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RESUMEN

Es muy importante para todo emprendedor contar con una herramienta que le permita
desarrollar, implementar y evaluar la factibilidad de instaurar una idea para asi disminuir riesgos.
Esta herramienta puede ser un plan de negocios, el cual se desarrollara en este trabajo.

La empresa con la que realizaré este trabajo se llama “Transporte Internacional Mosca &
Mosca Limitada”, y en ella se ha encontrado la necesidad, dada su situacion actual, de realizar un
plan de negocios, para poder revertir situaciones desfavorables que estd transcurriendo la
empresa hoy en dia.

Luego de analizar el ambiente y contexto e indagar en la evolucidn y situacién de la
empresa, se ha llegado a la conclusién de que se necesita una fuerte reestructuracion del negocio
para abrir nuevos mercados y asi seguir avanzando. Esto se ha producido por la oferta demasiado

alta que hay de transportes en el mercado.

Mediante este trabajo, tengo el objetivo de proporcionar un plan de negocios para saber
como actuar frente a este inconveniente.

El desarrollo del trabajo en su primera parte se llevard a cabo mediante un estudio
exploratorio, el cual, a través del andlisis y reconociendo del contexto interno y externo de la
empresa, permitira conocer el marco contextual del problema a solucionar.

Finalmente, se propone un estudio descriptivo para investigar la situacién en particular y
las circunstancias que se estén presentando.

El presente trabajo tendra un analisis estratégico y financiero, para asi poder optar por
estrategias convenientes a aplicar para este caso en particular.

Podriamos anticipar que Mosca & Mosca deberd buscar nuevos segmentos de clientes o
diversificar, para obtener mayor participacién en el mercado y asi crecer en el mismo.

Algunas palabras claves de este trabajo, son: transporte internacional, servicios de

logistica, cargas terrestres, Chile-Argentina.
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INTRODUCCION

Con el siguiente trabajo de investigacidn, se intenta proporcionarle a Mosca & Mosca una
herramienta que le ayude a tomar buenas decisiones hoy en dia y en el futuro. Esta herramienta se
denomina plan de negocios, y se conforma por un analisis estratégico y financiero de la empresa y de los

proyectos a realizar por ella.

En este caso, la empresa debe buscar nuevos segmentos donde ingresar y poder asi crecer en el

mercado y no perder participacion.

Lo que se desea mostrar y analizar en este trabajo es, la situacién que estd atravesando la empresa
hoy en dia, con sus problemas y sus ventajas, el porqué de donde estd situada y como seguir adelante para
crecer y no estancarse en un mercado que hoy en dia no tiene mucho potencial, o mejor dicho no es muy

atractivo.

La fuente principal de informacién para realizar este trabajo de investigacidon, fue el libro del
profesor Hugo Ricardo Ocafia “Estrategias de negocio”, tercera edicidén del afio 2016. También se utilizé
material de distintas catedras de la facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Cuyo, como de

Analisis Organizacional, Administracién Il, Administracion Financiera Il, Empresas Familiares, entre otras.

El trabajo de organizard en siete capitulos, donde se desarrollaran los temas fundamentales para

realizar un analisis estratégico y financiero de la empresa y asi poder formular un plan de negocios.

CAPITULO 1: La empresa

Este primer capitulo estd destinado solamente para conocer la historia de Mosca & Mosca, como
se cred, donde, quién la fundd, quienes hoy en dia trabajan en ella, sus valores, etc. Muestra también su

evolucidn en el tiempo con respecto a los integrantes de la familia.

CAPITULO 2: And

isis del ambiente

En este capitulo se desarrolla un analisis interno y externo del ambiente donde se desenvuelve la

empresa, se intenta entender en entorno que la rodea.

CAPITULO 3: FODA



Se realiza un analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion,

para definir estrategias a utilizar.
CAPITULO 4: Estimacién del valor empresario

En este apartado se calcula el valor empresario de la organizacion, analizando la identidad,

diferencia y eficiencia de la misma.
CAPITULO 5: Analisis del sector de negocios

Se analiza y describe el sector de negocios donde se encuentra a empresa, para detectar el grado

de competitividad, y consecuentemente, su atractivo para desarrollar negocios.
CAPITULO 6: Andlisis de la competencia y posicién competitiva

En este capitulo se analiza la competencia de la empresa y su posicién frente a sus competidores.
Utilizando diferentes matrices, posicionamos a la empresa para saber dénde se encuentra. y que
estrategias se deben seguir para permanecer o cambiar su posicién en el mercado, dependiendo de lo que

se quiera conseguir.
CAPITULO 7: Formulacién de la estrategia

Analizando distintas estrategias, como de crecimiento, funcionales u organizacionales, se llega a
la informacidn necesaria para decidir qué acciones hay que tomar para llegar a los objetivos de la empresa,
acordes a la situacidn actual de ella y del sector. Se podria decir que, en este capitulo final, se pasa del

diagndstico a la accién, se decide qué estrategia se va a usar en el futuro.

Formulacién de Objetivos

General: Plan de negocios para la empresa Transporte Internacional Mosca & Mosca Limitada,
para realizar una reestructuracion del negocio de transporte internacional por carretera.

Especificos:

Analizar el ambiente y contexto donde se encuentra la empresa.
Realizar diagndstico FODA, para ayuda de toma de decisiones.

Analizar la estructura y planificacién estratégica de la empresa.

AN N NN

Comprender la evolucidn de la empresa y familia en conjunto.



4 Analizar aspectos internos de la familia, para poder comprender los de la
empresa.

4 Evaluacién econdmica de la nueva estrategia que aplica la empresa.



Capitulo 1: “La empresa”

Es muy importante en el andlisis de una organizacidn, entender y comprender los aspectos
internos de la misma. La historia de la organizacién construye su forma de ser, su forma de actuar.

Si conocemos sus origenes, su desarrollo y su evolucidn, podremos entender las causas de sus
resultados, cudles han sido sus éxitos, sus fracasos, su trayectoria y los valores que le dan su propia
identidad.

Para entender a la organizacién en estudio, en este capitulo hablaremos de su propia historia, su
visién, sus valores, quien la fundd, con qué objetivo, de su evolucidn en el tiempo con respecto a la
incorporacién de cada integrante de la familia a la empresa y demas.

Este andlisis, nos lleva al problema que se enfrenta hoy dia la organizacidn y al cual se quiere
resolver con este trabajo de investigacidn.

La fuente de la informacidon de este capitulo, son los integrantes de Mosca & Mosca. Se ha

indagado y escuchado a los miembros de la organizacién para comprender su organizacion.

La empresa Transporte Internacional Mosca & Mosca Ltda. es una empresa joven que se cred en
Chile en el afio 2012 heredando el rubro de transporte de carga por carretera al que se dedicaba desde
hace muchos afios. Fue fundada por Luis Alejandro Mosca y Marcos Luis Mosca quienes se dedicaron
siempre a brindar servicios de transporte terrestre internacional uniendo la Republica de Chile con la
Republica Argentina.

La empresa cuenta con camiones propios, y un importante equipo de trabajo tercerizado con el
que se desempena desde el comienzo de sus actividades. Su compromiso es ofrecer un servicio de primer

nivel, con garantia, seguridad y confianza, cumpliendo los tiempos de entrega.

Las unidades propias cuentan con capacidad de carga de 28 toneladas, acondicionadas para realizar

el tipo de traslado que se solicite y con todos los requerimientos exigidos.

Los tipos de camiones que posee la empresa son: furgdn, furgdn frigorifico, semirremolque con o
sin baranda y semirremolque porta contenedor (“Arafia”) con generadores, sumado a un servicio de
seguimiento satelital permanente que genera otro tipo de confianza con los clientes, garantizando asi, la

seguridad de su mercaderia y su trazabilidad.
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El transporte tiene 2 bases, una en Los Andes (Chile) y otra en Mendoza (Argentina). Cada una
llevada a cabo por un duefo. La sucursal de Mendoza se encuentra netamente destinada a la logistica,
manejo de cargas y administracién. Mientras que la de chile se destind como base de unidades, direccion

legal y contabilidad.

La flota de unidades tercerizadas que se suman al equipo de trabajo, les ayuda a satisfacer
completamente las necesidades de los clientes, sin ellos no podrian cubrir completamente la demanda.
Esto se debe a que en los ultimos dicha empresa ha crecido y afianzado su trabajo con empresas de primera

linea.

1. Visidn

“Ser una empresa admirada, respetada y preferida por nuestros empleados, clientes vy

proveedores, convirtiéndonos asi en al transporte mas competitivo de Chile.”

2. Misién
“Brindar un servicio de alta calidad con seguridad y confianza para nuestros clientes y

proveedores, dedicandonos y esforzandonos dia a dia al transporte de carga terrestre y servicios

logisticos.”

3. Valores

e Hacer de Mosca & Mosca el mejor lugar de trabajo, donde se quiera compartir talento y
entusiasmo.

e Ofrecer un servicio de primer nivel, con garantia, seguridad y confianza, cumpliendo los tiempos
de entrega para todas las distintas cargas.

e Relaciones personales basadas en la confianza y el respeto mutuo.

e Solucionar problemas logisticos, conocer las auténticas y diferentes necesidades del cliente para

poder ofrecerles un servicio personalizado y una atencién que nos haga ganarnos su confianza.
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4. Etapas que marcan la evolucién de la empresa

Gréfico N21: Evolucidn de la empresa

Mosca & Mosca

Ingreso del socio Reestructuracion
Marcos Mosca a la por fuerte caida de
empresa. trabajo.

Octubre

2014
Ingreso de Victoria

Creacion de la Mosca al area de
empresa. logistica.

Fuente: Elaboracion propia

Periodo 2012-2014

Desde el 2012, cuando se formd la empresa solo eran 2 personas, el fundador Luis Mosca y su Hija
Soledad Mosca. El hijo mayor de Luis, Marcos, fundd la empresa de forma legal, pero trabajaba en otra
organizacidn como chofer, no podia dejar el trabajo ya que recién comenzaban las actividades de la
empresa. Al comienzo, solo realizaban logistica, es decir, no tenian camiones propios en ese momento.

Entre los dos, realizaban todas las tareas, clientes, proveedores, bancos, facturacién, contabilidad, logistica
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(coordinacion de cargas, ocupa las 24 hs. del dia). Asi se iniciaron en el rubro, y de a poco obtuvieron mas

cargas y mas confianza en el rubro.

Periodo 2014-2016

Alos 2 afios, se unié Marcos a la empresa. Con la ayuda de él, pudieron comprar el primer camién,
manejado por él mismo. Ese acontecimiento marcé mucho la vida de la organizacion, ya que pasaron a
realizar cargas completas por parte de ellos y pudieron asi brindar otro servicio mas confiable a los clientes,
sin nunca abandonar su primer trabajo que les brindé poder insertarse en el mercado
(Logistica/Tercerizacion). Con el paso del tiempo crecieron bastante y pudieron dar el paso a la compra

del segundo camidn.

Periodo 2016-2018

Esta etapa de la empresa estuvo marcada por el ingreso de Victoria a la organizacidn, hija del
fundador Luis y hermana de Soledad y Marcos. Ella se encargé desde su comienzo de la coordinacion de
cargas, tanto de camiones propios de la empresa, como de los tercerizados. Al incorporarse, el trabajo de
Soledad disminuyd en cantidad horaria y pudo concentrarse netamente en actividades mas especificas.
Asi pudieron organizarse en dos departamentos, Administracion y contabilidad por un lado y Logistica por

otro.

Con el paso del tiempo, con la empresa y familia mas unida fueron afianzandose en el mercado y
realizando lazos con clientes mas fuertes y duraderos. Esto los llevé a confiar mds en el equipo y comprar

el tercer camion. Tenian el respaldo de trabajo con clientes grandes e internacionales, y apostaron a eso.

Como en casi todas las empresas familiares, cado uno tiene su funcién y sus actividades, pero al
finy al cabo todos estan para resolver todos los problemas que se originan en el dia a dia. Diria el fundador

Luis “24hs por 7 dias de la semana”.
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Periodo 2018-2019

A mediados del afio 2018 llegaron a tener 4 camiones propios con 8 unidades de arrastre distintas,

mas la flota de camiones tercearizada de confianza que trabajaban con la empresa todas las semanas.

Las cosas cambiaron bastante en Noviembre/Diciembre del mismo afio. Hubo una caida de trabajo
muy notoria en todo el mercado, y muchos transportes que se quedaron sin trabajo empezaron a ofrecerse
a menor precio para abarcar mercado. Los clientes fijos y de confianza con los que trabajaba la empresa
de forma permanente, empezaron a probar nuevos trasportes con el fin de bajar costos y aprovechar la

situacion.

Frente a esto, se dieron cuenta que muchas veces los volvian a elegir y los preferian por sus
diferencias y eficiencia, pero con el paso del tiempo, gano el precio frente a la calidad. Perdieron cuota y

participacién en el mercado, y tuvieron que replantearse nuevos mercados y oportunidades.

Concluyendo el primer capitulo, podemos decir que en este afio 2019, la empresa deberia analizar
y tomar otros caminos para poder solucionar el inconveniente planteado de la sobreoferta de empresas

de transporte en el mercado ya conocido.

Con respecto a la empresa familiar, se debe saber que existen muchas ventajas, pero también
muchas debilidades por mezclar la familia con la empresa. Se debe tener en cuenta que no es un aspecto

menor, muchas empresas familiares no duran en el tiempo por este motivo.
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Capitulo 2: “Analisis del ambiente”

En este capitulo entenderemos en qué contexto se encuentra la empresa desarrollando sus

negocios y analizaremos el ambiente de la organizacién, tanto interno como externo.

Es muy importante y vital lograr una adecuada comprensién del entorno o ambiente (interno y

externo) para establecer las orientaciones que debe seguir la estrategia global de la organizacién.

1. Contextualizacién de la empresa en el sector de negocio

La empresa Mosca & Mosca esta inserta dentro del sector de Logistica y Transporte internacional
de carga general (paletizada y a granel) por carretera, y particularmente apunta al mercado de transporte
internacional en el tramo Chile-Mendoza. Dentro de la oferta de camiones que incluye el sector, compite
ofreciendo gran variedad de unidades de arrastre para poder abarcar mas mercado. Esto se debe a que es
un mercado muy competitivo por la gran cantidad de empresas de transporte existentes en este momento

y la economia del pais (Argentina) donde opera en gran medida la empresa.

Toda organizacién representa un sistema abierto que utiliza diferentes tipos de recursos
provenientes de su entorno. El entorno representa todos aquellos elementos y factores que pueden influir

de manera directa o indirecta en las empresas.

Para comprender mejor la posicién de la empresa en el sector, se dard una breve descripcion de

las condiciones que influyen a la misma.

AMBIENTE EXTERNO:

También puede ser llamado Entorno de las Organizaciones, es el conjunto de todos aquellos

factores que influyen en la organizacion y que no pertenecen al Sistema.

Podemos mencionar:
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Condiciones politicas y econdmicas: La empresa, al estar radicada en Chile, se ve influida por el

entorno de dicho pais. Uno de los paises que mas comercializa con Chile, EE. UU., aplicd politicas
proteccionistas en su pais desde que asumié Donald Trump, este acontecimiento afecta
negativamente los negocios de Chile. Esto provocd una disminucién de la actividad de comercio
exterior del pais, lo que afectd directamente a la demanda del sector analizado.

Por otro lado, el hecho de que el tipo de cambio de délar-peso chileno sea bastante estable
representa una ventaja para la empresa y sus negocios.

Con respeto a Argentina, donde la empresa también realiza negocios a gran escala, la
situacién del délar y sus subas no ayuda con las exportaciones, esto afecta en gran medida al sector
de transporte internacional.

Condiciones tecnoldgicas: no hay grandes cambios o avances en este aspecto que influyan en el

transporte terrestre.

Condiciones legales: el sector se ve afectado por multiples legislaciones y formalidades a cumplir

para el transporte internacional, pero no fluctian en poco tiempo, mds bien, se mantienen
constantes a largo plazo.

Condiciones financieras: en Chile es mas facil acceder a préstamos bancarios y a leasing con tasas

mucho mds convenientes que en Argentina, lo que permite que la empresa pueda crecer mediante
el uso de estas herramientas, que no podria hacerlo con tanta facilidad si estuviese radicada en

Argentina.

AMBIENTE INTERNO:

Se refiere a las condiciones dentro de la propia organizacién, también podemos llamarlo contexto

interno. Las organizaciones buscan crear un contexto organizacional que se articule con el contexto

externo y sea lo suficientemente flexible para cambiar y adaptarse a las nuevas condiciones.

La empresa Mosca & Mosca como ya se dijo, estd inserta en un mercado muy competitivo por la

gran cantidad de empresas de transporte existentes. Podemos destacar que los competidores de la

empresa al mismo tiempo pueden ser sus proveedores. Esto se da por razones de economia de escalas,

experiencia, lazos empresariales o contactos. Si la empresa no puede satisfacer con sus propias unidades

la demanda del cliente, contrata empresas transportistas para hacerlo.
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Los clientes de la empresa, son clientes de gran tamafio y con mucho poder con respecto a las

empresas de transporte, ya que el mercado es grande y se encuentran muchos proveedores disponibles.

2. Dimensiones del Ambiente

INCERTUDUMBRE:

El sector tiene baja incertidumbre, debido a la baja posibilidad de innovar en cuanto a tecnologias
relacionadas, rutas de transporte, entre otras. Hay alta disponibilidad de informacién del ambiente para

poder tomar decisiones.

Existen pocos factores ambientales que puedan influenciar en la empresa, como, por ejemplo:
rutas, condiciones climatolégicas, tecnologia nueva para los camiones. Ademas, cada factor cuenta con

claridad en su informacion para la toma de decisiones programadas.

La empresa conoce los efectos en el cambio de sus factores como por ejemplo en caso de un
temporal climatico, la empresa sabe que no puede pasar sus camiones por el paso Internacional o debe

cambiar la ruta.

CAMBIO:

El sector presenta estabilidad, la velocidad y la magnitud de los cambios es muy baja, y son bastante

predecibles, por lo que se reduce su impacto.

El sector de Logistica y Transporte internacional de carga por carretera es un sector ya consolidado,

sin innovaciones importantes en los Ultimos afios.

Dentro de la estabilidad entre los diferentes factores podemos mencionar la baja innovacién en

camiones, falta de rutas nuevas, cambios en normas legales y politicas. Este bajo nivel de cambio le permite

a la empresa realizar planes a largo plazo.
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COMPLEJIDAD:

Poca complejidad debido a que las caracteristicas de los clientes, proveedores y competidores son

homogéneas entre si.

La uniformidad del ambiente la podemos ver ya que la empresa solo se dedica al transporte de

carga por carretera, es decir, no realiza transporte aéreo, maritimo, etc.

Las condiciones de precio y calidad son estandares y conocidas en el mercado. Esto permite que

la empresa tenga una estructura sencilla.

En general se trata de un sector estable, influenciado solamente por alguna temporalidad de los
productos que transporte, pero que puede suplirse con traslado de otros productos alternativos. Depende
mucho de los demas sectores, ya que, si les va mal y disminuye la cantidad de mercaderia producida o para

trasladar, decaen las ventas y utilidades de la empresa.

Podriamos resumir las dimensiones del ambiente como:

- Incertidumbre: Baja
- Cambio: Estable

- Complejidad: Uniformidad

Concluyendo este capitulo, podemos decir que Mosca & Mosca tiene una gran ventaja al ser una

empresa de bandera chilena, tiene muchas mas oportunidades que una empresa argentina.

Por otro lado, es una empresa que intenta no quedarse con un solo transporte de cargas a realizar,
si no que ofrece varias unidades de arrastre para agrandar sus posibilidades con sus clientes frente al

mercado, y de este modo poder aumentar su participacion.
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Capitulo 3: “FODA”

En este apartado, desarrollaremos la herramienta “FODA” de la empresa en estudio, esto nos
ayudard a definir qué estrategia utilizar con respecto a, si se encuentran mas fortalezas o debilidades, y

mas oportunidades o amenazas en el ambiente.

Dejaremos explicada la herramienta en si, el desarrollo de la matriz y las distintas estrategias que

se pueden llevar a cabo.

El analisis FODA se utiliza como herramienta de planificacién estratégica, para desarrollar una
estrategia de negocio que sea sélida a futuro. Esta disefiada con el objetivo de realizar un andlisis interno
(Fortalezas y Debilidades) y externo (Oportunidades y Amenazas) de la empresa. Es sumamente Util para
definir estrategias, ya que tiene en cuenta aspectos positivos como negativos, e intenta corregir y ampliar

las perspectivas.

Este estudio se llevd a cabo por Albert S. Humpherey, con la finalidad de tener el conocimiento
del porqué la planificacién corporativa a largo plazo fracasaba. Se necesitaba establecer objetivos que
fueran realistas; por lo que se cred un grupo en 1960 por Robert Stewart, para fundar un sistema gerencial
que se comprometiera a aprobar y comprometerse en el trabajo del desarrollo, en la actualidad se le

conoce como “manejo del cambio”.

Ahora bien, miles de empresas fueron visitadas, para entrevistar a miles de ejecutivos, y asi llegar
a la conclusidn de que, los que eran jefes ejecutivos debian ser los jefes de planificacién, ademas, los jefes

inmediatos también debian conformarlo.

Se descubrié asi, que el presente seria lo satisfactorio, el futuro la oportunidad, lo que es malo en
el presente es una falta y si el futuro es malo es una amenaza, convirtiéndose en las siglas SOFA, luego, en

1964, fue cambiada la F a W, llegando asi, el SWOT, o FODA en espafiol.

1. Desarrollo de la matriz

19


https://es.wikipedia.org/wiki/Albert_S._Humphrey

Para poder desarrollar la matriz de una manera correcta, debemos tener en cuenta que se debe

analizar en cada cuadrante de ella:

- Fortalezas: atributos o destrezas que una industria o empresa contiene para alcanzar los objetivos.

- Debilidades: lo que es perjudicial o factores desfavorables para la ejecucién del objetivo.

- Oportunidades: las condiciones externas, lo que estd a la vista por todos o la popularidad y
competitividad que tenga la industria u organizacidn Utiles para alcanzar el objetivo.

- Amenazas: lo perjudicial, lo que amenaza la supervivencia de la industria o empresa que se
encuentran externamente, las cuales, pudieran convertirse en oportunidades, para alcanzar el

objetivo.

Si solo analizamos los factores internos y externos, nos quedamos a mitad de camino. Debemos

identificar las estrategias a seguir al combinar estos factores.

- Las estrategias FO (Fortalezas/Oportunidades): se basan en el uso de las fortalezas internas de
una empresa con objeto de aprovechar las oportunidades externas. Generalmente las
organizaciones usan estrategias DO, FA, o DA para llegar a una situacién en la cual puedan aplicar
una estrategia FO.

- lLas estrategias DO (Debilidades/Oportunidades): tienen como objetivo la mejora de las
debilidades internas valiéndose de las oportunidades externas. A veces una empresa aprovecha
las oportunidades externas decisivas, pero presenta debilidades internas que le impiden explotar
dichas oportunidades.

- lLas estrategias FA (Fortalezas/Amenazas): se basan en la utilizacion de las fortalezas de una
empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. Este objetivo consiste en
aprovechar las fortalezas de la empresa reduciendo a un minimo las amenazas

- Las estrategias DA (Debilidades/Amenazas): tienen como objetivo denotar las debilidades
internas y eludir las amenazas ambientales. Se intenta minimizar debilidades y amenazas,
mediante estrategias de cardcter defensivo, pues un gran nimero de amenazas externas y

debilidades internas pueden llevar a la empresa a una posicion muy inestable.

Se deben hacer coincidir las oportunidades y amenazas externas con sus fortalezas y debilidades

internas.
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2. Matriz de Mosca & Mosca

A continuacion, se realizara el desarrollo de la matriz FODA de Mosca & Mosca, teniendo en cuenta

los puntos explicados y analizados anteriormente.

Cuadro N21: FODA Mosca & Mosca

Fortaleza

Fidelizacion del cliente.
Alta calidad.

Eficiencia.

Adaptabilidad al cliente.

Debilidades

Precios de servicios altos.
Reducido tamafio de empresa.
Empresa joven.

Dependencia de proveedores

Oportunidades
Expansion del mercado.
Ambiente estable.

Utilizacidn de sistemas de informacion

Y programacion de actividades.

Financiacion accesible.

Estrategia FO: (Maximizar
fortaleza y oportunidades)

Analizas nuevos segmentos,

diversificando riesgos.

Comenzar a realizar transporte

interno en Chile.

Estrategia DO: (minimizar

debilidades y maximizar

oportunidades)

Aumentar el nimero de camiones
propios a través de préstamosy

leasing.

Amenazas
Politicas extranjeras proteccionistas.
Puesta en marcha del trasandino.

Mayor demanda de otros medios de

trasportes.

Retraso del tipo de cambio en

argentina.

Aumento de competidores potenciales

en la ruta Argentina-Chile por el

ferrocarril San Martin

Estrategia FA: (Maximizar fortalezas

y disminuir
amenazas)

Aumentar la fidelizacion a través de

las relaciones con el cliente.

Mejorar el posicionamiento como
transporte internacional para
disminuir la amenaza de competidor

potencial.

Estrategia DA: (minimizar

debilidades y amenazas)

Brindar un nuevo servicio de
transporte internacional mas
econdmico para poder captar otro

segmente de clientes.

Fuente: Elaboracion propia
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Con el cuadro anterior, podemos ver las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas por
separado vy las cuatro distintas estrategias que se pueden llevar a cabo combindndolas. De ellas surgen
varias para poner en acciéon, dependiendo de lo que se quiera lograr y del riesgo que quiera correr la
empresa.

Se deben tener en cuenta todos los factores y todas las estrategias, pero también debemos saber

que lo éptimo seria una estrategia que utilice las fortalezas internas y las oportunidades del mercado.
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Capitulo 4: “Estimacion del valor empresario”

El objetivo de este capitulo es determina el valor empresario de Mosca & Mosca. Esto nos ayudara
a saber cudl es la capacidad empresarial de la empresa bajo analisis.

Para esto analizaremos tres factores, factor de identificacion (IDENTIDAD), de sofisticacion
(DIFERENCIA) y de optimizacidn (EFICIENCIA).

Para el calculo de la identidad, analizaremos la visidn, misién, cultura y estructura de la empresa.

Para el cdlculo de la diferencia utilizaremos cuatro elementos, innovacién, mejoras, coordinacion
y adaptacion, teniendo en cuenta las actividades de valor en la gerencia general, adquisiciones,
transformacién y marketing.

Y como ultimo, para el célculo de la eficiencia consideraremos los ingresos totales y los costos

totales de la empresa.

Teniendo en cuenta al libro “Direccién estratégica de los negocios” (2016) del profesor Hugo
Ocafia, en el que nos basamos para la realizacidn de este trabajo de investigacion, el concepto de valor
para la empresa es diferente al del cliente. Mientras que para éste el valor es esencialmente subjetivo,
para la empresa, es totalmente objetivo. Cuanta mas correspondencia exista entre el valor generado por

la empresay el valor para el cliente, mejor sera el posicionamiento competitivo de la empresa.

Se puede decir, que se considera el valor de la empresa (Ve) como la totalidad generada por todas
las actividades de valor. Este debe ser mayor al costo por generar dicho valor, para que la empresa logre

un margen de utilidad.

Mosca y Mosca para ser una empresa competitiva en su sector, debe poseer un valor empresario
que iguale al valor del cliente, representando una ventaja superior a la de sus competidores. Este valor
empresario representa todo valor que la empresa pueda crear en su servicio especifico y otras actividades
relacionadas a él, para atraer al cliente Meta. Este, a su vez, posee su propia percepcidon de valor, en
funcién a sus demandas insatisfechas (sus necesidades, sus deseos), lo que se conoce efectivamente como

el valor cliente.

Dentro del modelo competitivo empresario que se aplica en este trabajo, el primer paso implica

analizar las capacidades empresarias (valor empresario), para luego, en conjunto con el analisis externo
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correspondiente (del sector y de posicién competitiva), poder proceder a la formulacion de las estrategias,

alineadas con los objetivos organizacionales.

Se considera al valor empresario compuesto por: Identidad, Diferencia, y Eficiencia empresarial,

reconocidas estas como ventajas competitivas basicas.

Valor Empresario (Ve) = IDENTIDAD * (DIFERENCIA - EFICIENCIA)

A continuacidn, nos propondremos a estimar este valor empresario para la empresa en anlisis.

1. Diagndstico del perfil del estratega

Se desarrollara un diagndstico de la condicidn del estratega a cargo de la gerencia de la empresa
Mosca y Mosca. Consiste en la realizacidn del cuestionario disponible en el libro del profesor Ocana, y su
posterior andlisis. El objetivo de esta herramienta reside en evaluar en qué grado el estratega ha
formulado su vision empresaria, cudles son las bases de ésta, y si es llevada a la practica adecuadamente.
Podemos interpretar con este cuestionario que variables son fortalezas y cuales debilidades, dentro del

perfil del empresario estratega (E/E).

Se examinaran los diferentes sistemas propios del estratega que éste utiliza para construir su
visién del negocio: su sistema de observacion, de percepcién, de aprendizaje, de informacion, de

conocimiento, de su distribucion, de formacidn de saberes, y de control y evaluacién de los resultados.

El cuestionario completo se encuentra disponible en la parte de anexos. En la siguiente tabla se

pueden ver los resultados.

Tabla N21: Tabulacion

24



3 3 3 3 3 3 3 3
4 4 4 4 4 4 4 4
5 5 4 5 5 5 5 5
6 6 6 6 6 6 6 6
7 7 7 7 7 7 7 7
8 8 8 8 8 8 8 8
9 9 9 9 9 9 9 9
10 10 10 10 10 10 10 10
otale | 0 3 1 9 2 8

s

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

m o 0O w »

La encuesta fue realizada al Sefior Luis Mosca, gerente de Mosca & Mosca.
En resumen:

Personalidad, Sujeto, Individuo y la Realidad: 30
Realidad externa e interna de la organizacion: 33
Sistema de Percepcién: 31
Sistema de Aprendizaje: 29

Sistema de Informacion: 32
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F. Sistema de Conocimiento: 28
G. Distribuciéon del Conocimiento: 33

H. Evaluacién de acciones aplicadas: 29

TOTAL: 245 puntos
Escala:

e 1-59=Replantear Debilidades
e 60-159 =Regular

e 160-199 = Bueno

e 200 -299 = Muy Bueno

e 300 -360 = Excelente

Los resultados de este analisis arrojan que las cualidades asociadas al empresario/estratega en su

totalidad se encuentran en muy buenas condiciones, por tener 245/360 puntos.

Las columnas con 30 puntos o mas indican sus fortalezas como estratega/empresario, de lo
contrario determinan debilidades y nos mostrard donde se debe trabajar para crecer como

empresario/estratega.

Por ejemplo, la realidad externa e interna de la organizacion representa la mayor fortaleza del

gerente, mientras que el sistema de conocimiento representa debilidades para él.

2. Estimacién del factor de individualizacion (IDENTIDAD)

La identidad de una empresa esta dada por sus caracteristicas, cualidades y atributos Unicos, que
la hacen solo o igual a si mismo, no hay dos empresas iguales. Es generada, desarrollada y sostenida por

las personas, ellas conforman su “ser”, son las que le dan la identidad propia a la organizacidn.

La verdadera ventaja competitiva superior se encuentra en la identidad, ya que en ella se

encuentran los atributos inimitables, y por este motivo nunca podra ser imitada.

La identidad (saber ser estratega), se determina a través del factor de individualizacion. Debemos

saber que la identidad estd compuesta por la visidn, misidn, cultura y estructura de la empresa.
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A. Visién Empresaria

“La construccion de la identidad empresaria comienza con la vision de la empresa, la vision que

posee el empresario/estratega acerca de su negocio”, Hugo Ocaia (2016).

Pero podriamos agregar, que la vision es una declaracidén o manifestacién que indica hacia donde

se dirige una empresa o qué es aquello en lo que pretende convertirse a lo largo del tiempo.

Dado que la identidad empresaria es una unidad, conformada por atributos como: conjunto de
valores y creencias, sistema ideoldgico, moral ideoldgica, politica empresarial y ética, debemos realizar un
cuestionario al E/E para determinar que vision tiene de su negocio, y la cual es compartida a toda la

organizacion. (Cuestionario en anexos)

Teniendo en cuenta los datos obtenidos, el valor resulto ser de 0,87.

Escala v tipificacion:

e De0a0,40 Vision Difusa
e De0,41a0,60 Vision Compleja
e De0,61a0,80 Visidn Simple

e DeO0,8lal Vision Concentrada

Como podemos ver, la visidon establecida en la empresa tiene caracteristicas cercanas a una visién
concentrada. En este tipo de identidad, podriamos hablar de meta sistema de valores y creencias, la
direccion se encuentra en la busqueda permanente de nuevas formas identitarias que trasciendan a las
que poseen. Esto genera un tipo de empresa solo igual a si misma. El sistema de valores y creencias
conforman una identidad real, abarcando una forma ideoldgica fuertemente arraigada en lo verdadero,
aunque no carezca de flexibilidad, proponiendo una moral sin posibilidades a equivocos. Esto constituye

un tipo de valor superior que configura una ventaja competitiva superior.
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B. Misidn Organizacional

La Mision es la tarea que se encomienda el empresario/estratega para que sus negocios sean
exitosos, se focaliza en la actividad especifica del negocio. Por lo que se podria decir, que, a una vision,

tantas misiones dependiendo de la cantidad de negocios que encare la organizacion.

Siendo la Mision el segundo elemento para tener en cuenta en la estimacion de la Identidad, se
realizard un diagndstico de la condicidn actual de la misién que rige en Mosca & Mosca. Con el resultado
del cuestionario de misién empresarial, se podra establecer de manera aproximada, que grado de
orientacién tiene la misidn hacia el cliente, y hacia el servicio de la empresa. De esta forma se podra

determinar dentro de qué clasificacion se puede ubicar esta misién de negocios.

De acuerdo con el analisis realizado, nos dio un valor total de 0,85.

Escala v tipificacion:

e De0a0,40 Mision Cerrada
e De0,41a0,60 Mision Inestable
e De0,61a0,80 Misidn Rigida

e DeO0,8lal Mision Abierta
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Matriz N21: Misién empresarial

Alta
Misién Rigida Misién Abierta
Orientacién
al producto
Misién Cerrada Misién Inestable
Baja
Baja Orientacidn al cliente Alta

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

De esta evaluacién se desprende que la misién analizada posee caracteristicas de una Misién
Abierta, ya que la empresa tiene una fuerte orientacion al cliente, teniéndolo en permanente observaciéon
y estando atento a sus preferencias, gustos y exigencias. También se puede decir que se orienta al
producto/servicio ofrecido, ya que intenta siempre centrarse en la calidad y diversidad de lo que ofrece,
adaptandose a los requerimientos de los clientes en cuanto a los tiempos de entrega, diferentes tipos de

productos a transportar, cuidados especiales, etc.

Por lo tanto, se puede concluir, que le empresa tiene una clara definicidon del quién y del qué del

cliente y sus demandas de bienes y servicios.

C. Cultura Organizacional

Se entiende por cultura organizacional al sistema de valores dominantes en la organizacion que le
dan personalidad de base. Es un requisito indispensable para la competitividad empresarial ya que

determina la identidad de la empresa, y, por lo tanto, su patrén de accién estratégico.

La cultura esta impuesta por el empresario, es éste el que debe comunicarla y compartirla a todos

los miembros de la organizacién. Es necesario el proceso de socializacién en la empresa, para que los
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miembros se sientan parte e internalicen el sistema de valores y normas. La cultura esta formada por la
historia de la empresa, simbolos, estructura organizacional, estructura de poder, sistema de control,
rituales y rutinas, que, si las personas no los comprenden o no los tienen en cuenta, se torna muy dificil

poder ser participe o sentirse dentro de la empresa.

En el analisis de la Cultura empresarial dominante en M&M, se busca determinar qué tipo de
respuesta o actitud ante el cambio es la que se fomenta dentro de la organizacidon. Esto implica indagar si
la cultura se basa en mayor orientacion hacia la diferencia, o hacia la eficiencia en la empresa. Por ende,

saber en qué se enfocaran los miembros al momento de enfrentarse a cambios externos o internos.

Segun el cuestionario realizado en la organizacién, el analisis nos arrojé un valor de 0,73.

Escala v tipificacion:

e De0a0,40 Cultura Rezagada
e De0,41a0,60 CulturaSeguidora
e De0,61a0,80 Cultura Anticipadora

e De0,81lal Cultura Innovadora

Matriz N22: Cultura empresarial

Alta
Cultura Anticipadora Cultura Iniciadora
(Anticipacidén al cambio) (Provocadores del cambio)
Identidad
orientada a
la diferencia
Cultura Rezagada Cultura Seguidora
(Resistencia al cambio) (Acompafiamiento del cambio)
Baja
Aceptable Identidad orientada a la eficiencia Alta

Fuente: Ocafia (2012), “Direccidn estratégica de los negocios”.
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Se puede identificar a la Cultura organizacional de M&M como una cultura de tipo Anticipadora,
es decir, que estd atenta ante los cambios que surgen, o que puedan surgir, para actuar en consecuencia.
Esto significa que los miembros se sienten mas seguros al orientar sus esfuerzos hacia la Diferencia,
mientras que lo hacen en menor cantidad hacia la Eficiencia. Esta sustentada en el trabajo en equipo, la
cooperacion, la resolucidn creativa de problemas, prevaleciendo el crecimiento grupal antes que el

individual.

D. Estructura Organizacional

Segun Thompson vy Stricklan (1985), “llevar adelante una vision empresaria sin una estructura

organizacional que la acomparie, estd condenada al fracaso”.

Podemos decir que la estructura hace referencia a la necesidad de sostener el cambio, ya que, en
definitiva, las estrategias no las llevan adelante las empresas sino las personas que las integran con sus

funciones y tareas.

Por ultimo, se debe examinar la condicidn de la estructura organizacional que rige en M&M, para
confirmar si esta se encuentra alineada con los objetivos estratégicos. Segun el cuestionario realizado, nos

arrojé un valor de 0,79.

Escala v tipificacion:

e De0a0,40 Estructura Burocratica
e De0,41a0,60 Estructura Conservadora
e De0,61a0,80 Estructura Flexible

e De0,8lal Estructura Innovadora

Tedricamente, una estructura conservadora esta asociada a un tipo de cultura seguidora, la
estructura innovadora con la cultura iniciadora, burocratica con rezagada y flexible con anticipadora. Estos
vinculos muestran la necesaria dependencia de la estructura a un tipo de cultura especifica, por lo que,
rasgos caracteristicos de un tipo de estructura necesariamente deber ser leido como caracteristicas de un

tipo de cultura.
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Matriz N23: Estructura empresarial

Alta
Estructura Flexible Estructura Innovadora
(Anticipadora al cambio) (Provocadora del cambio)
Identidad
orientada a
la diferencia
Estructura Burocratica Estructura Conservadora
(Resistencia al cambio) (Acompafia al cambio)
Baja
Aceptable Identidad orientada a la eficiencia Alta

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”.

La estructura observada, a partir de las respuestas obtenidas, se la puede considerar como
estructura Flexible, son consecuencia de una identidad fuertemente asociada a la diferencia con menor
énfasis en la eficiencia. Esta estructura posee elementos que facilitan la adaptacién ante los cambios
detectados. Busca acomodarse a las cambiantes condiciones del contexto, por lo que debe sacrificar cierto

nivel de eficiencia, para alcanzar la diferencia necesaria.

Con respecto a la correspondencia entre el tipo de cultura ANTICIPADORA y el tipo de estructura
FLEXIBLE, podemos decir que se relaciona ya que debemos ser flexibles para poder adaptarnos a todos los

cambios del entorno y asi poder actuar anticipadamente a todas las situaciones.

E. Calculo del factor de individualizacion

El factor de individualizacion, debe interpretarse como un elemento cuantitativo, de naturaleza

subjetiva, que sefiala los atributos o cualidades propias de la empresa.

Habiendo obtenido anteriormente los valores de los indices de la Vision, Misién, Cultura, y

Estructura organizacionales, se puede proceder al calculo ya mencionado:
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Fi=(V+M+C+E)
Fi=(0,87+0,85+0,73+0,79) /4=0,81
Siendo:

- Fi =Factor de individualizacién
- V=Visién

- M= Misién

- C=_Cultura

- E = Estructura

El valor numérico final nos indica que la Identidad de M&M representa una gran fortaleza para la
organizacion, por lo tanto, contribuye a incrementar en parte su valor empresario. Esto se debe a que los

cuatro elementos de este factor de individualizacién esta arriba de los 0,50 en los calculos individuales.

“Solo aquella organizacidon que logre construir una identidad mas fuerte, sera capaz de lograr

una ventaja competitiva superior”

3. Estimacién del factor de sofisticacion (DIFERENCIA)

La “diferencia” es un impulsor de valor dentro de la ventaja competitiva empresaria.

En términos competitivos, es una cualidad o accidente por el cual un producto (empresa o marca)
se distingue de otro. Esta se puede establecer a través de dos vias: como comparacion con el otro o como

extension de la identidad.

Para que las diferencias sean un valor empresario mayor, la empresa debe desarrollar formas de
diferenciacién que involucren a todas las actividades del proceso de negocio. Para lograr la diferencia la
empresa tiene que trabajar sobre cuatro elementos basicos: la adaptacion, la innovacidn, la coordinacion
y la mejora de las actividades del proceso de negocios, diferencias que deberan verse reflejadas, directa o

indirectamente, explicita o implicitamente en el producto final.

Las empresas crean diferencias, las hacen conocer seiialandolas o especificdndolas, para ser

distintas en la diversidad competitiva. Para materializar todo esto, las empresas desarrollan procesos de
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negocios con una estrategia especifica. No hay una estrategia de diferenciacion. Existe una estrategia para
el proceso de negocios donde la diferencia es un impulsor clave de valor (junto con la identidad y la

eficiencia).

Pero ¢Qué es un proceso de negocios? Es una combinacion de distintos modos de hacer una
actividad con el objetivo de generar valor por los modos diferentes de hacer una actividad siendo
eficientes y de generar valor por los modos eficientes de hacer una actividad con algun grado de diferencia.
Especificamente se refiere al proceso de negocios que genera valor empresario y para desarrollarlo se
necesitan conocimientos, aplicados al saber cdmo hacer para ser mas eficientes y aplicados al saber que

hacer para ser diferentes.

La diferencia se calcula mediante el factor de sofisticacién, y para poder realizar este cdlculo,

debemos entender primero los cuatro elementos basicos utilizados:

- Innovacion: Significa alterar las cosas introduciendo novedades. Debe ser entendido como el
cambio planeado y controlado del proceso, considerando sus entradas y salidas que, con actitud
critica, analiza el valor generado por la novedad, su impacto diferenciador y su costo. Para Hill y
Jones (1996) es la variable mds importante en la generacidn de la ventaja competitiva.

- Mejoras: Mejorar significa darle un valor superior al proceso, haciéndolo pasar a un estado que
supere al actual. Es decir, aumentar su valor en términos de diferencia. Es recomendable operar
sobre las actividades que se consideren criticas o sobre las cuales existen indicadores que permitan
evaluar las mejoras.

- Coordinacidn: Coordinar significa disponer en forma ordenada de los procesos entre si, y de las
actividades de cada uno de ellos, de tal manera que los resultados de su dindmica se orienten
hacia un fin en comun, para el caso, el logro de la generacién de diferencias como valor.

- Adaptacion: Debe ser entendida con relacién al cliente, sean interno o externo (comprador). Si
todo el proceso de negocio tiene como finalidad generar valor percibido por el cliente, entonces
todas las actividades de valor deben estar orientadas a adaptarse rdpidamente a los cambios que
se producen en él, ya sea que la empresa los esté acompafiando, anticipando o iniciando. Por este
motivo, el andlisis de la adaptacién debe partir de las actividades mds cercanas al cliente, y de alli
a las mas alejadas. Se podria decir que consiste en proveerle al cliente algo diferente en el propio

producto/servicio comprado.
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El procedimiento para la estimaciéon de la diferencia comienza en las actividades de valor
comprendidas dentro del proceso de negocios y en las distintas funciones, como por ejemplo en la

gerencia general, adquisiciones, transformaciones y Marketing.

- Administracion General: Incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de la
gestién de las actividades de valor del negocio.

- Adquisiciones: Incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de la incorporacién
de materias primas, materiales, insumos y todos aquellos recursos necesarios para desarrollar el
negocio.

- Transformaciones: Incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de la
transformacién de los distintos recursos directos e indirectos que conforman el servicio final.

- Marketing: Incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de la venta y postventa

del servicio terminado.

El procedimiento para la estimacion se realiza de la siguiente manera:

Cuadro N22: Factor de sofisticacion

Funcidon/tarea Innovacion Mejoras Coordinacién Adaptacion
Gerencia General | Se han | Se han | Se realizan | La gerencia general
introducido introducido reuniones entre el | posee un proceso

innovaciones para
adquirir  nuevos
conocimientos y
para desarrollar
trabajo en equipo.
Se han
desarrollado
departamentos
con responsables,

con el fin de

mejoras para el
manejo del
personal y para
desarrollar un
ambiente

agradable en el
trabajo, basado
en la confianza

entre los

gerente general y
los gerentes de
cada drea de
forma semanal;
cada drea realiza
trabajo en equipo
y prevalece |Ia
comunicacion

constante.

sistematico de
analisis y
evaluacion de
clientes, con

retroalimentacion
por parte de los

mismos.
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determinar las
tareas de cada

miembro de la

miembros del

equipo.

empresa.

Gerencia Se utilizan | No se han | Se capacita cada | No existe

Financiera sistemas producido cierto tiempo al | vinculacién con los
informaticos mejoras. personal del area | clientes
basicos para en los procesos | compradores.
mantener las inherentes.
finanzas de forma
adecuada.

Adquisiciones Se hainnovado en | Como El maximo nivelde | Con esta
la adquisicion de | consecuencia de | coordinacion se | adquisicidn el
sistemas la incorporacidn | visualiza entre el | cliente se
satelitales en cada | de este sistema | drea de logistica y | mantiene
unidad, sistemas | optimizamos el | el cliente. Pero | informado las 24
de Ultima | seguimiento de | también nos hace | hs. del dia sobre la

generacioén de

seguimiento
segundo a
segundo (por
GSP).

cada carga
(horario y lugar
preciso donde se
encuentra).
Ademas, nos da
indicadores  de
consumo y
mantenimiento
de las
unidades.(por
kildmetros

recorridos o por

horas de trabajo)

ser mas eficientes,
sabiendo cuando
realizar los
mantenimientos
de las unidades
con anticipacion:
como cambio de
aceite, consumo,

revisiones

técnicas, etc.

ubicacion de su
carga, tambiénsi el
desee puede
obtener un usuario
para él, donde
pueda ingresar
cuando él quiera

sin necesidad de

pedirle la
informacién al
transporte.
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Transformaciones

La empresa posee

La incorporacion

Esta politica nos

Con esta politica

(u operaciones) como politica la | de esta politica | lleva a realizar | llevada a cabo, le
calidad del | nos lleva a la | reuniones brindaremos
servicio en | mejora continua | periédicas entre | seguridad al
primera instancia, | del servicioy a la | las areas | cliente a la hora de
cuidando la | fidelizacion con | mejorando en | contratar nuestro
mercaderia y | los clientes. forma conjunta. servicio.
llegando a tiempo
a destino.

Marketing Si bien el area de | Debido a esta | Se encuentra poca | Los empleados del

marketing no se
encuentra  muy
desarrollada, se
ha implementado
la entrega de
carpetas de

presentacion

personalmente a

clientes
potenciales y
realizacion de
pagina WEB
informativa.

implementacion
la marca es mas
reconocida en el

mercado.

coordinacion de
esta area con las

demas.

drea de logistica
quienes se
comunican con los
clientes

constantemente,
realizan sondeos
permanentemente
acerca de sus
requerimientos y
sus  necesidades

adicionales.

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber realizado este diagndstico de los procesos incluidos en las actividades de valor del
negocio, se otorga una puntuacién, en una escala de cero a uno para realizar una estimacién de las
diferencias que generan las actividades de valor analizada siguiendo un criterio que, aunque subjetivo,

permite tener un mayor acercamiento a lo que luego sera el factor de sofisticacion.
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Cuadro N23: Resultados

Funcién/Tarea Innovacion Mejoras Coordinacion Adaptacién Valor
Gerencia general 1 0,80 0,75 0,50 0,76
Gerencia 0,85 0 0,75 0 0,40
Financiera

Adquisiciones 0,90 0,85 0,60 1 0,84
Transformaciones 1 1 0,80 0,80 0,90
(u operaciones)

Marketing 0,30 0,70 0,10 0,30 0,33
Total promedios 0,81 0,67 0,60 0,52 0,65

Fuente: Elaboracién propia

El factor de sofisticacion, la estimacién de las diferencias actuales o potenciales capaces de
producir valor empresario, arroja un valor de 0,65. Este valor quiere decir que las actividades de valor
estan generando diferencias por encima del promedio. La actividad que genera mas diferencia es

TRANSFORMACION (0,90), mientras la que menos genera es MARKETING (0,33).

De los impulsos de la diferencia, aporta en mayor medida la INNOVACION y en menor medida la

ADAPTACION.

4. Estimacién del factor de optimizacion (EFICIENCIA)

Considerando Ingresos Totales y Costos Totales:

Sabemos, también, que la eficiencia, tal lo declarado, deviene del logro de un beneficio al menor
costo. En términos de resultados monetarios existe lo que se conoce como Margen de Utilidad Bruta (MUB

= IT/CT).

Ahora, invirtiendo numerador y denominador, tenemos:
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Fo=CT/IT
Siendo:

- Fo = Factor de optimizacién
- CT = Costos totales

- IT = Ingresos totales

Desagregando las ventas totales (VT) de los ingresos totales la estimacion de este factor, diremos

que:

Fo=CT/VT

En este caso la empresa ha vendido USD 398.000 en el dltimo afio. El costo total por ventas igual

a USD 232.000 para el mismo afio.

Fo = 232.000 / 398.000 = 0,583 (58,3%)

Cuya interpretacion seria: por cada 58,3 centavos (0,583) de Costos Totales consumidos por las

personas, los procesos y los recursos, se genera un peso ($1) de venta.

Para mejorar la posicién de “fo” la empresa ha elegido disminuir los costos manteniendo las ventas

en el mismo nivel.

5. Calculo del valor empresario

Ve = fi * (fs - fo)

Ve=0,76 * (0,65 - 0,583) = 0,051
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El Ve es un valor superior a cero, lo cual es positivo para la Empresa M&M. Vale aclarar que
siempre se debe intentar mejorar este valor, y es algo que la empresa deberia proponerse a hacer, para

gue sus objetivos estratégicos sean realizables.

Si dos empresas en igualdad de condiciones de generar similares diferencias en un mismo nivel de
costos, solo aquella que logre construir identidad mas fuerte serd capaz de lograr una ventaja competitiva

superior.

Por ello destacamos la importancia de tener una fuerte identidad, para destacarse del resto.

Para finalizar con este capitulo, podemos decir que Mosca & Mosca estd en una muy buena

posicién como empresa por el resultado del valor empresario que dio positivo.
El estratega/empresario tiene muy buenas condiciones para dirigir la empresa.

Con respecto a la visién, mision, cultura y estructura, todo coincide con una empresa flexible o
anticipadora del cambio, que se adapta a los requerimientos del cliente o del ambiente. Sumado que se
tiene una visidn concentrada, dada por el empresario, que genera una empresa solo igual a si misma. Esto

es muy favorable para Mosca & Mosca.
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Capitulo 5: “Analisis del sector de negocios”

En este apartado, se analiza y describe el sector de negocios donde se encuentra a empresa,
para asi detectar el grado de competitividad, y consecuentemente, su atractivo para desarrollar
negocios.

La correcta identificacidn del sector y el comportamiento de las variables en él, le permiten a
la empresa entender bajo que contexto inmediato realizard su proceso de negocio, para que este sea
superior al de la competencia. Es decir, permite determinar las condiciones favorables y desfavorables
del sector en el que se encuentra la empresa.

La empresa debe planificar su propia estrategia, con el fin de lograr sus objetivos. Pero para
eso, debe realizar un diagndstico sobre el potencial comportamiento de las variables que componen
el sector analizado, ya que existen distintas variables que inciden, en términos generales, en los
objetivos a alcanzar por la empresa. Estas variables son de distinta naturaleza y con diferente impacto
sobre los objetivos.

Existen tres niveles de variables a estudiar: Primarios, secundarios y terciarios. Estos tres
niveles sefialan el grado de importancia que posee sus variables y sus impactos en los objetivos de la

empresa. Las variables de primer nivel son las que poseen un impacto directo y de mayor importancia.

- NIVEL 1: Clientes, empresa bajo analisis y competencia.
- NIVEL 2: Proveedores, posibles nuevos ingresantes, productos sustitutos, distribuidores y actores
estatales y no estatales.

- NIVEL 3: Variables econdmicas, legales, politicas, demograficas, tecnoldgicas, entre otras.

Las variables de los diferentes niveles mantienen contactos o vinculos entre si.

A continuacidn, se analizara cada variable en los distintos niveles con relaciona la empresa:
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1. NIVEL1

A. Clientes

Cuadro N24: Clientes

Variable Tipificacion | Nada Poco Atractivo | Muy Valor
atractivo | atractivo atractivo

Clientes Actuales 3,8

(condiciones  de la

demanda)

Tamafio del mercado Mediano X 4

Crecimiento del mercado | Bajo X 2

Elasticidad de la | Media-baja X 4

demanda

Propensién al consumo Media —alto X 4

Poder adquisitivo Medio-alto X 5

Clientes actuales 2

(clientes empresa)

Relacidn clientes | Baja X 1

actuales.

Costo de cambio de los | Baja X 1

clientes hacia la

competencia

Demanda de servicios | Baja X 1

adicionales

Condicién de wvalor | Alto X 5

cliente
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Sensibilidad al precio Baja X 1
Sensibilidad a la marca Media-alta X 4
Sensibilidad a los criterios | Baja X 1
de sefialamiento

Clientes potenciales 3,25
(clientes/competencia)

Tamano de los clientes | Grande X 2
potenciales

Grado de fidelizacién de | Alto X 4
los clientes con la

competencia

Fidelizacion por | Alta X 5
diferencias

Fidelizacidn por precios Baja X 2
VALOR FINAL 3,02

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”.

Analizadas las variables relacionadas con los CLIENTES, el sector resulta MEDIANAMENTE

ATRACTIVO.

B. Empresa

Cuadro N25: Empresa

Variable

Tipificacion

Nada

atractivo

Poco

atractivo

Atractivo

Muy

atractivo

Valor
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Empresas/Clientes actuales 4,50
(canales de distribucion)

Amenaza de integracién hacia | Baja 5
atras de los canales

Importancia del costo de | Medio-bajo 4
intermediacién en la estructura

de costos totales del fabricante

Modos de distribucidn Selectivo 4
Posibilidades de cooperacién | Alta 5
con los intermediarios

Empresa/clientes/competencia 2,93
Rivalidad competitiva Alta 1
Nimero de competidores | Alto 1
importantes

Homogeneidad de las empresas | Alta 4
Especificidad de los activos Alta 2
Condiciones cambiantes de la | Altas 1
ofertay la demanda

Concentracion y equilibrio de | Media 2
los competidores

Crecimiento de la industria | Bajo 5
(nimero de empresas)

Costos fijos del sector Bajos 5
Diferenciacion del producto Media-alta 4
Identificacion de la marca Alto 4
Costo de cambio para el cliente | Medio-alto 2
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Diferenciacidn de procesos

Alto

Precios de los productos

altos

Medio-

comunicacionales

Intensidad de los programas

Media-baja

Requerimientos

infraestructura

de | Altos

VALOR FINAL

3,72

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”.

Analizadas las variables correspondientes a la EMPRESA el sector resulta ATRACTIVO.

C. Competencia

Cuadro N26: Competencia

Variable

Tipificacion

Nada

atractivo

Poco

atractivo

Atractivo

Muy

atractivo

Valor

Acciones  competitivas

(empresa/competencia)

Grado de iniciativa de la

competencia

Baja

Capacidades de los
competidores mas

importantes

Altas

Diferencias y eficiencias
aportadas por los

competidores

Altas
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Politicas de precios de los | Estables X 4

competidores

Deteccion de fortalezas y | Media X 2
debilidades de los

competidores

Posibilidades de la | Media X 2
competencia de mayor

penetracidon de mercado

Posibilidades de la | Medio X 2
competencia de

incorporar nuevos

clientes

VALOR FINAL 2

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Analizadas las variables relacionadas con la COMPETENCIA el sector resulta POCO ATRACTIVO.

2. NIVEL2

A. Proveedores

Cuadro N27: Proveedores

Variable Tipificacion | Nada Poco Atractivo | Muy Valor
Atractivo | Atractivo Atractivo

Numero de | Bajo X 4

Proveedores

importantes
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Disponibilidad de | Bajo 2
sustitutos para los
productos del
proveedor
Costo de cambio de | Bajo 5
los proveedores
Amenaza de los | Bajo 4
proveedores de
integracion hacia
adelante
VALOR FINAL 3,75
Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.
Analizadas las variables de los PROVEEDORES el sector resulta ATRACTIVO.
B. Posibles nuevos ingresantes
Cuadro N28: Posibles nuevos ingresantes
Variable Tipificacion Nada Poco Atractivo | Muy Valor
Atractivo | Atractivo Atractivo
Barreras  creadas 3
por los
competidores (o
directas)
Diferenciacion  del | Baja X 2
producto
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Identificaciéon de la | Medio X 4

marca

Barreras 2,5
gubernamentales (o

indirectas)

Proteccion a la | Alto X 4
industria

Regulacion a la | Alto X 1
industria

VALOR FINAL 2,75

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidén estratégica de los negocios”.

Segun la variable analizada el sector es POCO ATRACTIVO.

C. Sustitutos

Cuadro N99: Sustitutos

Variable Tipificacion | Nada Poco Atractivo | Muy Valor
Atractivo | Atractivo Atractivo
Disponibilidad de | Bajo X 2

sustitutos cercanos

Costo de cambio para | Bajo X 2

el comprador

VALOR FINAL 2

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”.
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Atractivo del sector segun la variable analizada: POCO ATRACTIVO.

D. Actores estatales y no estatales

Cuadro N210: Actores estatales y no estatales

Variable Tipificacion Nada Poco Atractivo | Muy Valor
Atractivo | Atractivo Atractivo
Actores estatales 1
Intervencién de | Alto X 1
organizaciones y
reparticiones
publicas de
fiscalizacion y
control de
actividades
econdmicas
VALOR FINAL 1
Fuente: Ocaia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”.
El sector, en esta variable, es POCO ATRACTIVO.
3. NIVEL3
Cuadro N211: Variables del nivel 3
Variable Tipificacion Nada Poco Atractivo | Muy Valor
Atractivo | Atractivo Atractivo
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Variables de Ia 2
economia global

Grado de | Alto X 2
apertura/proteccion

de los bloques

regionales

Economia Nacional 1
Tasa de cambio de la | Desfavorable | X 1
moneda

Entorno 2
sociocultural

Estilo de vida Medio/Bajo X 2
Nivel de escolaridad | Bajo X 2
Entorno legal 2
Regulaciones sobre | Medio X 2
el mercado

Presion tributaria Alto X 2
Legislacién laboral Alto X 2
VALOR FINAL 1,75

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”.

El macro entorno aparece como POCO ATRACTIVO

Resumen de la situacion del entorno

Nivel 1: 2,92 x 0,50= 1,46
Nivel 2: 2,38 x 0,30= 0,71
Nivel 3: 1,75 x 0,20= 0,35
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ATRACTIVO DEL SECTOR: 2,52

POCO ATRACTIVO. Existe un predominio de amenazas sobre oportunidades.

Escala y tipificacion:

e Valorfinal >3  Sector favorable o atractivo
e Valorfinal =3  Sector equilibrado

e Valorfinal <3  Sector desfavorable o poco atractivo

4. Justificacidon de las variables

CLIENTES

Tamafio del mercado: El mercado de consumidores es muy amplio; la cantidad de clientes

dispuestos a comprar el servicio (actuales y potenciales) es mediado. Si bien son pocos los clientes, cada
venta es de gran tamafio e impacta mucho en la rentabilidad para la empresa. Esto beneficia al grado de

atractivo del sector.

Crecimiento del mercado: Al ser un mercado ya maduro (el servicio de transporte ya estd muy

posicionado), su tasa de crecimiento es leve o constante, por lo tanto, esto no resulta atractivo para el

negocio.

Elasticidad de la demanda: Es relativamente ineldstica, ya que los clientes estdn dispuestos a pagar

un poco mas si consideran que el servicio es de mayor calidad. Los clientes siempre van a querer aquel
servicio de transporte que les brinde mayor confianza segun los productos que quieran llevar hacia cliente

final.

Propensién al consumo: Es medio alta, ya que para los clientes es necesario llevar sus productos a

sus clientes finales, por lo tanto, es fundamental tener un servicio de transporte sobre todo para aquellas

empresas que quieran exportar. Por esto resulta atractivo el sector.

Poder adquisitivo: El segmento al que se apunta es de un poder adquisitivo alto. Por lo tanto, es

solo accesible para aquellos clientes que puedan acceder a este tipo de servicio. Es no atractivo.
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Relacién clientes actuales/potenciales: Baja. Actualmente la competencia lidera en cuanto a

participacién en el mercado.

Costo de cambio de los clientes actuales a la competencia: El costo es muy bajo, los actuales

clientes no pierden mucho si desean adquirir el servicio de transporte con otra empresa.

Demanda de servicios adicionales: Bajo. Ya que el Unico servicio que quieren los clientes, es el de

transportar la mercaderia de un lugar a otro. La empresa de todas maneras hasta hace unos afios no
otorgaba servicios adicionales. Pero hoy en dia, se sabe que prestar servicios adicionales, hacen gran
diferencia con el resto de los transportes. Por lo tanto, la empresa busca destacarse generando mds valor

al cliente con sus servicios.

Condicién del Valor Cliente: Alto. El cliente tiene expectativas en cuanto al servicio ya que aumenta

sus exigencias al comparar con la competencia y elegir aquel que brinde la mejor calidad sobre el servicio

de transporte.

Sensibilidad al precio: Baja, ya que en caso de aumentar los precios de los servicios los clientes van

a contratarlo de todas maneras.

Sensibilidad a la marca: Media Alta, ya que los clientes asocian mucho a la calidad del servicio de

transporte con la empresa que lo brinda. Siempre van a estar orientados a aquellas marcas que le brinden

mayor confiabilidad y rapidez en el servicio de transporte.

Sensibilidad a los criterios de sefialamiento: Baja. Los estimulos comerciales provenientes de la

comunicacion, (como por ejemplo publicidad) no son adecuados ni suficientes para el sector. Los clientes

realmente no se ven afectados en gran cantidad por estos estimulos.

Tamafio de los clientes potenciales: Esta variable es poco atractiva para el sector ya que hay

grandes competidores en el sector que dominan el mercado, es decir, a los clientes potenciales.

Grado de fidelizacidn hacia la competencia: Medio-Alta. Los clientes de los servicios de transporte

suelen hacer lazos duraderos con transportes que trabajen con responsabilidad y sean serios.

Fidelizacidn por diferencias: Alta. Ya que en caso de elegir una empresa de servicios de transporte

que brinde buena diferenciacion y calidad del servicio, va a haber una fidelizacidn por parte del cliente

hacia esa empresa.

Fidelizacidn por precios: Baja. La sensibilidad al precio en ese sector es baja, por lo que el precio

no es un atributo por el cual los clientes se fidelicen.
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EMPRESA BAJO ANALISIS

Amenaza de integracién hacia atras de los intermediarios: Baja. El costo de integrarse hacia atras

es muy alto debido a que se requiere una inversién muy alta por lo cual el sector es muy atractivo.

Importancia del costo de intermediacién en la estructura de costos: Medio-bajo. Teniendo en

cuenta el alto nivel de costos que lleva los servicios adicionales a los que realiza nuestra empresa, como

por ejemplo el barco que lleva los productos a otros paises. Es atractivo el sector

Modos de distribucién: Selectivo. Ya que el servicio de transporte no distribuye cualquier tipo de

productos. O por lo menos debe saber que existen distintas formas de llevar los distintos productos.

Posibilidad de cooperacidn con los intermediarios: Alta. Se transfiere valor entre el productory los

distribuidores. Esta situacion es favorable para ambos.

Rivalidad competitiva: Al darse un casi nulo crecimiento del mercado, es mas dificil aumentar la

participacién del mercado, por lo que las empresas deben implementar estrategias para quitarle

participacién a sus competidores. Esta rivalidad le quita atractivo al sector.

N° de competidores importantes: No es una variable atractiva para el sector, ya que existen varios

competidores grandes y chicos actualmente.

Homogeneidad de las empresas: Las empresas del sector son bastante similares entre si, en cuanto

a tamano, infraestructura, servicios de valor agregado ofrecidos (a pesar de que cada una ofrezca

productos diferenciados), esto hace una menor rentabilidad promedio.

Especificidad de los activos: Alta. Debido a que todos los equipamientos y camiones son especificos

y de alto costos. No es muy accesible para cualquier empresa.

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda: En cuanto a la oferta, varia de acuerdo con si

son productos estacionales o no, como serias las frutas y verduras. Por el lado de la demanda, depende de

la propensién al consumo que los clientes tengan habitualmente.

Concentracion y equilibrio de los competidores: Se detecta una concentracién de competidores

lideres, que tienen cierto poder para actuar sobre la rentabilidad promedio del sector, y afectar el

equilibrio.

Crecimiento de la_industria (n° de empresas): Crecimiento leva, se detectan pocos nuevos

ingresantes al sector. Ya que estd en la etapa de madurez.

53



Costos fijos del sector: Es bajo ya que no requieren de muchos costos fijos como los empleados y

mas costos variables que seria en el caso del gas oil. Por lo tanto, es atractivo.

Diferenciacion del producto: Media-alta. Las empresas que brinden mejor calidad y rapidez del

servicio se diferenciaran de las demds y mas clientes querran hacer lazos de trabajo con esa empresa.

Identificaciéon de la marca: Alta. Los clientes reconocen facilmente los nombres de las empresas

lideres del sector.

Costo de cambio para el cliente: El costo en el que incurre el cliente al cambiar de empresa esta

vinculado con el riesgo de obtener una calidad mas baja de producto.

Diferenciacion de procesos: En el caso del servicio de transporte es siempre el mismo proceso

igual, ya que lo Unico cambia es la calidad del mismo o los servicios adicionales que s ele pueden brindar.

Precios de los productos: En nuestro caso los precios son mas altos que los de la competencia.

Intensidad de los programas comunicacionales: Media-baja. Se observan pocas publicidades en los

medios de comunicacién por parte de las empresas del sector.

Requerimientos de infraestructura: Altos. Ya que los equipamientos y los camiones que necesita

la empresa son de alto costo y no son muy accesibles para cualquier empresa del sector.

COMPETENCIA

Grado de iniciativa de la competencia: Mosca y Mosca al ser una empresa rezagada, es quien tiene

una posicion adaptativa a los sefialamientos competitivos que impone el lider y los seguidores.

Capacidades de los competidores mas importantes: Los lideres del sector cuentan con la ventaja

de tener mucha experiencia en lo que hacen, saben cdmo manejar sus procesos, personas, y recursos. A

su vez son empresas maduras que tienen mayor control sobre intermediarios y proveedores.

Diferencias y eficiencias aportadas por los competidores: Los competidores tienen clientes debido

a las diferencias aportadas en sus productos (diferencias tanto tangibles como intangibles). Los seguidores

deben aportar mayores esfuerzos para alcanzar esas diferencias, lo que hace perder atractivo al sector.

Politicas de precios de los competidores: Hay guerra de precios entre los competidores. Los lideres

tienen precios un poco mas altos (debido a las diferencias aportadas), que los seguidores, quienes deben

mantener precios relativamente competitivos para permanecer en el mercado.
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Deteccidn de fortalezas y debilidades de los principales competidores: Media, la empresa Mosca

y Mosca no deja de lado el analisis de sus competidores cercanos, los cuales estdn muy bien posicionados

y en base a esto trata de diferenciarse aportando excelencia y valor a sus servicios.

Posibilidades de la competencia de mayor penetracién de mercado: Media, las grandes empresas

poseen hace afos un fuerte posicionamiento en el mercado, sin embargo, siguen en la busqueda de

abarcar mas mercado.

Posibilidades de la competencia de incorporar nuevos clientes: Media, se trata de apuntar aquellas

empresas que quieran transportar distintos tipos de productos.

PROVEEDORES

Numero de Proveedores importantes: Bajo, ya que los Unicos proveedores importantes que tiene

la empresa son los camiones contratados adicionales (tercerizados) para poder abastecer a los clientes

cuando no se puede con los camiones propios.

Disponibilidad de sustitutos para los productos del proveedor: Bajo, ya que se tienen pocas

empresas de servicio de transporte que le pueda servir realizarle fletes no directos.

Costo de cambio de los proveedores: Bajo, ya que no hay costo adicional por ira comprar o alquilar

camiones a otro pI"OVEEdOI".

Amenaza de los proveedores de integracién hacia adelante: Bajo, ya que no es un rubro muy facil

de adquirir e insertarse en el servicio de transporte por las inversiones que se requieren.

POSIBLES NUEVOS INGRESANTES

Diferenciacion del producto: Baja, en lo Unico que distinguen las empresas de transporte es sobre

la calidad del transportista y los servicios adicionales que se pueden prestar. Por ende, es poco atractivo

ya que ingresan muchas empresas

Identificacion de la marca: Medio, la empresa todavia no ha logrado una alta diferenciacién de su

marca como para llegar a ser lider, pero va en busca de ello.

Proteccidén a la industria: Alto, al ser un mercado que genera grandes ingresos para el pais, con la

exportacion e importacidn, se encuentran las empresas protegidas por el gobierno.
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Regulacidén a la industria: Alto, todos los camiones de la empresa son regulados en la aduana.

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Disponibilidad de sustitutos cercanos: Medio, hay bastantes sustitutos viables por lo tanto no es

muy atractivo el sector.

Costo de cambio para el comprador: Bajo, los clientes no sufren muchos cambios al elegir y

adquirir el servicio.

ACTORES ESTATALES Y NO ESTATALES

Intervencion de organizaciones v reparticiones publicas de fiscalizacién v control de actividades

econdmicas: Alto, existen controles por parte del estado a través de la AFIP y otros érganos.

VARIABLESDE LA ECONOMIA GLOBAL

Grado de apertura/proteccion de los bloques regionales: Alto, ya llega a presentarse como una

amenaza debido a los problemas politicos que enfrenta el pais (Argentina).

ECONOMIA NACIONAL

Tasa de cambio de la moneda: Desfavorable, el tipo de cambio que se presenta en Argentina es

desfavorable por la gran brecha establecida entre la moneda local y las extranjeras, por la inflacion y el

PBI.

ENTORNO SOCIOCULTURAL

Estilo de vida: el estilo de vida de Argentina es, actualmente, bastante bajo debido a malas politicas

econdmicas, gubernamentales, el poder adquisitivo y la calidad de vida.

Nivel de escolaridad: Bajo, las escuelas publicas ofrecen un nivel muy bajo de educacién y cada vez

es mayor el indice de alumnos que no terminan la secundaria.
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ENTORNO LEGAL

Regulaciones sobre el mercado: Existen ciertas regulaciones estrictas en el servicio de transporte

que establecen ciertas condiciones que debe tener la marca.

Presién tributaria: Alto, el estado establece fuertes regulaciones tributarias con tasas bastante

elevadas.

Legislacién laboral: Alto, existe un gran control legal sobre los transportistas que cuentan con un

gran respaldo de abogados. Ademas, deben cumplir con normas de seguridad y de higiene.

5. Ciclo de vida del sector de negocios

La vida de las empresas estd atadas al desarrollo del negocio: nacen, crecen y mueren

acompafiando la evolucidn del mismo.

El ciclo de vida de un sector de negocio esta en directa relacién con el ciclo de vida del producto,

pero, a diferencia de éste, en el ciclo de vida de los negocios el analisis de cada etapa va mas alla de las
implicaciones del marketing que tiene el ciclo de vida del producto, para internarse en el comportamiento
estructural del sector y sus fuerzas competitivas, sin embargo, las etapas comprendidas en ambos ciclos

de vida son semejantes. Ellas son:

e Sectores de negocios nacientes.
e Sectores de negocios en crecimiento.
e Sectores de negocios maduros

e Sectores de negocios en declinacién
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Grafico N22: Ciclo de vida del sector de negocio

NIVEL DE
VENTAS

LANZAMIENTO : CRECIMIENTO MADUREZ !  DECLIVE

TIEMPO

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Para poder ubicar en qué etapa del ciclo de vida se encuentra el sector de negocios donde se
desenvuelve “Mosca & Mosca”, debemos analizar el comportamiento de las fuerzas competitivas del

sector y sus caracteristicas relevantes. Algunas de ellas son:

- Poder de negociacion de los clientes finales: ALTO. Ellos demandan el servicio, lo consideran
esencial y con altas exigencias. Hay cierta fidelizacidn a algunos transportes.

- Rivalidad competitiva: ALTA. Existen muchos competidores.

- Poder de negociacion de los proveedores: MEDIO. Va aumentando en la medida que el sector
crece, ya que comienzan a incorporarse nuevos abastecedores atraidos por un sector de
transporte creciente.

- Sustitucion: ALTA.

- Nuevos ingresantes: BAJO. Altas barreras de ingreso y poco crecimiento.

- Crecimiento: relativamente constante o estable todo el afio, se pueden notar picos estacionales.
Esto lleva a que la empresa contrate fleteros para poder cumplir con las demandas de sus clientes.

- Rentabilidad: ELEVADA.
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Luego de este andlisis, podemos decir que el sector se encuentra en la etapa de Madurez. Se

determina una sobrecapacidad en la oferta disponible.

6. Segmento de la industria

Al realizar el analisis de Mosca & Mosca, se determind la existencia de varios segmentos, y por
ello el comportamiento de las fuerzas competitivas del sector sera distinto en funcién del segmento
que se considere.

El segmento de negocios, es una aparte 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 algun aspecto, con las generales del sector.

Es necesario identificar claramente en qué segmento del negocio compite la empresa para
tener en claro, el comportamiento de las variables que componen el sector, quienes son los
competidores mads cercanos a la empresa, ciclo de vida en el que se encuentra el sector y cudl es la
posicidn competitiva que ocupa o deberia ocupar la empresa.

Para determinar en qué tipo de segmento de negocios desarrollard su proceso de negocio,
debemos tener en cuenta cuantos segmentos existen o se pueden crear dentro del sector donde
compite la empresa y que posibilidades reales tiene la empresa para generar una ventaja competitiva
a través de las actividades de valor del proceso de negocios.

El potencial de obtencién de una ventaja competitiva se encuentra en directa relacion con las
competencias, capacidades y habilidades de la empresa. Cualquier actividad de valor dentro del
proceso de negocio son generadoras de valor. No todas las empresas poseen la misma potencialidad
competitiva para generar valor, esto depende del conocimiento del negocio, tipo de vision, cultura,

estructura, capacidad financiera, entre otras.
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Matriz N24: Segmento de negocio

Muchos

Negocio Fragmentado Negocio Especializado
Cantidad
de
segmento
dentro del
sector

Negocio Estancado Negocio Volumen

Pocos

Pequefio Potencial de obtencién de una ventaja competitiva Grande

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Identificamos a la empresa Mosca y Mosca como un negocio especializado ya que el potencial de
generar una ventaja competitiva es alto, porque la calidad del servicio que brinda la empresa es

Media/Alta, lo cual la hace distinguir de las demas empresas de transporte competidores es su sector.

Con respecto a la cantidad de segmentos que existen dentro del sector, podriamos decir que son
muchos, ya que hablamos de transporte de carga general. Dentro de este mercado existe transporte de
cargas peligrosas, liquidos, carga seca, carga pesada, liviana, etc. Sabiendo esto, podemos decir que Mosca
& Mosca se especializa dentro de un segmento del sector de negocios de transporte internacional, carga

general (camiones grandes, hasta 28 toneladas).

En los negocios especializados, la estrategia de negocio esta orientada a mercados o segmentos
especificos. En estos tipos de negocios se entiende que existe un segmento de mercado que estd dispuesto

a pagar un plus o precio premium por algo diferente en el servicio o producto comun.

En el transporte y por lo visto en Mosca & Mosca, los clientes pueden llegar a pagar un plus por
servicios prestados con eficiencia y confianza, ya que las cargas suelen ser muy caras y los clientes no se
las dan a cualquier transporte o a transportes que no conozcan. También por otras razones como, por
ejemplo, llegar al destino en tiempo con la mercaderia, servicios adicionales, como puede ser

documentacién en puerto, depdsitos seguros, cuentas corrientes en depdsitos de contenedores, etc.
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Con el capitulo numero cinco, concluimos que el sector es poco atractivo para el mercado o

desfavorable. Es decir, existe un predominio de amenazas sobre oportunidades.

Luego, con el analisis del ciclo de vida del segmento donde se encuentra la empresa, la situamos

en la etapa de madurez por el comportamiento de las fuerzas competitivas del sector ya analizado.

Po ultimo, seleccionando el segmento especifico donde compite la empresa, identificamos que es
un negocio especializado ya que el potencial de generar una ventaja competitiva es alto, lo cual la hace

distinguir de las demas empresas de transporte competidoras es su sector.

61



Capitulo 6: “Analisis de la competencia y posicion competitiva”

En este capitulo, vinculamos la empresa analizada con su entorno competitivo, para ello se debe
diagnosticar la posicién que posee la empresa en su entorno, y asi saber como se encuentra dentro del

sector de negocios que compite.

Analizaremos distintas matrices como Boston Consulting Group, Mc Kinsey y ADL, que nos
ayudardn a posicionar la empresa en su lugar adecuado y saber qué acciones implementar para lograr los

objetivos propuestos.

Es importante clarificar si la empresa posee un solo negocio o varios, a los efectos de determinar
el sector, segmento, competidores y posicién competitiva. Podriamos decir que Mosca & Mosca es una

empresa especializada, ya que tiene una sola UEN.

1. Posicion Competitiva

La empresa desarrolla un proceso de negocios para lograr una posicién competitiva dentro del
sector o segmento de negocios donde actua. Las empresas compiten a través de estrategias para obtener
una posicidn dentro de ese sector/segmento. Esa posicion queda reflejada en el indicador mas sencillo:

las ventas.
Es decir, la posicién competitiva de la empresa equivale a su participacién o cuota de mercado.

Pero este andlisis competitivo no se puede resumir solo en la variable “participacién de mercado”.
Esta posicidn es producto de multiples factores (imagen de marca, trayectoria empresarial, visidn, entre

otras).

A esto le sumamos el valor empresario generado por cada empresa, que deberia igualar al valor

percibido por la mayor cantidad de clientes a los cuales se dirige.

Entonces podemos identificar la posicion de Mosca & Mosca en el sector o segmento, teniendo en

cuenta dos variables:
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- Participacion de mercado: Podemos decir que, dentro del sector de transporte de cargas
terrestres, la empresa en analisis tiene una participacion baja.

- Generacion de Valor Empresario (Ve): Podemos decir que la empresa en comparacion a sus
competidores directos, tiene mayor valor empresario por los anadlisis de identidad realizado
anteriormente. Pero tenemos que destacar que en realidad la generacién del Valor del empresario
es media/baja con respecto a los competidores del mercado total, por eso lo situamos como
rezagado.

Se podria decir que, en el grupo de los rezagados, Mosca & Mosca se destaca por estar en
vias de crecimiento al tener un valor empresario mas alto que el resto, y deberia acompafiarlo a
este crecimiento de la empresa, un crecimiento en la participacion del mercado total, asi la

empresa podria aspirar en el futuro a ser un seguidor.

Matriz N25: Posicidon competitiva

Alto

SEGUIDOR: Posicion agresiva LIDER: Posicidn expectante

Participacion
de mercado

SEGMENTO o NICHO: Posiciéon de

REZAGADO: Posicion adaptativa .
alta competitividad

Bajo

Inferior Generacion de Ve Superior

Fuente: Ocaia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Con dicho analisis, podemos decir que la empresa se encuentra ocupando el lugar de

rezagado.
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2. Andlisis matricial: “analisis de la posicidon competitiva empresarial”

Las conclusiones que las matrices generan, no deben ser consideradas definitivas ni exactas. Son
Aproximaciones que permiten incorporar un nuevo elemento para fundamentar, junto con el analisis

competitivo, la decisién sobre las acciones futuras a implementar.

Sintetizando, las distintas matrices para el anadlisis de las unidades estratégicas de negocios, son
herramientas orientadoras de tipo relativo sin validez absoluta, son una base para tomar decisiones sin
aportar criterios de seleccion. La informacién que brindan puede ser vélida para ciertos momentos ya que

ofrecen cierta estabilidad en las variables consideradas.

A. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La matriz BCG es una herramienta estratégica que sirve para analizar la cartera de negocio de una

empresa, fue elaborada por la consultora Boston Consulting Group en la década de los 70.

Se trata de una matriz compuesta por cuatro cuadrantes representados por una figura. Cada uno

de los cuadrantes propone una estrategia diferente para una unidad de negocio.

Esta herramienta consiste en realizar un analisis estratégico del portafolio de la compaiiia en base

a dos factores o variables:

- Crecimiento de mercado: refleja el atractivo del mismo en funcién de negocios. Todo empresario
hard inversiones, alli donde encuentre una tasa de crecimiento atractiva que le permita obtener
cierta rentabilidad, esto permite una reduccidon de costos fijos por efecto de la escala. Un
crecimiento bajo, sefiala un valor minimo de crecimiento por debajo de la mediana, y no es posible
un valor negativo.

- Participacion de mercado: estd ligada también a los costos, a mayor participaciéon, menores costos
unitarios totales por efecto de la escala. Esta variable vincula las ventas de la empresa con las
ventas del principal competidor, el problema se presenta cuando es muy dificil obtener

informacidn respecto de las ventas del competidor.
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La matriz en estudio permite a una empresa con divisiones multiples dirigir su cartera de negocios
por medio del analisis de la posicién de la participacidn relativa del mercado y la tasa de crecimiento

industrial de cada divisidén respecto a todas las demas divisiones de la empresa.

Para el andlisis se tomard la UEN de M&M dedicada al servicio de transporte, siendo esta, la Unica

UEN de la empresa.
El crecimiento de mercado no refleja un atractivo del sector.

Segun las fuentes del “Diario Los Andes”, dice: “El transporte de cargas estd muy complicado por
la baja actividad general de la economia y la competencia de las empresas chilenas, que un escenario de

mayor estabilidad de costos estd acaparando el mercado”

Debido a que M&M es una empresa chilena se encuentra favorecida gracias a la estabilidad politica
y econdmica del pais, fuentes de financiamiento. Por lo tanto, podemos concluir que el sector se encuentra
constante crecimiento, pero es un crecimiento muy bajo como para ser atractivo de un sector. Ademas, la

empresa es de nacionalidad chilena, pero sus mayores competidores son empresas argentinas.

En cuanto a la participacién de mercado, deberiamos decir que la empresa tiene una baja

participacién con respecto al mercado total de transporte terrestre

Esquematicamente la matriz BCG se representa de la siguiente manera:

Matriz N26: Boston Consulting Group

Alto
Negocio Interrogante Negocio Estrella
Crecimiento
del sector
Negocio Perro Negocio Vaca Lechera
Bajo
Bajo Participacion de mercado Alto

Fuente: Ocaia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.
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En base a los resultados obtenidos podemos concluir que, al tener un bajo crecimiento del sector
y una baja participacidn de mercado, la UEN considerada es un negocio “Perro” segun la matriz BCG, ya
que el nivel del mercado se mantiene por debajo del promedio y la empresa pierde participacion en el

mercado por debajo del promedio.

Conociendo la empresa y siendo parte de ella, no diria que fuese un negocio perro en su totalidad,
creo que la empresa tiene un valor empresario alto que a futuro generara una mejor participacion. Si a
esto, le agregamos que la situacidn del transporte genere mayor crecimiento del sector, podriamos decir
gue Mosca & Mosca esta en vias de procesos a ser un negocio estrella, ya que asi se mejorarian los costos
y por ende la rentabilidad. La empresa necesitard inversiones para poder sostenerlo en esa posicién, y al

ser chilena tendrd buenas oportunidades para seguir invirtiendo y apostando a la empresa.

Matriz complementaria BCG

Esta matriz no se ocupa del crecimiento del mercado como la BCG sino del crecimiento del sector

al igual que la participacidn para estimarla se tiene en cuenta el sector.

La diferencia que se tiene en cuenta en esta matriz es que Mosca & Mosca compite en el sector
de carga general (seca, hasta 28 toneladas), es decir, cargas pesadas. Por este motivo, en crecimiento del

sector debemos tomar al sector de “cargas pesadas”.
De todas maneras, el crecimiento del sector analizado también sigue siendo bajo.

Con respecto a la participacion de la empresa en la UEN, o sector mas especifico, podriamos decir
que la empresa estd en mejor situacidn frente a sus competidores directos, por su gran diferenciacion del

resto.
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Matriz N27: Variacidn respecto a matriz Boston Consulting Group

Alto
Desarrollar el negocio Conservar la participacion
Crecimiento
del sector o
del
segmento
. Seleccionar segmentos y/o
Reestructurar el negocio . e
diversificar
Bajo
Bajo Participacion de la empresa o de la UEN Alto

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Segln lo observado podemos concluir que Mosca & mosca deberia seleccionar distintos
segmentos y/o diversificar su negocio al tener un bajo crecimiento del sector/segmento y alta

participacién en el mismo.

B. Matriz Mc Kinsey

Esta matriz es complementaria a la matriz BCG y de alguna forma soluciona dos inconvenientes o
desventajas de esta Ultima, ya que u construccion no depende de datos externos a la empresa y corrige la

valoracion de las variables crecimiento de mercado y participacién relativa utilizada por la BCG.

La variable crecimiento de mercado es reemplazada por “atractivo del sector” y la variable

participacién de mercado por “posicidn competitiva”.
Es decir, esta matriz muestra la relacion entre la posicion competitiva de la UEN respecto de sector

de negocios.
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Determinacion del atractivo del sector:

- Ingreso de nuevos competidores 0,15*4=0,60
- Intensidad de la rivalidad competitiva del sector 0,15*2=0,30
- Tamafio de mercado 0,20*4=0,80
- Crecimiento del mercado 0,10*2=0,30
- Poder de negociacién de los clientes 0,20*2=0,40
- Propensidn al consumo 0,20*4=0,80
Valor: 3,20

Determinacion de la posicion competitiva:

- Participacion relativa del mercado 0,20*1=0,20
- Marca 0,20*4=0,80
- Precio 0,15*2=0,30
- Calidad del servicio 0,30*5=1,5

- Estructura de costos 0,20*2=0,40

- Tecnologia de los sistemas de informacion  0,05*2=0,10

Valor: 3,30

El analisis arrojo como resultado que el atractivo del sector es de 3,20; ubicando a la empresa en
una escala algo atractiva. Con respecto a la posicion competitiva, se obtuvo una escala de 3,30 puntos, es

decir una posicién media.

Ya analizado el atractivo del sector y la posicion competitiva de la empresa, se puede determinar

la estrategia a seguir en la Matriz McKinsey:
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Matriz N28: Mc Kinsey o General Electric (GE)

NG 1
| |
| ]

A : Posicién proteccionista Investigar para estructurar |Estructurar en forma selectiva!
t I I
r | ]
a | |
C S I 1
| |

e
t | :
i , Reconfigurar el valor del Expansion limitada cediendo |
t |1 Estructurar selectivamente X L :
v I cliente la iniciativa I
0 1
o | .
r |
I :
| |
e | :
| Proteger la posicion Gestidn eficiente de los I
l 1 & .p. Y . Liquidar :
I diversificar ingresos I
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Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

La matriz de Mc Kinsey de 3x3, especifica una recomendacién estratégica a seguir dependiendo

en que cuadrante se represente escalarmente el andlisis.

Mediante el andlisis realizado, llegamos a la conclusién que se debe reconfigurar el valor del

cliente, es decir, se debe:

e Redefinir las condiciones de la demanda.
e Fortalecer capacidades
e Convertir debilidades.

e Tomar acciones rapidas de reposicionamiento.

Reconfigurar el valor del cliente, significa saber con certeza que necesita el cliente, saber que es
realmente valioso para él. De esta manera podremos ofrecerle lo que necesite y asi aumentar nuestra
participacién en el sector.
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Para este cuadrante, la matriz nos dice que no existe precision si la estrategia deberia ser de ataque
o de defensa, la decisidén se debe tomar en conjunto con los resultados existentes en las otras matrices

(BCG, alternativa, ADL).

A modo informativo, podria decir que, si el andlisis hubiese dado la representacidn escalar en
alguno de los 3 casilleros del vértice superior izquierdo de la matriz, se recomendaria utilizar estrategias
de ataque, de lo contrario, si hubiese dado en alguno de los 3 casilleros del vértice inferior derecho, seria
estrategias de defensa. Los casilleros ubicados en la diagonal no tienen precisidon de estrategias, las dos

estrategias podrian servir para ese caso en particular.

C. Matriz ADL

En la confeccidén de esta matriz, se vinculan 2 variables: etapa del ciclo de vida del negocio, y la
posicién competitiva de la empresa en cuestidn. Dentro del eje de posicidon competitiva se tiene en cuenta

la categorizacion de la llamada “trinidad competitiva” (Lider, seguidor, y rezagado).

Del andlisis de este tipo de matriz se puede rescatar el énfasis que realiza en cuanto al
comportamiento del sector segin su fase de vida, apreciando que éste no es estatico, y que las

caracteristicas propias de la posicidon de la empresa también varian acorde a ésta.

La funcién de esta matriz, al igual que las anteriores, es sugerir recomendaciones con relacion a la
situacién de la empresa y de su UEN. La matriz ADL se configura en 3 posibles acciones a seguir: Desarrollo

del negocio, Seleccion de segmentos, y Abandono del negocio.

M&M presenta una baja participacion de mercado, pero un valor empresario mas elevado al de
sus competidores mas importante y directos. Por este motivo decimos que estd en el grupo de los

regazados, pero dentro de ellos, Mosca y Mosca se destaca por sus diferencias como ya hemos dicho.

Ya que se encuentra dentro de un sector de negocios en madurez, por lo tanto, la situacién de la
empresa, corresponderia a la estrategia de seleccién de segmentos o abandono. Analizando el caso, yo
diria que como la empresa se destaca del resto de los competidores del grupo, no deberia abandonar, si

no que deberia seleccionar segmentos del mercado y/o diversificar.

70



Matriz N29: Arthur D. Little

Iniciacion Crecimiento Madurez Abandono
Lider DESARROLLODEL | | cemmmmm7 7700
NEGOCIO smmmmTTTTTT
1
I‘ ”’/4
Secuidor ' SELECCION DE
& \ SEGMENTOS
\ —-
N
Regazado JUPPEE BT ABANDONO
Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

La estrategia consiste en la orientacidn del negocio hacia segmentos especificos de mercado, en

los cuales la empresa pueda ser mas competitiva. A su vez, debera maximizar la optimizacién de sus costos,

dado que en esta fase disminuyen las posibilidades de generar diferencias de valor.

ocupa hoy en dia.

a cabo.
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Concluimos con este capitulo, con la informacién aportada del analisis de las matrices

desarrolladas anteriormente, que la empresa debe aumentar su participacién en el mercado,

seleccionando nuevos segmentos o diversificandose. Asi, podra crecer, y no estancarse en el lugar que

Por lo analizado hasta el momento, Mosca & Mosca tiene las herramientas necesarias para llevarlo



Capitulo 7: “Formulacion de la estrategia”

En este momento se pasa del diagndstico a la accidn, se decide la estrategia que la empresa va a

usar o seguir en el futuro.

A partir del analisis realizado, se tiene la informacién necesaria para decidir qué acciones hay que

tomar para llegar a los objetivos organizacionales, acordes a la situacién actual de la empresa y del sector.

Una vez que se definen el/los segmentos del mercado meta, y el valor empresario a obtener para

igualar al valor cliente, se procede a comenzar el procedimiento correspondiente.

Existen 5 niveles jerdrquicos de formulacion estratégica, en resumen, la gran estrategia

empresarial se define de la siguiente manera:

- Estrategia de negocios: ¢ Qué valor?

- Estrategia de posicionamiento competitivo: ¢ Qué posicion?
- Estrategia de crecimiento: ¢Cédmo se desarrolla?

- Estrategia organizacional: ¢ Bajo qué estructura?

- Estrategia funcional: ¢Cémo se instrumenta?

Las estrategias mencionadas se desarrollaran a continuacion del capitulo.

1. Estrategia de negocio

La estrategia de negocio define la forma competitiva de la empresa, y esta incluye las acciones que
desarrollarad la empresa para imponer una condicidn Unica o superior con relacién a las empresas del

sector. Se puede decir que es la estrategia “guia” sobre las cuales se desarrollaran las otras.

En este primer nivel (la “cima” del procedimiento), se elige de forma genérica como la empresa
generara valor en la UEN. Cabe aclarar que en esta eleccidn se evalla la perspectiva del cliente, y no

Unicamente la de la empresa.

Hecha esta aclaracidn, se exponen las posibles estrategias competitivas:
72



Matriz N210: Estrategia de negocio

Alta
Estrategia de PRECIO Estrategia de MARCA/PRECIO
Sensibilidad
al precio
Negocio Estancado Estrategia de MARCA
Baja
Baja Sensibilidad a la diferenciacién asociada a la marca Alto

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Segun la sensibilidad del cliente-meta en cuanto a las variables precio y marca (que en definitiva

determinan el Valor Cliente que hay que igualar), se desprenden estas 4 estrategias de negocios.

Dentro del sector analizado, se sabe que el cliente percibe valor en la diferenciacién propia de la
marca de la empresa en andlisis por atributos asociados a ella, como calidad, diferenciacidn, servicios
adicionales, etc. Por ello, el cliente estd dispuesto a pagar un “extra” en el precio, con tal de obtener una

diferenciacion en el servicio.

A. Estrategia de marketing

Al hablar de la perspectiva del cliente, es necesario hablar también de la estrategia de marketing
a aplicar, para poder adecuar el valor empresario al valor cliente. Para ello hay que determinar el nimero

de segmentos-meta, y la cantidad de lineas de productos para abastecer a esos segmentos.

La siguiente matriz le permite al estratega definir con mas precisidn a los segmentos metas:
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Matriz N211: Estrategia de marketing

Varias
Marketing diferenciado Marketing indiferenciado para todo
especializado en clientes el mercado
Linea de
productos
. . Marketing diferenciado
Marketing especializado o enfocado . g
especializado en productos
Una
Uno Numero de segmentos Varios

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

La matriz se refiere a lineas de producto con la cantidad de productos/servicios que comercializa
la empresa, pudiendo ser una linea o mas. Y con numero de segmentos se refiera al tipo de cobertura de

mercado que quiere realizar la empresa con relacién a todo el mercado.

M&M utiliza una estrategia de marketing diferenciado especializado en clientes ya que trabaja de
manera flexible al adaptarse a los requerimientos de los mismos. Se adapta a los distintos lugares de carga,
descarga, distintas necesidades de semirremolques, etc. En cuanto al nimero de segmentos, la empresa
se enfoca en un segmento de clientes que buscan alta calidad en el servicio y aceptan pagar un precio

mayor por ello.

B. Estrategia de marca

La marca es un resumen competitivo de la identidad y la diferencia del producto de la empresa,
mientras mas sefales diferenciales presente la marca en el valor percibido por el cliente, menos

importancia relativa adquiere el precio para el cliente.

Una marca sin identidad crea diferencias débiles. Para obtener un liderazgo se debe tener una

identidad fuerte con respecto a los competidores.
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Se debe analizar en qué grado la marca de la empresa se construye por la identidad, o por la

diferencia empresaria.

Matriz N212: Estrategia de marca

Alta
Marca del seguidor Marca del lider
Diferencia
Marca precaria Marca del rezagado
Baja
Aceptable Identidad Notable

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

Como ya hemos visto y analizado, la empresa Mosca & Mosca tiene una identidad notable o alta,
lo que genera diferencias con respecto a los competidores directos. La percepcién de valor hacia la marca

por parte del cliente es alta.

Debemos destacar que esta matriz esta relacionada al segmento especifico donde compite la
empresa, respecto a los competidores directos. Dentro del grupo de los rezagados, podemos afirmar que

M&M es lider por sus diferencias.

2. Estrategia de posicionamiento competitivo

La posicion competitiva de una empresa tiene que ver con la participacion de mercado que posea.
La estrategia relacionada a este aspecto se asocia con la finalidad de, dependiendo el caso, proteger, ganar,
o conformarse con una cuota de mercado. Para ello puede desarrollar dos tipos de acciones: de ataque y

de defensa.
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Para definir qué estrategia utilizar, se debe analizar, por un lado, el entorno en el que se va a

actuar, y las capacidades empresarias con las que se cuenta para ello.

Matriz N213: Posicionamiento competitivo, movimientos o acciones estratégicas.

Entorno con dominio de

. Entorno con dominio de amenazas
oportunidades

Capacidades empresarias Estrategia de ATAQUE o
con dominio de CONTRAATAQUE
fortalezas (Tactica Envolvente)

Estrategia de ATAQUE
(Tactica de varios lados)

Capacidades empresarias
con dominio de
debilidades

Estrategia de DEFENSA Estrategia de DEFENSA
(Tactica de flancos) (Tactica de retaguardia)

Fuente: Ocafia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.

La empresa se encuentra en un sector que posee mas oportunidades que amenazas, ademas posee

mas fortalezas que debilidades. Por lo cual la situamos en una estrategia de ataque o contraataque.

Decimos que la empresa posee mas fortalezas ya que su valor empresario es alto y como debemos
aumentar la participacién en el mercado de transporte, podriamos decir que debemos atacar, llevando la

iniciativa. Para asi, poder lograr la visién empresarial.

También podria la empresa contraatacar, teniendo en cuenta que esta en el grupo de regazados,
pero se diferencia de ellos. Deberia mantener o sostener su posicidn desarrollando tacticas para

desalentar las acciones de los competidores directos.

La técnica que deberiamos utilizar se llama “envolvente”, no es otra cosa que intentar abarcar

todo el sector donde se compite o cubrir la mayoria.

En funcidn de los analisis podemos decir que el sector se encuentra equilibrado de oportunidades
y amenazas, pero teniendo en cuenta que la empresa es chilena, esta en distinta situacién con respecto a

los transportes argentinos. Esta situacion, favorece al transporte ya que tiene mas oportunidades y
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facilidades analizadas anteriormente, y a esto se le suma que puede si quiere desarrollar el mercado

chileno, haciendo transporte nacional.

3. Estrategia de crecimiento

En esta instancia, se debe planificar de qué forma va a crecer el negocio, para poder alcanzar la

cuota de mercado propuesta.
Existen 3 categorias de estrategias para esto:

e Intensivas: penetracidon de mercados, desarrollo de productos y desarrollo de clientes.
e Diversificacién relacionada y no relacionada.

e Integrativas: integracion hacia atras, hacia adelante y horizontal.

Pueden aplicarse mas de una de ellas a la vez.

Un cldsico en el tratamiento de las estrategias de crecimiento es la aplicacién de la matriz de

Ansoff, propone lo siguiente:

Matriz N214: De Ansoff o de mercado/producto

Nuevos
Desarrollo de productos Diversificacion
Linea de
producto
Penetracion de productos Desarrollo de clientes
Actuales
Actuales Segmento de cliente Nuevos

Fuente: Ocaia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”.
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Mosca & Mosca para poder crecer en el mercado y por los problemas ya planteados, lo que deberia
realizar es la busqueda de nuevos segmentos de cliente para poder agrandar sus posibilidades y asi
aumentar su participacién en el mercado. Agregandole todo el valor que se pueda, y asi marcar una

diferencia mayor con respecto la competencia.

Con respecto a las estrategias de crecimiento que puede utilizar la empresa, la matriz nos marca
que debemos utilizar una estrategia intensiva de desarrollo de clientes (expansiéon geografica
incorporando nuevas regiones o nuevos segmentos de usuarios en el mismo mercado geografico), que

implica lograr una mayor participacion de mercado en forma rapida.

Esto seria viendo a primera vista la matriz, pero analizando otras oportunidades, también
podriamos decir que la empresa puede diversificar (relacionadamente) y asi ofrecer otros servicios mas
completos y que se adapten a otros lugares u otros clientes, como, por ejemplo, transporte nacional e

internacional con distintas unidades de arrastre (aumentar linea de producto).

4. Estrategia organizacional

El criterio para formular la estrategia organizacional mdas conveniente es que el crecimiento

de la estructura (cualquiera sea la forma) debe seguir al crecimiento del negocio.

La formulacion de la estrategia organizacional se basa en tres aspectos:

e Desarrollo interno.
e Adquisicion o absorcion.

e Alianzas o funciones.

En este caso creemos mds conveniente basarnos en el desarrollo interno, ya que sin desarrollarnos

internamente no vamos a poder en un futuro realizar adquisiciones o alianzas.

El desarrollo interno puede llamarse también “reingenieria”, estd asociado a una forma de
crecimiento bajo las condiciones actuales del negocio, esto es, focalizdndose en los negocios actuales para

lograr mayor participacion de mercado.
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Esta forma de adaptacién de la estructura organizacional a las estrategias formuladas
precedentemente, implica integrar de manera coherente al soporte estratégico (personas, funciones,
jerarquias, autoridad, sistemas de informacion, tareas) a los objetivos estratégicos. Todas las estrategias
propuestas dependerdn en gran medida del grado de alineamiento o adaptacion de las formas de vision

empresaria, cultura corporativa y estructura organizacional necesaria.

Para esto, serd necesario, un diagndstico de la organizacién, por medio de una auditoria interna,
la cual presentara las actuales condiciones organizacionales a fin de detectar las variables funcionales que

no se ajustan a los objetivos estratégicos.

Un plan de desarrollo interno fijard los objetivos organizacionales (ajustados a los objetivos

estratégicos) y las distintas acciones a llevar para conseguirlos.

5. Estrategia funcional

Se determina la formulacién de la estrategia de los niveles funcionales, para ello, se trata de
establecer las estrategias en termino de programas y presupuestos de las distintas dreas funcionales de la

empresa que seran la base de los objetivos estratégicos a nivel de negocios, crecimiento y organizacional.

Dependiendo cada negocio, al menos existen 4 estrategias bdsicas a nivel funcional en cada

empresa:

e Estrategias de operaciones
e Estrategia de comercializacién
e Estrategia de desarrollo organizacional y personal

e Estrategia financiera

HAX, Ay MAJLUF, N, libro “Estrategias para el liderazgo competitivo” (1997), asignan una importancia
decisiva a la interaccidon de las estrategias de negocio, de participacion y organizacionales con las
funcionales. Sugieren que los aportes mas importantes que “bajan” de la estrategia de negocios a la
funcional estan centrados en la misién como definicién de la relacidn entre clientes y productos que,
necesariamente, las areas funcionales deberan tomar como base.
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A nivel de crecimiento, las areas funcionales deberdn ser capaces de sostener las estrategias con
programas y prepuestos. Con respecto al nivel organizacional, el aporte mas importante de la estrategia
seran las formas de coordinacién de las distintas actividades funcionales para el logro de objetivos

comunes.

A continuacidn, se desarrollan las estrategias utilizadas por Mosca & Mosca:

A. Estrategias de operaciones

Gestién de la calidad: definicién de la calidad deseable para el servicio, en este caso es el maximo

nivel de excelencia (cargas en forma y tiempo requerido por el cliente), Organizacién de las operaciones:

programas de mejoramiento de la calidad (seguimiento por sistema satelital), control y prevencion

(reduccién de tiempos).

B. Estrategias de comercializacion

Decisiones sobre el servicio: amplitud de la linea de productos, combinacién y complementacién

de los servicios nuevos y existentes. (estrategia de marca)

El servicio se da a conocer principalmente con las unidades de la empresa, con su buena presencia,
con sus ploteos e informacion. Ademas, con pagina WEB y presentacion de carpetas informativas en

reuniones.

C. Estrategias de desarrollo organizacional y personal

Management de los recursos humanos: implementar programas de capacitacion y desarrollo de

habilidades. Premios por el desarrollo y la buena predisposicion del trabajador.
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Existen buenas relacionales laborales entre empleados ya que se basan en relaciones informales y

desestructuradas si la confianza y el desarrollo del trabajo lo permite.

D. Estrategia financiera

Con los analisis anteriores, se llega a la conclusidon que Mosca & Mosca deberia seleccionar otros

mercados para explorar y explotar, o también diversificar.

Para el comienzo del 2020, la empresa ha pensado en realizar un nuevo proyecto de transporte de
pera congelada en el sur de Chile/Argentina. Los fletes se realizan buscando el contenedor vacio en el
puerto de Coronel (Chile) y cargandolo en General Roca (Neuquén), luego se debe devolver el contenedor

cargado en puerto Coronel.
Por cada unidad, la empresa necesita que se facture mas de USD 8.000 al mes.

Debemos tener en cuenta que llevar las unidades al sur, generar otros costos adicionales que en
el tramo Chile-Mendoza no se tienen o se tienen en menor medida. Uno de estos costos, son los vidticos
de los choferes, cuando estos se encuentran en su casa descansando, no se les paga viaticos. En cambio,
trabajando en el sur un mes seguido, se deberan pagar viaticos todos los dias. Por ejemplo, los vidticos
pagados por dia en el tramo Chile-Mendoza son de Schi 8.000 que equivalen a USD 11 y los que se les
deberia pagar en el sur son $chi 10.000 que equivale a USD 14, ya que en el sur siempre ha sido mas caro

permanecer.

Se realiza a continuacion un flujo de fondos para estimar si este nuevo mercado le es conveniente

desarrollarlo a la empresa en los proximos meses.

Hablando con nuestro cliente, realizar los fletes en el sur, deja por unidad entre USD 9.800 y USD
14.700 al mes. Por camidn, es necesario que se realice 1 viaje por semana como minimo, y se aspira a
poder realizar 6 viajes por mes. Los viajes son modalidad round trip (viaje de puerto a puerto), que es un

viaje completo.

Con respecto a los egresos, son un porcentaje de todos los costos que tiene la empresa, como

combustible, peajes (TAG), sueldos choferes, vidticos, documentacion de aduana (MIC/CRT), etc.

Se toma una tasa de descuento del 40%, ya que es lo que pretende ganar el empresario o se podria
decir también, que es el costo de oportunidad.
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Para los momentos que se utilizan al realizar el flujo de fondos, se toman 4 meses, que son los que
duran la temporada de pera congelada en dicho lugar geografico (desde principios de enero hasta fines de

abril).

Con respecto a la inversién, el trabajo que se estd analizando necesita que los camiones tengan
generadores de frio, que se utilizan para refrigerar o mantener el estado de la carga. La mercaderia a
transportar en el sur, es pera congelada, que necesita si o si de estos equipos de frio. Como la empresa
tiene 2 unidades acondicionadas para tal trabajo, solo debera invertir en dos generadores para las otras

unidades.

Flujo de fondos del proyecto: En USD (4 unidades)

FF Inversidén en USD: (4 unidades)

0 1 2 3 4
Generadores x2 -14000 0 0 0 0
FF Inversion: -14000 0 0 0 0
FF Operacional
Ingresos 39200 39200 39200 39200
Egresos 23520 23520 23520 23520
FF Operacional 15680 15680 15680 15680
FF Proyecto -14000 15680 15680 15680 15680
Valor presente -14000 11200 8000 5714,28 4081,63
VAN (0,40) 14995,91

El analisis arroja un VAN (Valor Actual Neto) positivo de $14.995,91 ddlares, esto quiere decir que

el proyecto es viable y la empresa debe realizarlo.

Con toda la informacién analizada y desarrollada en este capitulo, podemos afirmar que la

empresa bajo analisis se destaca por sus diferencias.
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Todo el andlisis, coincide en que la empresa lleva una ventaja por su marca, su calidad, sus servicios
adicionales y completos. Los clientes no la eligen por su precio, si no por sus propios atributos. Su

marketing esta basado en el cliente, esto quiere decir que la empresa de adapta sus requerimientos.

Una marca sin identidad crea diferencias débiles. Para obtener un liderazgo se debe tener una
identidad fuerte con respecto a los competidores, y Mosca & Mosca lo ha conseguido con el paso del
tiempo. Entonces, podemos decir que la empresa es una marca lider en el mercado especifico donde

compite.

Mosca & Mosca para seguir creciendo, debe desarrollar clientes y desarrollarse internamente. Con
desarrollar clientes, se quiere decir que se debe buscar nuevos segmentos de cliente para poder agrandar
sus posibilidades y asi aumentar su participacidon en el mercado. Y con desarrollarse internamente, nos
basamos en el desarrollo organizacional, se debe integrar de manera coherente el soporte estratégico

(personas, funciones, jerarquias, autoridad, sistemas de informacidn, tareas) a los objetivos estratégicos.

Podemos destacar, que los andlisis realizados en el presente trabajo, coinciden que la empresa
debe seleccionar nuevos segmentos o desarrollar clientes, para poder salir del mercado conocido
actualmente, y asi aumentar su participaciéon. Por este motivo se realiza en la estrategia financiera un flujo
de fondos de un proyecto situado en el sur de Chile-Argentina, que da positivo. Quiere decir que la

empresa debe llevarlo a cabo.
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CONCLUSION

Era necesario para Mosca & Mosca realizar un plan de negocios, ya que luego de analizar el
ambiente y contexto e indagar en la evolucidn y situacion de la empresa, se llegd a la conclusién de que

se necesitaba una reestructuracién para abrir nuevos mercados y asi seguir avanzando.

En el dltimo tiempo ha caido notablemente el trabajo en el mercado donde la empresa compite
actualmente, muchos transportes que se quedaron sin trabajo empezaron a ofrecerse a menor precio para
abarcar mayor cuota de este. Los clientes fijos y de confianza con los que trabajaba Mosca y Mosca todas
las semanas, empezaron a probar estos nuevos trasportes con el fin de bajar costos y aprovechar la

situacion.

Frente a este hecho, muchas veces los clientes volvian a elegir trabajar con el M&M y lo preferian
por sus diferencias y eficiencia, pero con el paso del tiempo gand el precio frente a la calidad. Perdieron
cuota y participacion en el mercado y por ese motivo se replantearon nuevos segmentos de mercados y

oportunidades.

Para realizar el plan de negocios, el trabajo se basé en un analisis estratégico de la empresa,
sumado a un analisis financiero o evaluacidon econdmica de un nuevo segmento de negocio que se podia

abarcar (Sur chileno/argentino).

Este trabajo de investigacion, lo que intenta es analizar la oportunidad de poder llevar a cabo la
estrategia de desarrollo de mercado o desarrollo de clientes en el sur de chile, para asi poder entrar en
mercados distintos y no seguir atado en el sector ya conocido y con los problemas planteados

anteriormente.

Es verdad, que la empresa se formd en cierto sector, que lo conoce a la perfeccidén y cuesta
desarraigarse de él y explorar nuevos sectores. Pero considerando esto, también se debe ser inteligente y
salirse a tiempo de ciertos trabajos o lugares geograficos, antes de que sea tarde y se vea comprometido

el futuro de la empresa.

Luego del andlisis financiero del proyecto de pera congelada en el sur de chile, se puede decir que
es un proyecto viable y por el andlisis no se deberia dudar de su realizacién, permite desarrollar un

mercado sin mayores esfuerzos.
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Toda busqueda de nuevos segmentos tiene su riesgo, pero también tiene sus beneficios. Con la
realizacion del nuevo proyecto, se podria posicionar la marca en otros sectores geograficos y sobre todo

en chile, ya que el cliente de este nuevo negocio es de bandera chilena.

Nuevos trabajos y exploracion de lugares geograficos sin conocer, pueden generar mas proyectos
o trabajos a futuro, ya que la empresa se va haciendo conocida y abriendo nuevos caminos y lazos con

clientes nuevos.

Considerando que la empresa tiene una alta ventaja empresarial, por su alta identidad y diferencia.
Podriamos decir que cuenta con las capacidades y habilidades para desarrollar otros mercados y asi
aumentar su participacién en el mercado de transporte. Mas alla de lo que es la empresa por si sola, debe

contar con un crecimiento en el sector para crecer en mayor escala.

Podemos mencionar que para realizar lo expuesto anteriormente, hace falta una redefinicién
interna o desarrollo interno de la empresa. Esto implica realizar inversiones en la propia empresa para
aumentar la capacidad productiva y asi poder crecer. De esta manera se fijardn los objetivos

organizacionales (ajustados a los objetivos estratégicos) y las distintas acciones para llegar a conseguirlos.
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ANEXOS

1. CUESTIONARIOS PERFIL DEL ESTRATEGA, Y FACTOR DE INDIVIDUACION

PERSONA
: SUJETO,
INDIVIDUO Y LA
REALIDAD

¢Es posible
pensar que la
realidad, el mundo
“alli afuera” no es
uno solo, sino que
depende de |Ia
persona que lo

observa?

S|

(4)

NO

(2)

QUIZA

(3)

NO, DE

NINGUNA MANERA

(1)

Consecuen
temente, el
conocimiento de la
realidad ¢deberia
considerarsela
como “subjetiva” y

“relativa” al

observador?

NO
EN

7

ABSOLUTO

(1)

EXISTE LA
POSIBILIDAD

(3)

EL
CONOCIMIENT
O NUNCA ES
SUBIJETIVO

(2)

Sl,
ABSOLUTAMENTE

(4)

Si se
continla con la
misma ldgica, ¢ilas
acciones que

operaran la

PO
co
PROBABLE

NO

(1)

Si, ES
PROBABLE

(3)

ES
ALTAMENTE
PROBABLE
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persona sobre la
realidad observada

y conocida, sera,

()

(4)

también,
diferente,
subjetiva y
relativa?

Si dos ES POCO
personas se | MUY POCO PROBABLE
encuentran ante | PROBABLE PROBABLE
una misma
realidad, digamos ®)
de negocios, écual @)
es la probabilidad
que posean el
mismo
conocimiento vy,
llegado el caso,
actuen de la misma
manera?

Siendo NO RARA VEZ SIEMPRE
usted un | ; NO ES AS|

empresario, éla
realidad externa a
su negocio “es” lo
que usted dice que
es y, por lo tanto,
esa es la verdad
que todos deben

admitir?

(4)

(3) (1)
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¢éPodria S, ES SI, EN NO, PORQUE
afirmarse que la | DEFINITIVA | ALTAMENTE ALGUNOS ESO LE DARIA UNA
verdad que usted, | MENTE, Y | PROBABLE CASOS IMAGEN
como empresario, | ESO HACE A EQUIVOCADA DE LA
se  forma en [ UN REALIDAD
relacion a  un | EMPRESARI G) @)
negocio esta | O DISTINTO
limitada por sus | DE OTRO @)
propios prejuicios, (4)
creencias, valores,
conocimientos,
experiencias?

Siendo SIE A VECES GENER NO ESTOY DE
usted un | MPRE ALMENTE ACUERDO CON LA
empresario,  ése AFIRMACION
podria decir que @)
tiene la capacidad (4) )
de ver la realidad @)
de distintas
maneras,
generando
alternativas de
accion segun los
acontecimientos y
circunstancias.

Y, siendo EL POR LO A CIERTO. AUN
usted ese | PODER GENERAL, ESASI | VECES CON FACTORES EN
empresario, se | HACER NO (3) 2) CONTRA, ESTOY
caracteriza por la | SIEMPRE CONVENCIDO DE
“voluntad de | DEPENDE PODER HACER
poder” hacer, aun | DE Ml
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cuando se enfrente

(1)

(4)

ante  situaciones
gue no puede
controlar..

Es NO A VECES ES UNA SI. HAY QUE
conveniente ESTOY POSIBILIDAD ESTAR CONVENCIDO
convencerse de la | SEGURO DE LA VISION
propia mirada de la @) PROPIA.
realidad antes que )
seguir la de otros. 1)

(4)

Y en el caso LA LA LA SEGUIRIA EN
de que existieran | REVISARIA | CAMBIARIA REVISARIA LA MISMA POSICION
evidencias ciertas [ Y  HARIA (1)
gue su visién no es | LOS
la adecuada... AJUSTES ) @)

QUE
CORRESPO
NDIESEN
(4)
LA
REALIDAD
EXTERNA E
INTERNA
DE LA
ORGANIZACION

Si  realiza LA TRATO DE ALGUN NO; LAS
observaciones LISTA ES | MANTENER LAS | AS VARIABLES | ELIJO AL AZAR
metddicamente de | FLEXIBLE Y SE REPITEN Y | SEGUN LAS
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la realidad, interna | AGREGO O | VARIABLES OTRAS SON | CIRCUNSTANCIAS,
y externa de sus | SACO OBSERVADAS ELEGIDAS AL | AUNQUE
negocios, éelige las | VARIABLES AZAR POSEO  UNA
variables sobre las | SEGUN LAS a) 2) LISTA DE LAS
que pone | CIRCUNSTA VARIABLES
atencién? NCIAS RELEVANTES.
(4)
(1)

éPosee NO NO LO POSEO Si, POSEO
algin método o TENGO UN METODO, | HERRAMIENTAS
forma sistematica FORMALMENTE PERO NO LO | METODOLOGICA Y
de evaluar las ORGANIZADO APLICO SISTEMATIZADAS
variables de Ia 1 CONSTANTEM | QUE REVISO
realidad? ENTE PERIODICAMENTE

(2)
(4)
(3)

Cualquiera SO A VECES. NO Si, HAGO UN
sea la forma con | LOALGUNA REPRESENTACION
que observa la | VARIABLES FUTURA COMPLETA
realidad, éprocede (3) @) @) DE LAS VARIABLES
a una proyeccién QUE ANALIZO
en el tiempo de las
variables que
analiza? 4)

éLes ha SI, A A LA NO
comunicado a los | ATODOS | ALGUNOS MAYORIA

ejecutivos v
gerentes su vision

del negocio?

(4)

(2)

(3)

(1)
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¢Ha NO A SI, A A LA
explicitado y 1) ALGUNOS TODOS MAYORIA
comunicado los
(2) (4) (3)
objetivos a los
ejecutivos v
gerentes?
Seglun los A A LOS DE A LA Si. ATODOS
objetivos y me | ALGUNOS MAYOR MAYORIA
metas, éasigna JERARQUIA
(1) (4)
responsabilidades SOLAMENTE
(3)
a los ejecutivos
] Yy (2)
gerentes segun el
nivel funcional vy
jerdrquico?
¢éRealiza NO Si, EN A A VECES,
reuniones FORMA VECES PERO SIN
periddicas para CONTINUA (3) CONTINUIDAD
(1)
analizar las
(4) (2)
condiciones
dindmicas que
operan en  su
negocio?
¢Propicia NO A VECES, PERIO PERIODICA Y
usted reuniones (1) PERO SIN | DICAMENTE CONTINUAMENTE
ara desarrollar CONTINUIDAD
P (3) (4)
diagnésticos que

permitan formular

planes futuros?

(2)
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¢Alienta a NO SI, PERIO MUY POCAS
sus ejecutivos vy (1) CONTINUAMENT | DICAMENTE, VECES
gerentes para que E PERO SIN 2)
realicen planes (a) CONTINUIDAD
basandose en (3)
criterios de
factibilidad y
riesgo?

¢Ha SIE NO, NO soLo EN LA
establecido un | MPRE LO HAGO EN ALGUNOS | MAYORIA DE LOS
sistema continuo (4) (1) CASOS CASOS
para controlar de 2) (3)
gué manera el
desempeno ha
cumplido con los
estandares
previstos?

EL
SISTEMA DE
PERCEPCION

¢Ha NO NO LO s, s, DE
pensado, una vez | LO HABIA | HABIA PENSADO | PERO ESA | HECHO, TRATO DE
observada la | PENSADO Y (2) REPRESENTACI | REPRESENTAR-
realidad, que usted | ADEMAS ON NO LA LA, ADEMAS
se forma una | NO SE QUE DESARROLLO | oo MENTALMENTE,
imagen, una | ES EN EN FORMA MAS
representacion EXACTAME FORMASISTEM PRACTICA
imaginaria de esa | NTE UNA ATICA
realidad que no | REPRESENT (3) 4)

ACION
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necesariamente es

IMAGINARI

la verdadera? A
(1)

Es habitual Si, Si, Y SI, SI, LOS
en usted emitir | ANALIZAN ANALIZO EL | PERO NO | ANALIZO, DISCUTO
juicios sobre la | D EL | GRADO DE | ESTOY SEGURO | CON OTRAS
realidad observada | ALCANCE Y | VERACIDAD DE | DE QUE ESOS | PERSONAS
y percibida? VERACIDA | ALGUNOS JUICIOS | JUICIOS SEAN | BUSCANDOLES

D DE LOS 2) VERDADEROS. | FUNDAMENTOS
JUICIOS
(1) (4)
(3)

Se sostiene CIE NO ESTOY PROBA NO SE
que las ideas (que | RTO DE ACUERDO BLEMENTE 2)
las ersonas

P (1) (@) (3)
pueden formarse)
sobre la realidad,
engafan.

Bajo el ME SOLO SIEMP LO
supuesto de una | CUESTA UNOS POCOS LO | RE COMUNICO, LO
realidad HACERSEL ENTIENDEN (1) EXPLICO
representada por | OS 2) DEBIDAMENTE Y LA
una imagen | ENTENDER MAYORIA LO
mental, ésiente | A TODOS ENTIENDE.
ue cuando la
a (3) (4)
comunica no es

entendida por los

demas?
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¢Confia en CA A VECES NO SOLO
su intuicién sobre | SI SIEMPRE 2) (1) CUANDO LA
la realidad? 3) ACOMPANO CON LA

REFLEXION,

INDIVIDUALMENTE O

EN FORMA GRUPAL
(4)

Opine NO NO ESTOY EN Si, ES ASI.
sobre esta | ESTOY DE | SEGURO DE ESA | GENERAL, (4)
afirmacion: ACUERDO; | AFIRMACION ESTOY
“primero esta la | LA 2) ACUERDO.
intuicién, luego le | EXPERIENCI (3)
sigue la | A PRECEDE
experiencia” A LA

INTUICION
(1)

Ante una LA MUY POCA LA
situacion de | EXPERIENCI | POCO O NADA (3) EXPERIENCIA
negocios, A SIEMPRE | TRATANDOSE DE SIEMPRE ES
cualquiera, nueva, | ES UN HECHO IMPORTANTE ANTE
inédita, équé valor | IMPORTAN | INEDITO SITUACIONES
tiene la | TE (a) DETERMINADAS.
experiencia? CUALQUIE 2)

RA SEA LA
SITUACION
(1)

En su EN FRAGME PIENSO ENFOCO LA
vision de la | GENERAL, NTADA PORQUE | EN TODAS LAS | TOTALIDAD Y LAS
realidad, las | DE FORMA | EXISTEN VARIABLES RELACIONES
variables que la | FRAGMENT | VARIABLES QUE
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componen, élas | ADA YA | SON MAS | QUE LA | EXISTENTE ENTRE
observa como una | QUE NO | IMPORTANTES COMPONEN LAS PARTES.
totalidad en lugar | PUEDO QUE OTRAS (1) (4)
de observarla VE 2)
como R LA
fragmentada? TOTALIDAD

SIN PERDER

DE VISTA

LAS

VARIABLES

PARTICULA

RES

(3)
¢Considera DE SOLAMEN EN LA MAYORIA
que si usted emite BERIA SER | TE SILA VISION DE | ALGUNOS DEBERIA COINCIDIR
un juicio relativo a | ASI LA REALIDAD ES | CASOS SI Y EN 2)
la realidad va a (1) COMPARTIDA OTROS NO
coincidir con otros POR TODOS (3)
juicios de personas (4)
vinculadas al
negocio?
éExiste Ia Sl PUEDEN LA DEPENDERA

probabilidad que,
aun cuando dos o
mas personas

vinculadas al

(1)

EXISTIR ALGUNAS
VARIACIONES

(2)

PROBABILIDAD

PUEDE SER
BAJA SI LAS
FORMAS

DE LAS PERSONAS

(3)
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negocio “vean” la

misma realidad, la

COMUNICACIO
NALES NO SON

expresen IGUALES
comunicacionalme (4)
nte de la misma
forma?
EL
SISTEMA DE
APRENDIZAIJE

¢Considera UN LA s, CUANTO
que observar la | POCO. YA | REALIDAD NO | OBSERVAR LA | MAS PROFUNDO
realidad le ensefia | QUE ~ NO | ENSENA, SOLO SE | REALIDAD, ME | OBSERVO LA
a usted acerca de | PUEDO MUESTRA ENSENA REALIDAD, MAS ME
la dindmica | OBSERVAR | OBJETIVAMENTE ENSENA ACERCA DE
dominante en los | TODA LA 2) a) ELLA
negocios? REALIDAD (4)

(1)

¢Considera NO Si, BASTA UN POCO.
que usted posee (1) MUCHO NTE 2)
capacidades (a) (3)
innatas para los
negocios, mas alla
de lo que pueda
aprender?

éQué UN POCO Y BASTA EN SU JUSTA
importancia le daa | POCO NADA NTE MEDIDA SEGUN LAS

su sentido comun
en el aprendizaje

de sus negocios?

(2)

(1)

(3)

CIRCUNSTANCIAS

(4)
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éConsidera BA Si, NO SE
que el aprendizaje | STANTE MUCHO, (1)
significativo de la (3) DEFINITIVAMENT
realidad en forma E
circunstancial, l (a)
posee mas
importancia que el
aprendizaje que se
adquiere sobre
hechos
repetitivos?

La realidad EL LA DEBE
de los negocios se | HACER MAYOR PARTE HABER  UNA
aprende haciendo | NEGOCIOS 2) COMBINACION
negocios, no con | NO TIENE DE AMBOS
libros. SENTIDO SI PROCEDIMIEN

NO SE TOS
POSEE UN (3)
APRENDIZA
JE FORMAL

(4)

Los SI, TEORIA Y LA MAYOR
aprendizajes ESTOY EXPERIENCIA NO PARTE DE LA VECES,
significativos se | SEGURO SE PUEDEN Sl
logran en el dia a DESPRENDER

dia y no con cursos,

libros, charlas, etc.

(1)

(4)

(2)

98



(3)

No se NO QUIEN TODOS HAY QUE
puede hacer |, PARA | PRETENDA LOS SABER CUALES
negocios sin | NADA ADMINISTRAR CONOCIMIENT | CONOCIMIENTOS
primero haber (1). SUS  NEGOCIOS | OS TEORICOS | SON VALIDOS PARA
adquirido los SOLO CON LA | SOBRE EL NEGOCIO
conocimientos EXPERIENCIA NEGOCIOS (4)
necesarios que TIENE UN ALTO | SON VALIDOS
sefalan la teoria. GRADO DE (3)

PROBILIDAD DE
FRACASAR.
(2)

éQué TO NINGUNA EQUILI BUSCO
importancia le | DA LA (2) BRO FUNDAMENTAR LO
asigna usted a la | IMPORTAN INTUICION INTUIDO CON
intuicion al | CIA CON CONOCIMIENTOS
momento de (1) CONOCIMIENT | FORMALES(4)
tomar una decision OS FORMALES
importante
relacionada con el (3)
negocio?

Estd ES NO ESTA EN ES CIERTO,
demostrado que | CIERTO DEMOSTRADO GRAN PARTE, | PERO ASUMIERON
los grandes (1) 2) SI. RIESGOS DE
hombres de (3) FRACASO MAYORES
negocios muy (4)
pocas veces
recurrieron a

conocimientos

tedricos
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En EN CIERTO NO HAY QUE
definitiva, los | ALGUNOS (1) HAY PRACTICA | BUSCAR EL JUSTO
negocios se | CASOS SIN TEORIA, NI | EQUILIBRIO
experimentan vy 2) TEORIA  SIN 3)
después se PRACTICA
estudian con (4)
conocimientos
tedricos.

EL
SISTEMA DE
INFORMACION

¢Posee su s, NO, PERO soLo
propia manera de | AUNQUE LO INTENTO PARA NO
captar, procesar y | NO DE (2) SITUACIONES "
emitir la | MANERA ESPECIALES
informaciéon  que | COMPLETA (3)
obtiene de la|Y
realidad SISTEMATI
observada, CA
percibida y (4)
aprendida?

¢Posee Sl NO, PERO SOLO NO
algin método o (a) LO TENGO | PARCIALMENT (1)
procedimiento, PREVISTO E

para usted y/o la
empresa, para

captar, procesar y

emitir la
informacién  que
obtiene de |Ia

(2)

(3)
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realidad

observada,
percibida y
aprendida?

éPosee LO NO, PERO NO, Y ME
mecanismos que le | INTENTO, ES UN TEMA QUE | NO LO HABIA | ASEGURO QUE EL
aseguren que el | PERO NO | PREOCUPA PENSADO MENSAJE LLEGUE LO
mensaje que | ESTOY 2) (1) MAS FIELMENTE
transmite, SEGURO DE POSIBLE A MI PROPIA
especialmente su | LOS VISION
vision de la | RESULTAD (4)
realidad, se ha | OS
comprendido (3)
fielmente por sus
eventuales
escuchas?

¢Posee un NO Si, PERO s, s,
sistema de (1) PARCIALMENTE Y | PERO NO | DISTRIBUIDA EN
informacidn RELACIONADO ALCANZA A | INFORMACION PARA
sistematizado e CON LA | TODOS LOS | LA TOMA DE
informatizado INFORMACION NIVELES DE LA | DECISIONES E
accesible para CLASICA EMPRESA INFORMACION
todos los (CONTABLE, (3) OPERATIVA
miembros de Ia IMPOSITIVA, (4)
empresa segun sus SUELDOS)
niveles 2)
jerdrquicos?

Repasando NO ESTOY DE ESTOY ESTOY DE
los principios de | ESTOY DE | ACUERDO CON | DE ACUERDO | ACUERDO CON
Shannon y Beaver | ACUERDO CON LA
ien qué medida | EN MAYORIA DE
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estd de acuerdo

con ellos?

NINGUN
CASO

(1)

ALGUNOS
PRINCIPIOS

(2)

LOS
PRINCIPIOS

(3)

TODOS LOS

PRINCIPIOS

4)

éPosee el
sistema de
informaciéon  una
formalidad de
observacion,
interpretaciéon vy
captura de datos,
ya sea
individualmente o
para los miembros
de la organizacién
segln sus

jerarquias?

NO

(1)

(4)

PARCIA
LCIALMENTE,
PERSONAL Y
GRUPAL

(3)

EN FORMA
PARCIAL E

INDIVIDUAL

(2)

Realiza un
esfuerzo para que
la  comunicacion
acerca de la
interpretaciéon de
la realidad sea
comprensible para
el resto de los
miembros de la

organizacién?

Sl.
DE
MANERA
SISTEMATI
CA.

(4)

SOLO
PARCIALMENTE

(3)

SOLO
CUANDO LA
INFORMACION

ES RELEVANTE

(2)

NO ME HE
PUESTO A PENSAR
EN ELLO

(1)

Posee un

esquema del cudl

NO
HE

NO

SOLO
EN LOS CASOS

TENGO
DETERMINADA CUAL
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es la informaciéon | PENSADO (1) RELAVANTES ES LA INFORMACION
relevante EN ELLO (IMPUESTOS, RELEVANTE PARA
(primaria) y cual es 2) VENTAS) MIS NEGOCIOS
la rescindible

P (3) (4)
(secundaria)?

éSe TO SOLO LAS TRATO SOLO LAS
maneja con | DAS LAS | QUE TIENEN | DE ALGUNAS.
diversas fuentes de | CREO QUE | DIRECTA SELECCIONARL (2)
informacion o se | SON INCUMBENCIA AS
remite unas pocas | IMPORTAN | CON MI NEGOCIO (3)
rincipales? TES
p p (4)

(1)

Acerca del Sl Si, DEPEN SOLO EN
conocimiento que | SIEMPRE SIEMPRE, CON | DE DE LA | PUBLICACIONES
se forma por (1) ALGUNAS FUENTE SERIAS,
distintos medios PRECAUCIONES (3) ESPECIALIZAS Y
de comunicacion, 2) RECONOCIDAS
éle da credibilidad COMO TAL.
absoluta?

(4)
EL
SISTEMA DE
CONOCIMIENTO

éCémo AC MAS QUE MUY MUY

considera su nivel | EPTABLES ACEPTABLE BUENO COMPLETO

de conocimientos
con relaciéon a su

negocio?

(1)

(2)

(4)

(3)
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De sus
conocimientos,
éestd en
condiciones de
establecer cudles
son objetivos
formales y cuales
son simples
creencias/opinione

s?

EN
LA

MAYORIA
DE LOS

CASOS

(3)

Si,
TOTALMENTE

(4)

NO

(1)

Interviene
activamente en
cursos de
capacitacién juntos
a los miembros de

su empresa?

SIE
MPRE

(4)

SOLO
CUANDO
TRABAIO ME
PERMITE

(3)

MI
LO

NO,
PERO TRATO
DE HACERLO

(2)

éiSe

encuentra en

condiciones de

hacer un listado

de, al menos, 10
creencias suyas

acerca de su

negocio?

NO

(1)

NO SE

(2)

CREO
QUE Si

(3)

¢Conoce el
concepto de

“prospectiva”?

NO
ESTOY
SEGURO

(2)

S

(4)

POSEO
UNA IDEA

(3)

104




éRealiza NO NO, PERIO SI,
acciones concretas (1) REGULARMENTE DICAMENTE, PERMENENTEMENTE
y sistematicas para 2) AUNQUE NO | Y SIGUIENDO UN
formalizar sus EN FORMA | PROGRAMA
conocimientos SISTEMATICA PREESTABLECIDO
(cursos, (3) (4)
actualizaciones,
lecturas
especificas)?

éPodria EN NO SI, EN
admitir que la | POCOS NECESARIAMENT | DEFINITIVAME | AQUELLOS
verdadera ventaja | CASOS E NTE CONOCIMIENTOS
competitiva de la 2) 1) () CRITICOS
empresa se basa (3)
en el
conocimiento?

éQué MU POCA RELATI NINGUNA
importancia le | CHA, 2) VAMENTE (1)
asigna a las | TANTO (3)
creencias, a la|COMO EL
imaginacion y la | CONOCIMI
intuicion en la | ENTO
formacion de | FORMAL
conocimiento del (4)
negocio?

¢Hasta qué SE ENTIEND PARCIA NO LO SE
punto sus | QUE O QUE GRAN | LMENTE (1)
creencias, valores, | TODOS PARTE DE ELLOS 2)
creencias son | SON SON
compartidos por el | COMPARTI
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resto de la| DOS POR | COMPARTIDOS
organizacion? TODOS (3)
(4)

¢El NO SI, PARECI PROBABLEM
conocimiento sdlo | SE DEFINITIVAMENT | ERA QUE SI ENTE
es valido si se E

(1) (3) (2)
transforma en
(4)
saber competitivo?
LA
DISTRIBUCION
DEL
CONOCIMIENTO

éHa NO PARCIAL EN Si

instrumentado MENTE GRAN PARTE

(1) (4)

alguna forma de

g (2) (3)

distribucion de la

informacidn segun

los niveles

correspondientes?

Si lo ha Si. EN SOLO A NO
instrumentado, A TODOS, | ALGUNA LAS PARTES (1)
éies de forma | SEGUN LOS | CUESTIONES INVOLUCRADA
sistematica y | NIVELES 2) S
continua? JERARQUIC 3)

0S.
(4)

¢Utiliza SO NO Sl SOLO EN
sistemas LO PARA (1) DEPENDIENDO | ALGUNOS CASOS
informdticos para | LAS LOS  NIVELES
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la distribucion de la | FUNCIONE JERARQUICOS (3)
informacidn? S (4)
OPERATIVA
S
(2)
¢Posee CR NO LO SE PARCIA Si,
seguridad que la | EO QUE SI (1) LMENTE ABSOLUTAMENTE
informacion es
(2) (3) (4)
distribuida?
¢Verifica Ccu CASI EN SOLO Si, SIEMPRE-
que la distribucién | ANDO ME | TODOS LOS | LA (4)
de la informacion | ES POSIBLE | CASOS INFORMACION
es analizada, MAS
(1) (3)
discutida por los IMPORTANTE
miembros de la
(2)
organizaciéon?
é¢Considera NO SI, Si, EN RELATIVAME
que la distribucién | ESTOY DEFINITIVAMENT | FORMA NTE
del conocimiento | SEGURO E PARCIAL 2)
otencia las
’ (1) (@) 3)
capacidades de la
empresa?
éla DE A VECES SI, ES Sl,
distribucién de | PENDE DEL (2) ALTAMENTE DEFINITIVAMENTE
conocimientos CONOCIMI PROBABLE (4)
ayuda a evitar la | ENTO
y (3)

concentracion de
poder de la

informacion en

(1)
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unas pocas
personas?
éla NO NO SE SEGUN Sl
distribucion de los | SIEMPRE (1) EL TOTALMENTE
conocimientos a CONOCIMIENT (4)
ayuda a la (2) O DISTRIBUIDO
delegacion de
g (3)
funciones?
éla SI, EN GRAN POSIBL NO CREO
distribucion de los | DEFINITAM | PARTE EMENTE (1)
conocimientos ENTE
(3) (2)
ayuda a interpretar
y p (4)
la complejidad del
negocio?
élas SI, EN PARTE NO SE Sl,
organizaciones EN GRAN 2) (1) ABSOLUTAMENTE
“inteligentes” PARTE
8 (4)
demandan la
(3)
distribucién del
conocimiento?
EVALUACI
ON DE LAS
ACCIONES
APLICADAS
¢Ha NO BASTANT ALGO Sl
implementado E
P (1) (2) (4)
métodos o]
(3)
procedimientos
para evaluar las
acciones
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estratégicas

aplicadas?

éPosee
una actitud
deliberadamente
activa con relacion
a la realidad de sus

negocios?

HA
GO LO

POSIBLE

(1)

LO

INTENTO,
PERO NO
ESTOY SEGURO
SI HAGO LO

CORRECTO

(2)

¢Antes de
tomar acciones
sobre sus negocios,
desarrolla modelos
y/o
representaciones
mentales de los
posibles

resultados?

Si,
DEFINITIVA
MENTE

(4)

Si,
DEFINITIVAMENTE

(4)

LO
INTENTO EN LA
MAYOR PARTE DE
LOS CASOS

(3)

éToma las
medidas

correctivas cuando
los resultados no

son los esperados?

Cu
ANDO ES

POSIBLE

(1)

SOLO EN
AQUELLOS
RESULTADOS
MAS RELEVANTES

EN LA
MAYORIA DE
LOS CASOS

(3)
(2)

éAnaliza la
importancia de
variables que han

determinado los

NO

(1)

SIEMPRE

(4)

A VECES

(2)
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resultados

obtenidos?
ila Cco NO CUAND CON
evolucion de los | N LOS DE (1) 0] ME ES | ALGUNOS
resultados los | LA POSIBLE (2)
realiza con el resto | JERARQUIA (3)
de los miembros | S QUE
del equipo? CORRESPO
NDEN
(4)
éUtiliza NO SOLO Si, EN LA
parametros de (1) PARA ALGUNAS | SIEMPRE MAYOR PARTE DE
control de los VARIABLES (a) LOS CASOS
resultados or
(b 2) 3)
ejemplo tableros
de control)?
éCuanto EQ PRACTICA CONTR NO PUEDO
tiempo relativo le | UILIBRO EL | MENTE TODO EL | OLO MAS DE | CONTROLAR Sl
asigna a las | TIEMPO TIEMPO LO | LO QUE | PRIMERAMENTE NO
actividades de | JUNTO EJERZO PLANIFICO Y | HE PLANIFICADO Y
control? CON LOS | CONTROLANDO DIRIJO DIRIGIDO
QUE RESULTADOS
(2) (4)
ASIGNO A

(1)
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PLANIFICA
R Y DIRIGIR
(3)
éCon qué Cu NO EN PERIO PERIODICA Y
periodicidad ANDO EL | FORMA REGULAR | DICAMENTE, CONTNUAMENTE
realiza los | TIEMPO 2) AUNQUE SIN | CON FECHAS
controles de | ME LO CONTINUIDAD | DETERMINADAS
resultados? PERMITE
(3) (4)
(1)
élos SI, SOLO LOS Sl, NO SIEMPRE
resultados son | SIEMPRE. MAS RELEVANTES | DEPENDIENDO (1)
comunicados al DE LA
(4) (2) ,
resto de los JERARQUIA
miembros de Ia
(3)
organizaciéon?
2. DIAGNOSTICO DE LA VISION EMPRESARIA (Vi)
FACTORES No Pocas Solo Siempre
siempre veces ara los
P d (1)
casos
(0)
(0,25) relevantes
(0,80)
1. Usted, empresario, X
responde rapida y eficientemente a
los cambios del entorno y a sus
requerimientos (clientes,
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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 informacién y comunicacién entre
usted y los distintos grupos de interés
de la organizacién (entre empleados,
jefes-subordinados, direccidn-jefes,

entre areas funcionales, etc.)

4, Existen politicas,
programas y estdndares formales de
medicidon cuyos objetivos sean el
logro de alto rendimiento o
productividad para la organizacion y

sus miembros.

5. En la organizacidn existen
situaciones claras en cuanto a roles,
funciones, actividades, canales de
informacién y comunicacion sin lugar

a duda o confusiones.

6. Existe una  vision
compartida en la organizacidn, sin

dispersidn, aglutinada.

7. Existe una clara intencion

de respeto entre las personas de la

112




organizacién 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
innovacion en todos los niveles de la

organizacion.

10. La organizacién se
caracteriza por su simplicidad
estructural y normativa de tal manera

de facilitar las acciones.

11. Existen criterios de auto
organizacién y autogestiéon en todos

los niveles de la empresa.

12. Existe un clima ambiental
que favorece la participaciéon de los

miembros de la organizacion.

13. idem para la cooperacién

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
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miembros de la organizacién en todos

los niveles.

17. Se advierten claras
sefiales de honestidad, respeto,
sinceridad, integridad, equidad entre
los miembros de la organizacidn

cualquiera sea su nivel o jerarquia.

18. Las politicas de |Ia
empresa son flexibles sin que esto

signifique pérdida de eficiencia.

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

representa la organizacion.

20. Se alienta la iniciativa en

todos los niveles de la organizacién.

21. Existe un espiritu de
mutua confianza entre los miembros

de la organizacioén.

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.
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25. Existe disposicion para el
didlogo 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.

Total: 23,45/27 = 0,87
Escala y tipificacion:

e De0a0,40 Visidon Difusa

e De0,41a0,60 Visidn Compleja

e De0,61a0,80 Visidon Simple

e DeO0,81lal Vision Concentrada
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3. DIAGNOSTICO DE LA MISION DE NEGOCIOS (Mi)

CONTENIDO

No

0,25

0,80

Si

éEsta en condiciones de
definir quiénes son los clientes de

la Organizacién?

¢Pueden identificarse a los
clientes bajo uno o mas grupos
especificos, determinados,
perfectamente identificables, sin
lugar de las caracteristicas

diferentes?

éPuede definir quiénes son
los clientes potenciales de la

organizacién?

élos clientes actuales y
potenciales de la organizacidn
demandan (compran) en funcién

de una necesidad especifica?

éLos clientes actuales y
potenciales se ven o pueden verse
motivados por un deseo —mas alla
de la necesidad especifica- al
momento de elegir los productos

de la organizacién?
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¢Estd en condiciones de
definir cual es la necesidad
especifica que demandan los

clientes potenciales y actuales?

éEsta en condiciones de
definir cudl es el deseo especifico
que motiva a los clientes para
demandar los productos de la

organizacion?

¢Puede definir cudles son
los factores que determinan la
eleccion/preferencia/fidelizacidon
hacia esta organizacién y no de

otra?

¢Se trata de factores

econdmicos exclusivamente?

10

¢Admite la existencia de
factores sociales que influyen en la

decision de eleccién en el cliente?

11

De la misma manera,
épodran existir factores
psicolégicos que condicionan la

compra?

12

éUsted sabe
perfectamente quién decide la
eleccion de compra hacia esta
organizacidon, y no de otra, por

parte del cliente?
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13

é¢Considera que el cliente
elector de los productos de Ia
organizacién posee la informacion
necesaria sobre los productos
ofrecidos y que ellos demandan, en

general?

14

¢Entiende que el cliente
que selecciona los productos de
esta organizacién los hace porque
evalua conveniente y
comparativamente las distintas

ofertas?

15

¢0 lo hace también por
cuestiones afectivas y/o

experiencia?

16

é¢Posee informacion cierta,
adecuada, oportuna acerca del
grado de satisfacciéon que posee el
cliente respecto de los servicios

que ofrece la organizacién?

17

¢Conoce, en forma precisa,
las caracteristicas socioecondmicas
que sefialan el perfil del cliente de

la organizaciéon?

18

éEntiende que la
competencia se encuentra
convenientemente informada
acerca de los clientes potenciales
que les son comunes a la

organizacién?
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19

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

potenciales?

20

¢Observa que la
competencia desarrolla acciones
concretas para atraer a los clientes

potenciales?

21

¢Usted considera que los
servicios que ofrece la organizacion
cubren  satisfactoriamente las
necesidades de los clientes

potenciales y actuales?

22

éCree usted que |Ia
organizacién ofrece varios
productos/servicios alternativos en
funcion de las necesidades

especificas de los clientes?

23

Por el contrario, usted
considera que el producto/servicio
es “Unico” independientemente de

las especificidades de los clientes.

24

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

organizacion?

25

é¢Considera que los
productos que ofrece la

organizacidn aparecen claramente
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diferenciados de los que ofrecen Ia

competencia?

26

éEstaria en condiciones de
decir que existe una "marca” con
fuerte identidad de los productos

de la organizacién?

27

éLos procesos operativos
que permiten generar los
productos de la organizacidn estan

clara y precisamente definidos?

28

Estos  procesos, ison
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

éExisten pardmetros para
medir los resultados —en término
de satisfaccién del cliente- de los
productos/servicios brindados a fin

de evaluar el nivel de los mismos?

31

éConsidera que es posible
extender/ampliar los
productos/servicios brindados

actualmente?

32

éConsidera que existen
mecanismos para  desarrollar

programas de mejora continua de
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los servicios brindados por la

organizacién?

33

¢Entiende que el personal
afectado a la
produccidén/comercializacion  de
productos que brinda la
organizacion estd lo

suficientemente calificado?

34

¢Entiende que los recursos
necesarios para la
produccidén/comercializacion  de
los productos/servicios son los

adecuados en calidad y cantidad?

35

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

brindan?

36

¢éEliminaria algunos de los
productos/servicios que se brindan
en la actualidad por considerarlos

innecesarios?

37

¢Posee informacién
concreta acerca de los
productos/servicios que

demandan los clientes?

38

¢Posee informacion
concreta de los
productos/servicios que presta la

competencia?
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39 éConsidera  vdlido el
argumento que sostiene que el tipo
de producto/servicio a brindar
debe ser definido comenzando por
el tipo de cliente que serd

beneficiario de los mismos?

40 éCree usted que, en
definitiva, los productos/servicios
que se producen/comercializan
son “el negocio central de la
organizacién, mas alld de los
sistemas contables,

administrativos...?

Total: 34/40= 0,85
Escala y tipificacion:

De 0a 0,40 Mision Cerrada
De 0,41a0,60 Misidon Inestable
De0,61a0,80 Misién Rigida

De0,81a1l Mision Abierta

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL (Cu)

El entrevistado debe responder si 0 no)

S| NO
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[

¢En la organizacidon, cada sector o drea desarrolla sus
actividades en forma coordinada con las otras existiendo vinculacion

efectiva (comunicacional, operativa) entre ellas?

¢El andlisis y resolucién de problemas se hacen en equipo, de

manera participativa y en forma regular?

éPrevalece la idea entre los miembros que los objetivos se
logran cuando se han establecido sistemas y métodos de trabajo lo

suficientemente claros y explicitos?

éSe pone énfasis y se alienta el crecimiento grupal por sobre el

individual?

éSe da prioridad excluyente a la eficiencia, pero siempre

considerando que ella depende de un clima laboral adecuado?

¢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?

¢El personal se encuentra bajo un tipo de reglamento que deja

en claro cuales deben ser sus conductas en el trabajo?

¢En la organizacidn existe una actitud activa para identificar y

actuar frente a los cambios?
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éPrevalece el criterio de que la creatividad e innovacién dentro
. de la Institucion les cabe a todos los miembros de acuerdo con su nivel

de responsabilidades?

¢Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de que los
sistemas y procedimientos de trabajo debe ser lo suficientemente

[ ] flexibles para poder adaptarse rapidamente?

éFrente al riesgo, la organizacién asume una actitud previsora

] sin que esto no obstruya las iniciativas decisionales?

¢En la organizacién el criterio dominante es que la delegacidn

de funciones es primordial para mejorar la eficiencia de la organizacién?

¢La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e

identificacion de cambios en los clientes?

¢Se alienta el desempefio en equipo por sobre los desempefios

individuales?

¢La empresa funciona como una unidad o un todo prioritario al

momento de lograr los objetivos que se han propuesto?

¢En la organizacion los sistemas de control son revisados —y

] mejorados si es el caso- periddicamente?
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éLa ejecucion de actividades se encuentra bajo procedimientos

de control para evaluar los resultados?

¢éPara la organizacion es prioritario el desarrollo de un espiritu

solidario y de cooperacién entre todo el personal de la empresa?

éExisten formas que favorezcan propuestas de mejoras en
productos, tareas, formas de procedimientos de trabajo por parte de

todos los empleados?

éPrevalece el criterio de que en la organizacion todos los
miembros deben ser capaces de resolver problemas de acuerdo con su

nivel de responsabilidad?

éla organizacién es audaz, con preferencia por el riesgo,

cuando sabe que se pueden mejorar la rentabilidad?

¢Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y

transversales entre las areas funcionales?

¢Existen mecanismos organizacionales formales para darles
participacién a los miembros de acuerdo con nivel funcional que les

corresponda?

¢En la organizacién se considera que frente al cambio hay que

ser basicamente audaz y llevar la iniciativa?
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[

De 0a 0,40
De 0,41 a 0,60

éPrevalece el criterio por el cual se cree que al personal hay que
dejarlos trabajar libremente fomentando la creatividad y la iniciativa de

acuerdo a los niveles de responsabilidad que les corresponda?

éAlgunas 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).

¢éEn la organizacion se comunican en forma regular los

resultados y logros obtenidos de acuerdo con los objetivos propuestos?

éSe forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el

crecimiento grupal?

éLa optimizaciéon de resultados de las tareas se logran
independientemente de la existencia de sistemas y procedimientos de

trabajo estrictos?

¢En la organizacion es habitual la formacidon de grupos para

analizar problemas proponer soluciones?

Total: 22/30=0,73

Escala y tipificacion:

Cultura Rezagada

Cultura Seguidora
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e De0,61a0,80 CulturaAnticipadora

e De0,81a1l Cultura Innovadora

5. DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL (Eo)

no

(0)

(0,20)

(0,80)

Si

1. La Institucién cuenta con una estructura
basada en procedimientos de trabajo paratodas las
areas funcionales que permiten una rapida reaccién

/anticipacién a los cambios.

2. Dentro de los miembros de |Ia
organizacién existen mecanismos de comunicacién
funcional que permiten flexibilidad en las relaciones

entre las personas.

3. Se observan interacciones y acciones
coordinadas entre las distintas dreas funcionales y

sus miembros.
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4. Se realizan revisiones periddicas de
funciones, cargos, y puestos en las dreas funcionales

a fin de ajustarlos a nuevas necesidades.

5. Los niveles de autoridad y jerarquia estan
disefiados para que no se produzcan conflictos

personales y/o funcionales.

6. No es habitual que se den casos de
conflictos interpersonales y/o funcionales 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 accidén/estrategia de
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 obstaculicen

las actividades habituales.

9. En la institucidn no existe un reglamento
—por ejemplo de personal- que atente al clima de

trabajo.

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 Institucidn reacciona en forma inmediata
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12. En la Institucidén existe un proceso de

capacitacién sistematico y formal X

13. La Institucidn 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 Institucién posee un sistema de
circulacion de la informacion y distribucién del
conocimiento sistematizado, automatizado vy

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
visidn prospectiva observando constantemente los

cambios competitivos.

18. Si la competencia modifica su estrategia
competitiva, la Institucion reacciona
inmediatamente revisando, formulando e
implementando una nueva estrategia, si fuera el

Caso.

Total: 14,20/18= 0,79
Escala y tipificacion:

e De0a0,40 Estructura Burocratica
e De0,41a0,60 Estructura Conservadora
e De0,61a0,80 Estructura Flexible

e De0,8lal Estructura Innovadora
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