidaridad entre los miembros. X
15. Existen politicas expresas de Responsabilidad Social Empresaria. X
16. Existe disposicidon para el didlogoentre paresy entre jefesy X

subordinados.

17.Se tiende y alienta al bienestar éticoy emocional de los miembros de la

organizacionen todos los niveles.
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19. Las politicas de la empresa son flexibles sin que esto signifique pérdida

de eficiencia.

20. Se alienta a los miembros de la organizacién a mantener unaimagen de

acuerdo alo querepresentala organizaciéon.

21. Se alienta la iniciativa en todos los niveles de la organizacion. X

22. Existe un espiritu de mutua confianza entre los miembros de la

organizacién.

23. La organizacion ofrece una imagen de integridad hacia el entorno

(comunidad, clientes, proveedores)

24.ldem respecto de su transparencia empresaria. X

25. Se alienta el trabajo en equipo. X

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA
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Escalay tipificacion:

De 0a 0,29 Vision Difusa

De 0,30 a 0,49 Vision Compleja

De 0,50 a 0,79 Vision Simple
De0,80al Visién Concentrada

El resultado del cuestionario para Contenedores Azul S. A. es 0,5370. Esto quiere decir
vision simple. Los valores resultantes proceden de la tabulacion de los 25 items del cuestionario
realizando la suma de los valores asignados a cada casillero dividido por 25. El resultado,
necesariamente debe ser un valor comprendido entre cero (0) y uno (1).

Estos limites cuantitativos no sefialan con precisién los tipos de identidades, ni que una
organizacion necesariamente retna solo las caracteristicas de la identidad determinada. En todo
caso se podra asumir que existe un dominio de cierto de tipo de identidad sobre las otras no

descartandose caracteristicas especificas de estas ultimas.

Segun Ocafa (2013), visién simple significa que, aunque las bases del sistema de valores
y creencias esta conformado por pocos factores que lo determinan, estos aparecen como sélidos,
homogéneos, simples en el sentido que el ideal colectivo es aprehendido rapidamente por los
miembros de la organizacién, en su proceso de socializacién. Una sola ideologia explicitamente
formulada como un Unico postulado a cumplir, en este caso orientado a prestar un servicio de
calidad, lo mismo ocurre con las politicas que son claras y precisas pero no estan explicitadas en
su totalidad. En cuanto a la ética empresaria aparece una imagen claramente visible y aplicable,

que no confunde, esto es lo que es y no otra cosa.
2.4. MISION

La mision es la tarea que se encomienda el estratega empresario para que sus
negocios sean exitosos. La vision posee un caracter de totalidad y unidad toda vez que encierra

a toda la organizacion dandole identidad, la misién se focaliza en la actividad especifica del o de

16
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los negocios, por lo que, a una vision, tantas misiones dependiendo de la cantidad de negocios

que encare la organizacion.
Definir el negocio es definir la “mision”, esto se define por dos variables:

1- Clientes
2- Producto

El producto es una variable dependiente del cliente, es funcional a sus necesidades,
gustos, deseos. En la actualidad esta relacion puede ser inversa, el cliente es una funcion del

producto:

C=1(p)

Esta relacion inversa puede leerse como el producto “crea” su propio cliente, ya que
el factor “necesidad del cliente” ha sido reemplazado por “deseo del cliente”. A las dos variables
anteriores le podemos agregar otras de diversa indole, que con el fin de simplificarlo, Ocafia ha
reducido estas variables a tres. Si la necesidad del cliente al dia de hoy es tirar basura, se podria
“crear” el deseo de darle una correcta disposicion final a través del reciclado, rehusado o
compostaje de los residuos, se podrian generar alianzas con cooperativas de recicladores para

obtener una ventaja competitiva contra el resto.

3- Ambito geogréfico
4- Competencia
5- Ventaja competitiva

CUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE LA MISION DE LA ORGANIZACION

17
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CONTENIDO __o | o2 | o8 | 1

¢ Esta en condiciones de definir quiénes son los clientes de la X
Organizacion? (1)
¢ Puede englobarse a los clientes bajo una sola categoria
especifica, determinada, perfectamente identificable, sin lugar a X
dudas de cual es esa categoria? (2)

¢ Puede definir quiénes son los clientes potenciales de la
organizacion? (3)

¢ Los clientes actuales y potenciales de la organizacién demandan
(compran) en funcién de una necesidad especifica? (4)

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

¢ Esta en condiciones de definir cual es la necesidad especifica que
demandan los clientes potenciales y actuales?

¢ Esta en condiciones de definir cual es el deseo especifico que
motiva a los clientes para demandar los productos de la X
organizacion?

¢ Puede definir cuales son los factores que determinan la eleccién /
preferencia/ fidelizacién de esta organizaciéon y no de otra? X

2 Se trata de factores econdémicos exclusivamente? X
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De la misma manera, ¢;podran existir factores psicolégicos? X

;Usted sabe perfectamente quien decide la eleccién de compra hacia esta

organzacion, y no de otra, por parte del cliente?

¢:Considera que el cliente elector de los productos de la organizacion
posee la informacion necesaria sobre los productos ofrecidos y que ellos X
demandan, en general?
¢ Entiende que el cliente que selecciona los productos de esta organizacion
los hace porque evalua convenientemente y comparativamente las X

distintas ofertas?

&0 lo hace también por cuestiones afectivas y/o experiencia? X

¢; Posee informacion cierta, adecuada, oportuna acerca del grado de
satisfaccion que posee el cliente respecto de los servicios que ofrecela X

organizacion?

;Conoce, en forma precisa, las caracteristicas socioecondmicas que

X
sefialan el perfil del cliente de la organizacion?
¢ Entiende que la competencia se encuentra convenientemente informada X
acerca de los clientes potenciales que les son comunes a la organizacion?
s Considera que la competencia realiza esfuerzos observables para X
satisfacer las necesidades de los clientes potenciales?
i Observa que la competencia desarrolla acciones concretas para 5

atraer a los clientes potenciales?
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¢ Cree usted que la organizacion ofrece varios productos/servicios

alternativos en funcién de las necesidades especificade los clientes?

Por el contrario, usted considera que el producto/servicio es “Gnico”

independientemente de las especificidades de los clientes.

¢ Existe una conveniente comunicacion del o los productos ofrecidos por la

organizacion?

¢ Consideraque los productos que ofrece la organizacion aparecen

claramente diferenciados de los que ofrecenla competencia?

¢ Estaria en condiciones que existe una “marca’ que identifica los

productos de la organizacion?

¢ Los procesos operativos que permiten generar los productos de la

organizacion estan clara y precisamente definidos?

Estos procesos, ¢ sonacordes a los requerimientos de los clientes? X

¢ Existen mecanismos que permiten evaluar la calidad de los productos

brindados en término de resultados concretos?

¢ Existen pardmetros para medir los resultados de los productos/servicios

brindados a fin de evaluar el nivel de los mismos?
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de productos que brinda la organizacion esta lo suficientemente X

¢Entiende que el personal afectado a los produccién/comercializacion

calificado?
¢SEntiende que los recursos necesarios para la
produccién/comercializacion de los productos/servicios son los X
adecuados en calidad y cantidad?

¢Considera que el costo para el cliente es acorde con los
productos/servicios que se brindan?

¢ Eliminaria algunos de los productos/servicios que se brindan en la

actualidad por considerarlos innecesarios?

¢ Posee informacién concreta acerca de los productos/servicios que

demandan los clientes?
¢Posee informacion concreta de los productos / Servicios que presta la
competencia?

¢ Considera valido el argumento que sostiene que el tipo de
producto/servicio a brindar debe ser definido comenzando por el tipo X

de cliente que sera beneficiario de los mismos?

¢ Cree usted que, en definitiva, los productos/servicios que se

producen/comercializan son “el negocio” de la organizacion?

¢Considera que es posible extender/ampliar los productos/servicios

brindados actualmente?

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA

21
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El resultado de este cuestionario para Contenedores Azul S. A. es 0,575.
Debemos tener en cuenta los siguientes puntos para la interpretacion de este resultado:

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

2) Se trata de establecer si la empresa posee como mercado meta uno 0 mas
segmentos.

3) Los clientes potenciales son TODOS los clientes que podrian, en algiin momento
ser clientes de la empresa. Los clientes potenciales surgen de la diferencia entre el Mercado
Potencial (Mp) menos el Marcado Actual de la Empresa (Ma), o Cuota de Mercado (Cm).

4) Se trata de establecer si los clientes motivan sus compran solo en productos
planificados y, ademas de estos, en 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 planificada;
si existe un dominio del deseo es altamente que las compras sea por impulso.

Superado el concepto de MISION queda, entonces, ver cierta tipologia que permitira
poseer el grado o nivel relativo a la "mision de negocios” y su definicién. La matriz propuesta es

la siguiente:

22



Contenedores Azul SA

Mision Misidn
Rigida Abierta
Orientacion al
producto

Misidn Misidn
Cerrada IESELE

Orientacion al
cliente

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

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 Mision

que se trate:

0,00 a 0,24: MISION CERRADA
0,25 a 0,49: MISION INESTABLE
0,50 a 0,74: MISION RIGIDA
0,75 a 1,00: MISION ABIERTA

Notamos que la empresa tiene una mision rigida. Significa que nos encontramos ante

un tipo de mision concentrada en el producto sin tener en cuenta las exigencias de la demanda;

tipica de aquellas empresas que se vuelven obsesivas con la productividad, los costos,

perdiendo de vista los cambios en los clientes, este tipo de mision puede ser adecuada cuando

los clientes son cautivos, su poder de negociacion es bajo, no existen productos sustitutos ni
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complementarios o, simplemente, se trata de un mercado de estructura monopdlica.

Si hablamos de mercados competitivos, en la etapa madurez, donde los cambios y
expectativas de los clientes son altamente variables, es poco probable que los negocios con

este tipo de mision sobrevivan, al menos en el mediano y largo plazo.
2.5. CULTURA

El Concepto de cultura es un sistema de valores dominantes en la organizacion que le
dan “personalidad de base” a la empresa (Kardiner, 1939). El rasgo sobresaliente de este
enfoque cultural es que aquella es del tipo de vision empresaria caracterizada por la necesidad

de éxito o realizacion.

La cultura empresaria se la debe enfocar teniendo en cuenta en qué medida contribuye
ella a la formacién de una totalidad y al proceso de socializacién de los miembros de la

organizacion.

La cultura empresaria como totalidad debe ser considerado como “el todo” de los
valores dominantes en la organizaciéon y que provienen de la visibn empresaria, esto debe
funcionar como aglutinante de los comportamientos individuales hacia objetivos compartidos,
mientras que si se trata de la simple suma indiferente e las partes, no existira unidad, y por

tanto identidad, lo que lleva inexorablemente a cierto tipo de anomia en la gestion del negocio.

Como proceso de socializacion es la simulacion del individuo al grupo social, mas
especificamente: de los miembros de la organizacién como individuos a la empresa a través de
la cultura dominante. Al dia de hoy en la empresa la Unica cultura es la de venir y trabajar, no
se ha formado ningun equipo de trabajo, cada empleado busca su propio beneficio, sin buscar
un fin comun. Esto se esta tratando de corregir, ofreciéndole a los empleados antiguos nuevas

herramientas, para que puedan cambiar el pensamiento de que es solo un trabajo.
Cultura contextual y cultura empresaria

e La externa o del contexto
. Laindustria o sector de negocios
. Valores sociales

. Grupos organizados

24



#l
N
iy

(]
A Al

e
i
RC

Contenedores Azul SA

En Argentina se atraviesa un momento donde muchas pymes trabajan para sobrevivir,
donde los costos aumentan en mayor proporcién que los ingresos, donde muchas veces el que
no trabaja tiene alguna fuente de ingreso que le permite vivir, por ende, se pierde mucha mano
de obra, 0 no se respeta el trabajo como hace algunos afios, ya que en caso de ser despedido
pueden cobrar indemnizaciones y ademas planes que no fomentan la cultura laboral. En
concordancia con esto, los sindicatos son fuertes y muchas veces terminan presionando tanto

a las empresas que las agobian.

e Lainterna o propia de la organizacion: Concebida por una red de intrincadas relaciones.
. Factores tangibles
. Factores intangibles

Si la vision empresarial y la mision de negocios no poseen una cultura organizacional
fuerte que las respalde, ninguna estrategia serd exitosa. En Contenedores Azul hay una cultura
fuerte del trabajo duro, se ha comenzado a fortalecer los tangibles como dar ropa de trabajo,
caja de herramientas, asistencia financiera. En cuanto a los factores intangibles, se hacen
reuniones de trabajo para escuchar las inquietudes de los empleados, y ver en que se puede

asistir al entorno de ellos.
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NO Sl
©) (0,20) (0,80) (1)

1-éEnlainstitucién, cada sector o area esta aislada de las otrassin que

X
exista vinculaciéon (comunicacional, operativa) entre ellas?

2-éElanalisisy resolucién de problemaslo hacen exclusivamente los cargos

superiores?

3-éiPrevalecelaideaque los objetivos se logran cuando se han establecido

sistemas y métodos de trabajo lo suficientemente rigidos para lograr eficacia?

4-éSe pone énfasis y se alienta el crecimiento individual? X

5-éDa prioridad excluyente a la eficiencia? X

6-éTodas las areas de lainstitucion estan reguladas bajo sistemas de

procedimientosy tareas exhaustivos?
7-El personal ése encuentra bajo un tipo de reglas laborales que abarcan todos
los aspectos de sus conductas en el trabajo?

8-Enla Institucidn éexiste una actitud pasiva y/o expectante frente a los

cambios?
9-éPrevalece el criteriode que la creatividad e innovacién dentrode la

institucién es responsabilidad exclusiva del empresarioy/o gerentes?

10-Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de mayor énfasis en

sistemasy procedimientos de trabajo para nodejar nada librado al azar?
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NO Sl
©) (0,20) (0,80) )

11-éFrente alriesgo, la institucion asume una actitud cautelosa y/o
conservadora?

X

12-En la institucidn el criterio dominante es éque algunas personas se dedican a

pensar y otras a ejecutar?
13-¢ La institucion ha establecido rigidos mecanismos de control para asegurase
la perfecta coordinacion de las tareas entre las distintas areas o sectores?

14-éSe alienta la competencia entre las personas para que ellas mejoren sus

posiciones y remuneraciones?

15-La empresa é funciona como una unidad o un todo prioritario al momento de

lograr rentabilidad?

16- En la institucidn ¢se cree que la implementacion de procedimientos y

meétodos de trabajo rigidos no son convenientes ante un entorno cambiante?

17- La realizacion de las actividades ése realiza bajo los criterios de coordinacion

necesarios sin que existan rigidos sistemas y procedimientos de control?

18-Para la institucién ¢es prioritario el desarrollo de un espiritu solidario y de

cooperacion entre todo el personal de la empresa?
19-é Existen formas que favorezcan propuestas de mejoras en productos,

tareas, formas de procedimientos de trabajo por parte de todos los empleados?

20-éPrevaleceel criterio de que en la institucion todos deben saber como hacer

todo?
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21-Lainstitucion es audaz, con preferencia por el riesgo cuando sabe que se X
puede mejorar la rentabilidad

22-¢Existe el criterio que ante un entorno tan cambiante, los sistemas y X
procedimientos deben ser los menos posibles a fin de enfrentarlo con éxito?

23-éSe cree y fomenta el criterio de que todas las personas de la institucién X
deben ser creativas e innovadoras?

24-En lainstitucién é¢se considera que frente al cambio hay que ser basicamente X
audaz y llevar lainiciativa?

25-Prevalece el criterio por el cual se cree que el personal hay que dejarlos
trabajar libremente, sin reglas que orienten sus conductas, de tal manera de

fomentar la creatividad vy la iniciativa
26-Algunas tareas ése encuentran libremente sin estrictos procedimientos?

27-En lainstitucion ése pierde eficiencia cuando sus objetivos se orientan a
cosas tales como lograr que las personas se sientan realizadas en su trabajo, .
hacer que la empresa asuma responsabilidades sociales, cumplir con pautas que
tienen que ver con la dignidad e las personas, etc.?
28-¢éSe forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el crecimiento

grupal?
29-La optimizacidn de tareas ése logra independientemente de la existencia de

X
sistemas y procedimientos de trabajo estrictos?

30-En la institucién ées habitual la formaciéon de grupos para analizar problemas

y proponer soluciones?

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA
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MATRIZ DE CULTURA

=

Identidad

CULTURA ANTICIPADORA CULTURA INICIADORA
- Equipo de trabajo - Generadores del cambio

- Cooperacion - Creatividad

- Crecimiento grupal - Emprendedores

Orientada
ala

CULTURA REZAGADA CULTURA SEGUIDORA

- Eficientismo - Productividad

diferencia Autoritarismo fragmentada

- Crecimiento individual

- Personalismo
- Coordinacién

Identidad orientada a
la eficiencia

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

De acuerdo con el cuestionario de cultura, Contenedores Azul S.A. posee una cultura
seguidora. Esto implica una identidad orientada a la eficiencia, crecimiento individual, no se busca

sobresalir por la diferencia.
2.6. ESTRUCTURA

Las razones de cambio en la estructura organizacional pueden iniciarse en las
determinantes del contexto y se reflejan en las determinantes internas o en la propia organizacion
para luego proyectarlas en funcién del contexto.

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

CERO (0) = PEOR VALOR; UNO (1) = MEJOR VALOR
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1. La Institucidon se plantea acciones/estrategias de acuerdo a las

areas funcionales existentes

2. Las acciones/estrategias de la institucion surgen de una vision
compartiday se explicitan para toda la organizacion
3. Las acciones/estrategias de la institucion surgen como consecuencia
de un proceso creativo a través de una vision compartida y luego se

formalizan.

4. El disefo de las acciones/estrategias se realiza partiendo de las

capacidades institucionales para luego analizar el contexto.

5. La vision del negocio nace en los mandos superiores, es compartida
con los miembros de la organizacién, pero siempre como una vision
corporativa orientadora de las acciones de las personas.

6. En la Institucion las condiciones ambientales cambiantes obligan a la
empresa a nuevas acciones sin haber definido previamente las
necesidades de una nueva visiodn y mision. condiciones ambientales,

so6lo después son incorporadas éstas.

7. En la Institucion se cree que las capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accidn/estrategia de negocios a implementar sin

que ellas se contrasten o comparen con las condiciones externas.

8. En la Institucion se cree que las condiciones del entorno
condicionan las capacidades empresarias y por lo tanto su

accion/estrategia sin dejar mayor margen de maniobra operativa.

Contenedores Azul SA



9. De existir cambios en el ambiente de los negocios, los mandos

superiores creen que primero hay que cambiar rapidamente las

acciones estratégicas para luego adaptar la estructura a las

estrategias propuestas.

10. La Institucion — a través de quien corresponda- observa

sistematicamente los cambios de los clientes

11.Ante cambio en las preferencias de los clientes, la Institucion

reacciona en forma inmediata

12. En la Institucion existe un proceso de capacitacidon sistematicoy

formal

13. La Institucion adapta rapidamente sus procesos ante los cambios

en la demanda

14. Los procesos y procedimientos de trabajo son los suficientemente

flexibles para absorber los cambios

15. La Institucion posee un sistema de circulacion de la informacion y

distribucién del conocimiento sistematiza, automatizado y ordenado.

16. Cuando se produce un cambio en el contexto inmediatamente se
producen los cambios necesarios en la estructura si asi fuese

necesario

17. Los mandos superiores poseen una vision prospectiva

observando constantemente los cambios competitivos.

18. Si la competencia modifica su estrategia competitiva, la Institucion
reacciona inmediatamente revisando, formulando e implementando

unanueva estrategia, si fuera el caso.

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA
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Para calcular la estructura se suman los valores consignados en cada casilla y dividirlo

por dieciocho (18) para obtener el resultado final (un valor entre Oy 1).

El resultado para Contenedores Azul S. A. es 0,178. Esto implica una estructura
burocrética. Este tipo de estructura tiene un tipo de identidad en que no se desarrolla ni en la

eficiencia ni la diferencia de manera competitiva.

La caracteristica excluyente de este tipo de estructuras es la de haber desarrollado una
forma de configuracién enquistada o petrificada que pierde todo contacto o vinculacién directa
con el ambiente social interno o externo. Coexisten grupos de personas aisladas sin contactos
entre si mas alla de la vinculacién de la rutina de trabajo. De la misma manera esos grupos v,
por extension, la propia organizacion, pierde contacto con clientes (no poseen capacidad de
respuestas a los requerimientos de los clientes) o con la competencia (las acciones competitivas
propias son aisladas e independientes de las acciones de los competidores) o con los
proveedores (a menudo se los percibe y trata como “enemigos” con los cuales hay que tratar
porque no queda otra opcion.) La cultura asociada rechaza el cambio, la estructura burocratica
es exasperadamente lenta para incorporarlos. No existe, o existe muy poco lugar para las

iniciativas individuales, y cuando las hay son contrarias al orden burocratico establecido.

La mejor manera de asegurarse la alineacion de los factores criticos de la estructura
organizacional a los cambios es creando el mecanismo para que se produzca la integracion

esperada. Algunos de esos propuestos por Rowe son:

Referentes al contexto:

o Nivel de incertidumbre

o Tipo de tecnologia predominante

o Etapa del ciclo vital en que se encuentra la organizacion
o Estructura competitiva del mercado

o Numero de productos y consumidores

Referidas a la organizacion:

o Estructura jerarquica

. Politicas macro
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. Establecimiento de objetivos

. Contacto directo entre los miembros de la organizacion

. Sinergia funcional entre las distintas gerencias

. Requerimientos de equipos temporarios de trabajo para resolver problemas de

tareas criticas
. Estilo de direccién y gerenciamiento

. Sistema de informacion y coordinacion utilizados.

Matriz de estructura frente al cambio

ESTRUCTURA ESTRUCTURA
FLEXIBLE INNOVADORA

(Anticipadora (Provocadora del
del cambio) cambio)

Identidad

Orientada a la

Diferencia ESTRUCTURA ESTRUCTURA

BUROCRATICA CONSERVADORA
(Resistente al (Acompafia el
cambio) cambio)

Identidad

Orientada a la

Eficiencia

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia
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2.7. ESTIMACION DEL FACTOR DE INDIVIDUACION
Vision resultante del cuestionario: 0,5370 Visién simple.
Mision resultante del cuestionario: 0,575 Misién rigida.
Cultura resultante del cuestionario: 0,446 Cultura seguidora.
Estructura resultante del cuestionario: 0,178 Estructura burocratica.

El factor de individuacién es una medida no financiera enfocado a las actividades que
producen valor en términos de identidad. Una empresa desarrolla una forma competitiva superior

cuando su factor de individuacion se encuentra lo mas cercano posible a un ideal.

F(i)= 04x 0537 + 0,1 x 0,575 + 0,4xx0,446 + 0,1 x 0,178 = 0,4685
La identidad de la empresa es una debilidad que deberia ser mejorada.

El servicio que ofrece la empresa tiene una marca, que le da identidad y produce una
diferencia, y un precio, reflejo de la eficiencia. La relacion diferencia menos eficiencia sefala la
cantidad de valor contenida en la actividad a un costo dado.

Recordemos que el valor empresario = identidad x (diferencia — eficiencia)

2.8. FACTOR DE SOFISTICACION

El factor de sofisticacion es la estimacion de las diferencias actuales o potenciales capaces
de producir valor empresarial. Se trata de un factor no financiero, igual que el factor de

individuacion.

Luego de hacer un mapeo de las actividades que corresponden y/o nos parecen mas

relevantes a la empresa surge la siguiente matriz para calcular el fs.
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RR. HH.
VENTA

LOGISTICA
POSTVENTA

MARKETING

MANTENIMIENTO

INNOVACION

0,2
0,3
0,6
0,4

0,5

0,1

MEJORA

0,5
0,4
0,4
0,5
0,5
0,6

COORDINACION

0,3
0,6
0,2
0,5
0,3
0,2

PROMEDIO

0,4
0,4
0,2
0,2
0,5
0,3

Contenedores Azul SA

PROMEDIO

0,35
0,425
0,35
0,4
0,45
0,3

0,379

Fuente: Informacidn proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA

2.9. ESTIMACION DEL FACTOR DE OPTIMIZACION

El factor de optimizacion se obtiene a partir del andlisis de los recursos. Ellos deben ser
analizados como aquellos que facilitan, tanto la adquisicién de insumos, como los necesarios
para su transformacion en un producto final. Pueden ser del tipo tangible (materias primas,
magquinarias) o intangibles (informacion), permanentes o consumibles y, cualquiera sea el tipo,
cuantificables en términos monetarios. Por lo tanto, los recursos disponibles y su utilizacion
determinan la eficiencia econémica de una actividad de valor, eficiencia que se mide a través del
factor de optimizacion.

La siguiente ecuacion sefala la eficiencia para generar ingresos (IT) por cada peso de
costos consumido (CT).

[ Fo=1-(CT/IT) }

Costos Totales Anuales = $ 800.800.000

Ventas Totales Anuales = $ 1.100.500.000
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Dado que el factor de optimizacion es una estimacion de la eficiencia en costos con
relacién a ingresos totales, el mejor valor de los costos totales (CT) es uno tan préximo a cero
como se pueda, en tanto el peor valor para los costos totales, en la misma escala, seria igual a
1 (uno).

Factor de optimizacion = (1 - 0.765) = 0.235

2.10. RESULTADO DEL VALOR EMPRESARIO
Luego de la evaluacion de los distintos factores, hemos concluido lo siguiente
Cuando el cliente percibe un valor del servicio que motiva su compra, cuando la empresa
es capaz de crear un valor que iguale o mejore al percibido al del cliente, entonces esta
generando una ventaja competitiva.
Recordando entonces:
Ve =Vc
Identidad x (Diferencia - Eficiencia) = Marca - Precio
Siendo:
Ve=Fi x (Fs - Fo)
Ve= 0,469 (0,379 — 0,235)

Ve= 0,068 (Resultado en valor absoluto)

Es importante recordar que la expresion numérica del valor empresario lleva a
conclusiones de tipo cualitativa; el resultado del Ve sefiala ciertas conclusiones acerca de la
generacion de valor empresario por parte de la empresa, de tal manera que si el valor empresario
€S menor que uno la empresa se encuentra en una posicion para generar valor, teniendo aun

posibilidades de mejorarlo.
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CAPITULO Il
ANALISIS E INVESTIGACION DE MERCADO

3.1. ANALISIS DE MERCADO

Es un mercado que surgi6 a mediados de los 90, en el cual fue creciendo hasta
llegar en la actualidad a una etapa de madurez. Unos pocos afios después de la crisis
del 2001 comenz6 a crecer exponencialmente hasta llegar a su techo en el afio
2013/2014, en el cual se ha mantenido una demanda constante para todo el sector por

igual, existe un precio promedio de mercado que es conocido por todos.

Este sector es de gran tamafio, una rentabilidad media, rivalidad competitiva

altisima, crecimiento estancado.

En cuanto al segmento de la industria vemos que se encuentra en un negocio
fragmentado ya que hay muchos segmentos y no se aprovechan las ventajas
competitivas que ofrece el mercado. Las barreras de entrada y salida son bajas ya que
el nivel de inversion para los equipos es realmente bajo, no hay protecciones legales
0 corporativas ni gubernamentales, los margenes de rentabilidad son inestables. Es
posible que se logre una gran rentabilidad y posicidn si la empresa pasa a un mercado
especializado, ya que es un nicho que no esta explotado. Por ejemplo, en todo lo que

refiere a para basura electrénica o residuos peligrosos, entre otros.

3.2. UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS (UEN)

Conceptualmente la podemos definir como unidad de organizacion o foco

de planificacién que agrupa:

1- Un grupo de clientes claramente segmentados.
2- Un conjunto de productos orientados a satisfacer al grupo

segmentado.
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3- Un conjunto definido de competidores.
4- Desarrollo de estrategias similares para imponer una ventaja

competitiva superior.

La empresa desarrolla un proceso de negocios para lograr una posicidbn competitiva
dentro del sector donde actia. Las empresas compiten a través de estrategias para obtener
una posicion dentro del sector. La posicién queda reflejada en el indicador mas sencillo y

directo: las ventas. A mayor venta, mejor posicion.

Para definir la posicidbn competitiva de la empresa, primero se debe hacer una correcta
identificacion del sector, segmento y grupo donde compite. Una vez realizada esta tarea se

procedera a posicionar a la competencia y a la propia empresa dentro del sector.

3.3. ANALISIS DEL MERCADO META

Segun Kotler y Amstrong (2012), el mercado meta es aquel segmento de mercado que
la empresa decide captar, satisfacer, y/o servir, dirigiendo hacia el su programa de marketing,
con la finalidad de obtener una determinada utilidad o beneficio.

Mientras una empresa u organizacion no lo defina claramente, no podra tomar
decisiones congruentes en cuanto a los productos que ofrecerd, los canales de distribucion que
empleara, las herramientas de promocién que utilizara y el precio que planteara al mercado, lo

cual es decisivo para que una organizacion sea atractiva al mercado.

Actualmente, las empresas u organizaciones reconocen gque no pueden atraer a todos
los compradores del mercado, o al menos que no pueden atraerlos a todos de la misma manera
debido a que estos son demasiado numerosos, dispersos y variados en cuanto a sus
necesidades y costumbres de compra. Ademas no siempre tienen la capacidad suficiente para
servir a los diferentes segmentos del mercado. Entonces en lugar de tratar de competir en un
mercado completo (que generalmente incluye muchos segmentos de mercado) y en algunas
situaciones, contra competidores superiores, cada empresa debe identificar y seleccionar

aquellos mercados a los que pueda servir mejor y con mayor provecho.
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3.4. SEGMENTACION DEL MERCADO

Segmentar un mercado consiste en dividirlo en grupos distintos de compradores, con
base en sus necesidades, caracteristicas 0 comportamientos, y que podrian requerir productos
0 mezclas de marketing distintos. La diferencia puede deberse a sus deseos, recursos,
ubicacién, actitudes o practicas de compra. Mediante la segmentacion, las compafiias dividen
mercados grandes y heterogéneos en segmentos mas pequefios a los que puede llegar de
manera mas eficaz con productos y servicios adaptados a sus necesidades particulares.

3.5. BASES DE SEGMENTACION

No existe una sola forma de segmentar un mercado, se deben probar diferentes variables
de segmentacién, solas y mezcladas, hasta encontrar la mejor forma de ver la estructura del

mercado. Entre las variables principales se encuentran:

Segmentacion geografica: consiste en dividir el mercado en distintas regiones
geograficas tales como nacion, provincia, municipio, etc.

e Segmentacion demogréfica: fragmenta el mercado en grupos con base en variables
demograficas como edad, sexo, tamafio de familia, ciclo de vida familiar, ingresos,
educacion, religion, etc.

e Segmentacion psicogréfica: divide a los compradores en diferentes grupos con base en
su clase social, estilo de vida, personalidad

e Segmentacidon conductual: esta base toma sus conocimientos, actitudes, usos o
respuestas a un producto. Incluye la ocasion de compra, los beneficios que se buscan, la
situacion del usuario, la frecuencia de uso y el grado de lealtad.

Para Contenedores Azul se utilizan la siguiente segmentacion

o Geogréfico: Argentina / Mendoza
e Demografico: sexo indistinto, mayores de 25, de nacionalidad indistinta, de ccupacién
albaiiil, constructor, arquitecto, disefiador, maestro mayor de obras, encargado de

planta, entre otros.

e Psicogréfico: clase social A, B C1y C2, estilo de vida: trabajador, Personalidad:
ordenado, limpio.
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e Conductual: Ocasion de compra: Limpieza de obra, urgencia por intimacion,
detenimiento de obra, mantenimiento.

3.6. ANALISIS DEL MACROENTORNO

El macroentorno es aquel que afecta a todas las organizaciones y que esta fuera del
control del sistema organizacional pero que influye en mayor o en menor medida en su
desempenfio. Es importante el estudio de las variables presentes en él ya que son fuentes de
oportunidades y amenazas para la empresa. Este estudio incluye andlisis de aspectos
econdmicos, politicos, tecnoldgicos y sociales.

FACTORES TECNOLOGICOS

En este tipo de empresa no son muy utilizados, aunque viviendo en el siglo XXI y conociendo
las terribles ventajas que se pueden llegar a obtener de esto, si puede llegar a ser utilizado
como una gran fortaleza para la empresa. Se esta buscando implementar un software para
ahorrar dinero, a través de la optimizacion de todos los recursos, ya sea kilometros, tiempo,
aumento de cantidad de contenedores realizados. A su vez, este software en un futuro podra

ser vendido a otras empresas, este tema serd ahondado mas adelante.

ANALISIS DE FACTORES POLITICOS

Este es un factor a tener en cuenta, ya que el destino final de los residuos depende
totalmente de una decisién politica. Queda mucho por trabajar en este aspecto por el tema del
tratado de estos, hoy dependemos de los politicos de turno para ver donde podemos
depositarlos, ya han cerrado en varias ocasiones el Unico vaciadero gratuito autorizado,
generando un colapso de la basura en el Gran Mendoza. No hay politicas a corto, mediano ni

largo plazo establecidas.
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ANALISIS ECONOMICOS

En este momento de realizacién de la tesis, estdn en pleno crecimiento los planes de
créditos hipotecarios muy bien logrados, desde mi punto de vista. Esto estd generando un
importante apalancamiento para el sector de la construccion, rubro del cual depende la empresa

en un 85% directa e indirectamente.

ANALISIS CULTURAL

En Argentina siempre se busca el camino més facil, aunque no sea el correcto desde el
punto de vista ético. Hoy los impuestos y las cargas sociales son realmente muy altas para las
pymes, la diferencia entre estar y no estar registrado es importante, y las sanciones por
incumplimiento son pequefias. A veces se hace inviable para una pequefia empresa pagar tan
altos costos. En este momento se estan discutiendo unas reformas tanto tributarias como
laborales. Asi mismo, yo pienso que muchos empresarios seguiran evitando estos costos con
tal de ahorrar todo lo posible. La empresa, al estar en regla tiene costos realmente mucho mas

altos que sus competidores.

3.7. ANALISIS FODA

FORTALEZA DEBILIDAD

ESCALA PODER DE DECISION CENTRALIZADO POR
EL PRESIDENTE DE LA EMPRESA

SERIEDAD BUROCRACIA EN DECISIONES
IMPORTANTES

CUMPLIMIENTO
FALTA DE PROFESIONALISMO
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OPORTUNIDAD AMENAZAS

TOMAR CLIENTES GRANDES POR
CONDICIONES QUE ELLOS IMPONEN COMPETENCIA DESLEAL
COMO TENER LOS EMPLEADOS EN
BLANCO.

MANEJAR GRAN PARTE DEL MERCADO FINANCIACIONES IMPUESTAS POR LOS
CLIENTES

VENTAJA COMPETITIVA
PROFESIONALIZANDO LA EMPRESA Y LOS
PROCESOS

SINDICATO DE CAMIONEROS

3.8. ANALISIS DEL MICROENTORNO DE LAS FUERZAS DE PORTER

AMENAZA DE LOS NUEVOS COMPETIDORES

Al ser un negocio de bajas barreras de entrada y de salida, con pocas legislaciones,
nivel de inversién bajo, es muy facil ingresar al negocio, por lo que siempre existen nuevos

competidores, se esta en un estado de alerta permanente al ingreso de estos.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

Al ser un mercado tan amplio, hay clientes de todo tipo. Abarcando desde YPF,
bodegas, grandes empresas constructoras, y consumidores finales para una limpieza de la
casa. Por la gran cantidad de agentes en el mercado, el mismo parece encontrarse cercano a
la competencia perfecta. Sin embargo, existe una pequefia cuota de poder de negociaciéon que

detentan los consumidores.
42



Contenedores Azul SA

AMENAZA DE SERVICIOS SUSTITUTOS

Los posibles proveedores de servicios sustitutos son: carretelas, camiones que se
guedan esperando a cargar y la municipalidad. Las primeras deberian estar prohibidas y a las
empresas generalmente no ingresan. Los camiones cobran por hora, y generalmente son
caros, exceptuando las obras grandes en las cuales hay cargadores, es un costo mucho mayor
al del contenedor. Y la municipalidad por ahora no entorpece en el mercado, solo a algunos
residuos domiciliarios chicos. Mas aln, a veces favorecen intimando a estos si el tamafo es
mayor.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

El costo més alto es el del gasoil, para el cual hay un precio establecido que pone el
mercado. En este sentido, lo Unico que la empresa puede maodificar o negociar es la financiacién.
Algun otro tipo de proveedor serian las repuesteras, en la cual hay tan poco stock de repuestos,
ya que son importados, y algunos evitan tener capital detenido. Con el fin de reparar rapidamente
un camion, se paga muchas veces sin saber un precio de referencia. Por lo que no tenemos

mucho poder frente a nuestros grandes proveedores.
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CAPITULO IV

DETERMINACION DE LA POSICION COMPETITIVA

Vamos a realizar un analisis de la cartera de negocios:

MATRIZ BCG

=

Fragmentado Especializado

Cantidad

De

Segmentos Negocio Negocio de

Estancado Volumen

- Potencial de obtener

una ventaja

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

Vamos a considerar que Contenedores Azul tiene una unica UEN, ya que los clientes
desde lo perceptual, los productos desde los atributos y las ventajas competitivas son iguales.

La empresa se encuentra ubicada en como negocio vaca lechera, ya que el crecimiento
del sector se encuentra estancado por el momento y la participacion de la empresa en el
mercado, es la primera en ventas de las empresas en el segmento. En cuanto a las acciones en
la matriz de variacion respecto de la BCG la idea es poder diversificar el negocio.
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La matriz de variacion respecto de la BCG

2

Desarrollar el Conservar la
negocio participacion

Crecimiento

Seleccionar
segmentos y/o
diversificar

Reestructurar
el negocio

Participacion de la
empresa

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocaiia

En cuanto a la matriz de McKinsey, el atractivo del sector consideramos las siguientes variables:

Variable Condicién Ponderacion Nivel de
atractivo

Tamafio de Grande O 2 4 O 8
V4 V4

mercado

Rentabilidad O 3 O 9

Rivalidad Altisimo
a 0,25
competitiva

’

Crecimiento Bajo 0’25 0,5

del sector

3,45

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

45



Contenedores Azul SA

En cuanto a la posicion competitiva serian las siguientes variables:

Variable Condicién Ponderacion Nivel de
atractivo

0,2 3

Servicio de Excelente
venta

Cobertura de Baja
mercado 0,2

3,1

Fuente: Informacion proporcionada por el directorio de Contenedores Azul SA

MATRIZ ADL

Madurez del sector

Inicio Crecimiento Madurez Envejecimiento

/

/"

/

SEGUIDOR P

Posicion
competitiva

REZAGADO

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia
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En la matriz ADL, la zona verde se llama zona de desarrollo natural y supone el compromiso de
utilizar todos los recursos necesarios para el desarrollo, y el objetivo sera potenciar el desarrollo

de los negocios situados en esta zona.

¢ |dentificacion: Servicio de contenedores.
¢ Clasificacién segun grado de madurez: Mercado en madurez
e Determinacion de posicion competitiva: Lider

¢ Mantener cuota de mercado

Nos encontramos en una situacion que hay INVERTIR PARA ESTRUCTURAR.
Estructurar en forma selectiva, en las fortalezas y reconvertir las debilidades de la empresas,

tales como marca, precio y por mas que no tenga mucha importancia la cobertura de mercado

Para finalizar la matriz ADL, segun lo planteado anteriormente y dado que sabemos
que el sector se encuentra en una etapa de ciclo de vida en la etapa de madurez y se supone
gue la empresa es lider, debemos seleccionar el segmento de mercado. Esto nos permitira
establecer estrategias de diversificacion. Por ejemplo, en residuos peligrosos, tratando de

reducir los costos al maximo, ya que estamos en la etapa de madurez.

Como conclusion podemos observar que la empresa se encuentra como lider en una
etapa de madurez en la cual debe mantener la participacion de mercado, yo recomendaria no
dejar de lado la publicidad en cuanto a la marca para hacer recordar y persuadir a los clientes

manteniendo el posicionamiento, con una alta comunicacion.
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CAPITULO V
FORMULACION E IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

La estrategia empresarial de Contenedores Azul SA se basaré en la propuesta del
profesor Ocafia (2012), la cual segmenta esta tarea en 5 dimensiones.

1-  Estrategia competitiva 0 de negocios
2-  Estrategia de posicionamiento

3-  Estrategia de crecimiento

4-  Estrategia organizacional

5-  Estrategia funcional

5.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA O DE NEGOCIOS

El primer nivel de la formulacion de la estrategia, también denominado estrategia
competitiva o de negocios, se sientan las bases con la cual competira la organizacion. Por
medio de dicha estrategia, se plantea el valor que generara la organizacién, para el logro de
una ventaja competitiva superior, teniendo en cuenta el valor empresario actual y el valor que

le genera al cliente, definido anteriormente.

Se toma como base el grado de sensibilidad al precio y por otro lado el grado de

sensibilidad a la marca.
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Estrategia
de precio

Sensibilidad al
Precio

Negocio
Estancado

Estrategia
de Marca
/ Precio

Estrategia
de Marca

Sensibilidad a la
diferencia por marca

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia
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A lo largo de todo el trabajo hemos expuesto que el rubro de contenedores es muy

sensible al precio, debido a que hay gran cantidad de empresas de contenedores, y el servicio

es muy dificil de diferenciar. Sin embargo, la antigiedad en nuestros clientes, muestran que es

posible fidelizar en el negocio. La fidelizacién se mantiene incluso cuando el valor econémico

gue es alto, o que cuando aumenta en una proporcién mayor a la inflacion. Por este motivo se

justifica una estrategia de marca/precio, sin descuidar un precio competitivo.

Para mantener precios competitivos, es necesario aumentar los voliumenes de

produccion y comercializacion, a través de una mayor participacion de mercado (Ocafia, 2012).

De esta manera se busca conseguir lo que se llama economias de escala, obteniendo una

disminucién de los costos unitarios de los servicios.

5. 1. 1. COSTOS UNITARIOS

Los medios para disminuir los costos unitarios son:

- Ofrecer a los mismos clientes una mayor cantidad de servicios

- Ampliar la carteras de clientes
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- Apuntar a otro segmento
Otro factor crucial para ejecutar la estrategia marca/precio es la reduccion de los costos
totales. Dentro de los costos totales los de mayor incidencia en el precio final es el gasoil y la
mano de obra. Esto conlleva a una necesaria revision de la logistica de la empresa, ya que en
el simple proceso de entrega un contenedor surgen eventualidades que terminan aumentando

el costo del servicio. Algunas de ellas son:

1. Lafalta de espacio para ubicar el contenedor o algun responsable para recibirlo.
2. El cliente lo paga generalmente In Situ.

3. A partir de los 7 dias la empresa puede ir a retirarlo.

En este simple proceso, puede haber eventualidades que hagan que un camién se
traslade hasta el lugar y no pueda dejar el contenedor o retirarlo. Esto se evitaria mejorando el

proceso, por ende, aumentaria la produccién al final de la jornada.

Por este motivo, se estan implementando mejoras, lo cual han tenido un gran impacto,

aumentando hasta un 20% la produccién. Las mismas han sido:

1. Llamar al cliente antes de salir para ver si hay lugar y hay algin responsable.
Preguntarle al cliente si alguien tiene el dinero para abonar.

3. Pararetirarlo se llama al cliente si ya se puede retirar, por mas que ya hayan pasado
7 dias (ya que muchas veces al llegar el camién a retirarlo piden dejarlo unos dias

mas).

Aumentando los volimenes de produccién el costo de los empleados administrativos,
gerenciales, alquiler para guarda, internet, agua, valor del mecanico se vera disminuido, ya que

al tener un costo fijo se prorratea, disminuyendo los costos unitarios totales.

5.2. ESTRATEGIA DE MARKETING

A continuacion, definiremos con mas precision el segmento meta, refiriéndonos a

las alternativas de marketing:
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Mkt Mkt
diferenciado indiferenciado
especializado para todo el

en clientes mercado

Linea de Productos

Mkt . Mkt.
especializado diferenciado

o enfocado especializado
en productos

Nidmero de segmentos

Fuente: “Direccidn estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

La linea de productos la definiremos segun su amplitud y su profundidad. En el caso de

los contenedores se trata de una sola linea de productos poco profunda y poco ancha.

En tanto en la cantidad de segmentos meta se define por el tipo de cobertura de mercado
gue quiere realizar la empresa, en éste caso son muchos los segmentos a los que se quiere
llegar, a todos los que producen basura. Petroleras, bodegas, empresas constructoras, casas,
limpieza de obras, industrias, etc. Es por esto que debemos apuntar a un marketing
diferenciado especializado en productos.

Dicha estrategia pretende abarcar mayor cantidad de mercado, apuntando a todos los
segmentos. Siguiendo la linea con la estrategia de precios que propone aumentar ventas,
reduciendo costos. Recordamos que nos encontramos en una etapa de madurez, se analiza la

aplicacion de estrategias.

Dada la posicion de lider en el mercado, también es posible adoptar otras 2 alternativas
en la fijacion de precio:
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o Igualar al promedio de mercado, con lo cual aumentaria su rentabilidad, solamente si

logra mayor participacion, y, por lo tanto, se acerca a la escala mas eficiente.

. Estrategias de precio paraguas: Puede bajar sus precios por debajo del precio promedio
de mercado en forma proporcional a la baja de sus costos unitarios, con lo cual lograria cada

vez mayor participacion de mercado.

5.3. ESTRATEGIA DE MARCA

La verdadera diferencia en la marca es aquella que deviene de la creacion de una
identidad. Al estar en una etapa de madurez, en la que los clientes ya conocen la caracteristica
del producto y poseen acceso a informacién abundante para decidir su compra. Se utilizara una

estrategia basada en.

1. Alta comunicacion para recordar la marca

2. Alta comunicacién para persuadir sobre la marca conocida

Esto puede hacerse a través de redes sociales, radio, television. Se cree que es muy
importante invertir en esta parte, ya que se necesita estar presente en la mente de los

consumidores presentes y/o futuros.

5.4. ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO

Se adopta un estrategia funcional u operativa. Se trata de establecer las estrategias en

términos de programas y presupuestos de las distintas areas funcionales de la empresa.

Para poder realizar este andlisis es fundamental aplicar informacién obtenida de
antemano, como asi también el estudio del contexto. La empresa competira por sus clientes en
una industria 0 segmento en particular de mercado (Hill, Jones y Schilling, 2015). Aqui surge la
pregunta ¢ Qué posicion tomard la empresa? Surgen dos posibilidades.

. Estrategia de ataque
. Estrategia de defensa
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Capacidades
empresarias con
dominio de
fortalezas

Capacidades
empresarias con
dominio de
debilidades

Entorno con
dominio de
oportunidades

ESTRATEGIA DE
ATAQUE O
CONTRAATAQUE

(TACTICA
ENVOLVENTE)

ESTRATEGIA DE
DEFENSA

(TACTICA DE
FLANCOS)

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

Entorno con
dominio de

amenazas

ESTRATEGIA DE
ATAQUE

(TACTICA DE
VARIOS LADOS)

ESTRATEGIA DE
DEFENSA

(TACTICA DE
RETAGUARDIA)
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A partir del diagnéstico de la organizacion hemos observado que la empresa tiene

dominio de fortalezas, ademas en el entorno se presentan varias oportunidades importantes. A

partir de este analisis la empresa deberia tomar una estrategia de ataque o contraataque.

El objetivo base de la estrategia de ataque es aumentar la participacion de mercado.

Contenedores Azul en el momento de redaccion, se encuentra en una posicion lider con un

10% de participacion. Se considera que, debido a esto, y al tener un volumen mayor de

operaciones, deberia consolidar un aumento de participacion de mercado.

Segun la Harvard Business Review (2024) la manera de crecer es la siguiente:

o fabricacién, y utilice robots.

a clientes materiales de construccion.
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e Nuevas funciones. Vender cosas mejoradas a las mismas personas. Afiada mejoras
gue impulsan compras incrementales. Un ejemplo de esto seria reciclar la basura que
ellos desechan o compostar.

¢ Nuevos clientes. Venda mas de lo mismo a personas nuevas. Introduzca el producto
en nuevos mercados con necesidades similares a su ndcleo, o a mercados en los que
podria abordar una necesidad diferente.

¢ Nuevas ofrendas. Crear nuevas cosas para vender: desarrolle un nuevo producto, no
solo mejoras. Encuentre nuevas necesidades que resolver dentro de los mercados
existentes, 0 invierta en una nueva categoria. Por ejemplo, transportar residuos
peligrosos.

¢ Nuevos modelos. Venda cosas de una manera nueva: reimagina como salir al
mercado creando nuevos flujos de ingresos, canales y formas de crear valor. Esto
puede ser tan simple como pasar a un modelo de suscripcion, vender un servicio de

contenedor express (a un valor mas alto).

La tactica envolvente no es otra cosa que abarcar todo el mercado tratando de cubrir la

mayoria o todos los segmentos que lo componen.
55. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Luego de determinar la forma de como va a competir la empresa y que participacion

quiere lograr, lo préximo es ver el camino para crecer.

Podemos verlo a través de la matriz de Ansoff:
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Desarrollo de Diversificacién
clientes

Linea de Productos

Penetracion Desarrollo de
de mercado productos

Segmento de

clientes

Fuente: “Direccion estratégica de los negocios”. Hugo Ocafia

Recordamos por analisis anterior tenemos una linea de producto y varios segmentos de
clientes, por lo que se recomienda el desarrollo de producto, es una estrategia intensiva, el
objetivo es aumentar la cuota de mercado, comercializando productos nuevos, modificados,

mejorados o0 marcas nuevas, sobre clientes actuales.
Algunos ejemplos:

e Ampliar la gama de productos (Ofrecer contenedores de distintos tamafos).

¢ Rejuvenecimiento de unalinea de productos (Se contraté un disefiador para rejuvenecer
la marca, y se esté trabajando en la parte de digitalizacion para hacer pedidos)

e Mejorar la calidad (En este sentido se estéd trabajando para mejorar la vestimenta,
imagen, forma de comunicarse de parte de la administracion y los choferes.)

e Adquirir una gama de productos (Desde la empresa podrian ver para comprar alguna
empresa en marcha que ofrezca productos para la construccién)

5.6. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Segun Ocafa (2012) el crecimiento de la estructura (cualquiera sea la forma) debe
seguir el crecimiento del negocio. En base a lo estudiado en esta empresa, se propone el

desarrollo interno.
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Es una empresa con més de 20 afios haciendo el mismo trabajo, de una misma manera.
Es dificil adaptar nuevos procesos, establecer mejoras, pero es necesario realizarlo, ya que si

se desea crecer, deberia ser de una manera ordenada.

Es también conocido como reestructuracion, y se debe alinear personas, funciones,
jerarquias, autoridades, sistema de informacion, tareas y responsables. Este éxito o fracaso de
las estrategias dependeran en gran medida del grado de alineamiento a la visibn empresaria,
cultura corporativa y estructura organizacional. Se deben fijar objetivos organizacionales y
distintas acciones para conseguirlos. Estos cambios provocaran situaciones de conflicto como

choque, incredulidad, rechazo y finalmente habra una toma de conciencia.

Como dijimos en el principio, a pesar de la antigliedad de la empresa, nunca se habian
fijado objetivos, valores, misidn, vision, etc., que luego fueron descriptos en el trabajo. Se esta
trabajando en estos aspectos y vemos que los mas reacios al cambio son los antiguos

empleados (por mas que sean jovenes).

5.7. ESTRATEGIA FUNCIONAL

Se trata de establecer las estrategias en términos de programas y presupuestos de las
distintas funciones de la empresa en base a objetivos estratégicos de negocios, crecimiento y

organizacional.

Se puede establecer 4 estrategias basicas a nivel funcional:

1. Estrategia de operaciones

e Capacidad Instalada. la empresa al dia de hoy funciona a un 60% lo que nos indica
gue podriamos reducir personal y maquinaria, o buscar nuevos clientes, para tratar
de llegar a un 80%.

e Tecnologias de proceso. Se ha incorporado celulares con GPS, para no hacer rutas
incorrectas, para comunicarse con los clientes antes de salir (para no perder tiempo
al llegar), camiones con seguimiento satelital (para ver que no se desvien de la ruta

asignada).
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Gestion de calidad. Se ha contratado a una consultora para implementar la mejoras en
métodos, personas, maquinas, materiales con los que trabajamos, mantenimiento,

medio ambiente.

2. Estrategia de comercializacion

Informacion de comercializacién. Se ha propuesto comenzar a tomar nota con la

cantidad de pedidos rechazados, cantidad de clientes disconformes.

Decisiones sobre distribucién. Se estd haciendo un andlisis para contratar un servicio
de logistica, el cual resuelve de manera automatica cuales son las rutas optimas de
entrega. De esta manera se ganara en tiempo y costos.

Decisiones de comunicacion. Desde la parte administrativa surgio la posibilidad de
generar un proceso de venta para que los clientes sean atendidos de forma profesional,
sin dejar de lado la personificacion.

3. Estrategia financiera

Mediciones de rentabilidad. No se ha tenido en cuenta durante todos estos afios el valor
invertido en la empresa, versus la ganancia obtenida. No se ha tenido en cuenta el

riesgo de cada empleado que tenemos, ni si hay un crecimiento proyectado.

4. Estrategia de desarrollo organizacional y personal

Seleccién, promocion y asignacion de personal. Durante afios la empresa ingresaba
s6lo personas que eran recomendadas por los empleados del momento, lo que no dio
buenos resultados. Esto se ha cambiado y se busca a través de pruebas psicolégicas,
recomendacién y prueba de 1 mes de trabajo que las personas trabajen de acuerdo con
los valores de la empresa.

Evaluacion de personal. Se ha implementado distintos indices de mediciéon en los
empleados, lo que nos ofrece un panorama tanto cualitativo como cuantitativo de cada
uno de ellos, lo que a fin de mes se muestra para los que estén mas atrasados vean

gue es posible trabajar de otra manera.
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e Relaciones laborales. Por pandemia se ha complicado la situacion para trabajar en
grupos las relaciones laborales. Se proyecta comenzar a realizar actividades apenas

finalice los confinamientos.
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CAPITULO 6
IMPLEMENTACION Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA

Todos los objetivos seleccionados, los cuales se desarrollaran a través de diferentes
estrategias, se llevan a cabo a través de personas, procesos y recursos. La mayor parte de la
responsabilidad cae en las personas, partiendo desde los directivos.

Recordamos que los cambios generan conflictos organizacionales, sobre todo cuando

es una empresa como esta que lleva mas de 20 afios trabajando de la misma forma.

Se nota con los pequefios cambios que se han comenzado a introducir que los
miembros de la organizacion mas antiguos, son los que la rechazan. Tal como nos dice Ocafia
(2012), el proceso de comunicacion debera estar acompafnado del ambiente adecuado, para
facilitar el compromiso de los individuos. Es por esto que, desde hace 3 afio todos los sabados
a través de un experto, se hablan tematicas de mejoras que son expuestas por los distintos
miembros del equipo, de esta manera, y tal como propone Buenos Campos (1996), se busca

involucrar y comprometer a los mismos.

A pesar de ser una organizacion pequefia (10 personas), en la empresa encontramos
tanto personas receptivas y activistas del cambio, como no receptivas y opositoras al cambio.

Se ha buscado una convergencia gradual en el tipo de cambio.

Segun Kaotler et al. (1995) hay 6 errores que debemos evitar:

Falta de una vision clara

Falta de una comunicacién adecuada de la visién

Falta de Institucionalizacién de los cambios a implementar
Falta de una coalicion guia poderosa

Falta de un sentido de urgencia

o gk~ N E

Falta de resultados a corto plazo
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6.1. CONTROL DE LA ESTRATEGIA IMPLEMENTADA

Para finalizar, establecemos los pasos a seguir del sistema de control de estrategia a
implementar siguiendo a Hill y Jones (1996):

1. Establecer objetivos y estandares.

e Dentro de los objetivos de produccién es aumentar en un 10% la entrega de
contenedores

e En el sector de los que hacen la empresa: lograr un bienestar y orgullo de trabajar en
ella.

e En el sector de los socios: Lograr una rentabilidad de la empresa y diferenciacion por

la mejora en la comunidad.

2. Creacion de un sistema de medicién y monitoreo.

e Se ha establecido un GPS a los camiones los cuales nos dan indicacion de la cantidad
de kilébmetros recorridos de camion por contenedor, ademas se contabiliza la cantidad
de contenedores realizados por cada chofer, cantidad de litros consumidos por camién.

¢ Enla parte administrativa se evaltan la cantidad de clientes perdidos por mala atencion,
como asi también cuando se le puede vender un producto adicional, gracias a una

buena gestion.

3. Comparacion entre el desempefio real frente a los objetivos establecidos
e Cada chofer deberia lograr hacer 150 contenedores por mes.
e Desde el punto de vista de comercializacion, lograr vender esa cantidad
e Desde la administracion lograr un rendimiento de la inversion mayor al que ofrece un

plazo fijo.

4. Evaluacion de los resultados y realizar los ajustes que sean necesarios
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e Estan todos convencidos de los resultados que se buscan, como asi también que es un
trabajo que se debe hacer dia a dia, en donde seguramente habra altibajos, objetivos
no alcanzados, y nuevos objetivos. Todo ello se busca a través de un proceso de mejora

continua.
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