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1. Resumen Ejecutivo

En la presente memoria, se realiza el levantamiento de una propuesta de plan
estratégico para una microempresa dedicada a la industria de la construccion,
especificamente al rubro de obras menores, remodelacidn y reparacion de viviendas.
Este plan estratégico tiene como finalidad ayudar al crecimiento sustentable en el largo

plazo de la empresa.

El objetivo principal de esta memoria es desarrollar un plan estratégico, que logre
proporcionar competitividad y un modelo de negocios ad hoc que aumente el valor
agregado de los clientes con el fin de aumentar el crecimiento de las utilidades de la
empresa entre los aflos 2022 al 2026. Para poder conseguir este objetivo se propuso una
metodologia que consiste en 5 actividades, donde se especifican las tareas a realizar

para cada actividad en la Figura 1 de esta memoria.

Para lograr levantar este plan estratégico, se realizé un estudio de la situacion actual,
analizando el macroentorno y el microentorno de la empresa, ademas de realizar el
andlisis interno de esta. Posteriormente, se utilizd el analisis FODA para poder
estructurar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, entregando, a través
del cruce de estas, las estrategias propuestas para la empresa. Finalmente, a través de
la metodologia de Balanced Scorecard se realizo la fijacion de los objetivos estratégicos
para este plan, incluyendo indices de rendimiento, un plan de acciones a realizar, el
mapa estratégico correspondiente y el cuadro de mando integral (CMI) para el posterior

seguimiento de esta estrategia.

Los principales resultados que se obtuvieron en esta memoria, fue la creacion de la
misidn, visién y valores de la empresa, la identificacién de los principales problemas
internos que estan limitando el crecimiento operativo de la empresa y con esto limitando
el crecimiento de la utilidad. Ademas, se logro levantar de manera satisfactoria el plan
estratégico de la empresa con su respectivo CMI, siendo aprobado por el fundador de la
empresa. Se espera que esta propuesta del plan estratégico sea implementada dentro

del primer trimestre del afno 2022.



2. Introduccion

Desde los inicios de la humanidad se ha visto la necesidad de planificar, ya sea para la
supervivencia como sucedido hace muchos afos cuando el ser humano era cazador-
recolector, hasta llegar a construir grandes civilizaciones izando enormes monumentos

y recorrer casi en su totalidad del planeta.

Hoy en dia la planificacion es una pieza fundamental dentro de las sociedades y sus
componentes, ya que esta permite poder estructurar y eliminar en cierto grado la
incertidumbre del cambiante entorno. Las empresas, indiferente de su tamafio, son un
buen ejemplo de esto, debido a que su supervivencia en un mercado depende en gran
parte de la manera en que sus colaboradores planifiquen en el tiempo los recursos con

los que se cuenta y contara en el corto, mediano y largo plazo.

Un gran problema en Chile que se puede observar hoy en dia es la falta de planificacion
de las empresas para poder enfrentar su entorno y competir, este problema se agudiza
alin mas en las microempresas, pequefias empresas y medianas empresas (MIPYMES,
2019) haciendo que estas pierdan gran cantidad de recursos y tiempo sin una direccion

clara y objetivos tangibles.

Una correcta planificacion estratégica puede ayudar a mitigar esta problematica en
Chile, debido a que ayuda a concentrar los esfuerzos y recursos utilizados en objetivos
prudentes y tangibles, que permiten el crecimiento de la organizacion llevandola a
obtener una ventaja competitiva, ademas de poder ser eficiente operacionalmente. Con
el fin de crear valor para sus clientes y los socios o accionistas de una empresa logrando

aumentar su riqueza.



3. Presentacion del Problema

3.1. Contexto y antecedentes preliminares
Chile desde el ano 2019 ha presentado diversos conflictos que han reflejado
incertidumbre en el pais, tales son el estallido social y la pandemia de COVID-19 que se
enfrenta a nivel mundial. Esta ultima ha golpeado fuertemente la economia nacional,
haciendo que varias industrias se vean afectadas por la paralizacidén obligada del trabajo,

debido a las extensas cuarentenas implantadas en diversas regiones de Chile.

La industria de la construccion fue un sector muy golpeado durante el afio 2020 lo que
es bastante preocupante, ya que éste es uno de los sectores mas importantes de la
economia de Chile. Actualmente, constituye aproximadamente el 6,4% del Producto
Interno Bruto (PIB) de la economia chilena. El nivel de participacion de la construccion
en la economia de Chile es mayor al promedio OCDE (5,2%), pero menor al promedio de
Latinoamérica (7,3%). Respecto a la participacion en el empleo, el 8,5% de los ocupados

del pais trabajan actualmente en el rubro de la construccion (Clase Ejecutiva, 2021).

Asi también, se puede observar en el informe de politica monetaria (IPOM) (2021) el
indicador mensual de confianza empresarial (IMCE) que evidencia un giro a la baja en
todos los sectores recogidos en el estudio, en las perspectivas tanto actuales como
futuras, sobre todo en el rubro de la construccion, esto ultimo se puede observar en la

Figura 1.

Figura 1: Confianza de empresas y consumidores
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La industria de la construccidn, al igual que el resto de la economia chilena, contiene
una importante porcion del mercado laboral chileno que es dirigido por diversas Pymes
y microempresas que aportan al desarrollo del sector tanto econdmicamente como en
fuerza laboral, creando un 81% de los puestos de trabajo del sector (Cdmara Chilena de
Construccion, 2020). Por lo que, en esta memoria se busca apoyar a una microempresa

dedicada a la industria de la construccidn.

3.2. Antecedentes de la empresa
La empresa fue creada el aino 2001, manteniéndose vigente hasta la fecha. Esta no
cuenta con una estructura organizacional, tampoco con objetivos a corto o largo plazo
ni lleva una contabilidad. La empresa cuenta con iniciacién de actividades en el servicio
de impuestos internos (Sll), ya que emite boleta de honorarios para cada trabajo

realizado.

La empresa se basa en su fundador, que también es trabajador, ademas de realizar otros
trabajos relacionados al rubro como, por ejemplo: crear los presupuestos, compra de

materia prima, contratacion de personal, etc.

Desde su creacion esta empresa ha logrado destacar en sus actividades, haciendo que
genere un amplio portafolio de clientes que ayudan a mantener el flujo de trabajo, debido

a que solo se adquieren clientes por recomendacion.

3.3. Identificacion del problema
Todo lo anteriormente mencionado hace que la empresa no logre proyectarse en el
tiempo, ni tener metas de crecimiento, ya que no existen registros de sus ingresos,
costos, rotacion del personal, etc. Se agrega una falta de competitividad en el mercado,
debido a que ultimamente se han sumado varias empresas en condiciones parecidas

con precios mas bajos, haciendo que la empresa pierda competitividad en el mercado.

Por todo lo antes expuesto, se hace necesario lograr la formalizacidén de la empresa, bajo
un plan estratégico que logre entregar valor agregado a los clientes, haciendo que se

destaque en el mercado con un modelo de negocios diferenciador.
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4. Objetivos

4.1. Objetivo general
Desarrollar un plan estratégico, que logre proporcionar competitividad y un modelo de
negocios ad hoc que aumente el valor agregado de los clientes con el fin de aumentar

el crecimiento de las utilidades de la empresa entre los afios 2022 al 2026.

4.2. Objetivos especificos

1. Identificar la situacion actual de la empresa, analizando el contexto en la que se
encuentra inmersa y su entorno, ademas de los factores criticos enddgenos y
exdgenos.

2. Investigar y obtener informacién sobre la industria de la construccion, con un
enfoque en las pymes bajo una perspectiva de planificacion estratégica para
microempresas, logrando crear un marco teorico coherente para la solucién.

3. Crear un plan estratégico con un modelo de negocios 6ptimo para la empresa.

5. Alcance

Para lograr un correcto desarrollo de esta memoria se analizard la industria de la
construccion, especificamente a las pymes que se dedican al rubro de obras menores y
remodelacion de viviendas en la region Metropolitana y sus alrededores, que son la

competencia directa de la empresa y conforman el nicho de mercado en la cual compite.

El tipo de alcance de este trabajo es de caracter descriptivo-explicativo, ya que se
trabajaran evaluando otros trabajos a nivel nacional e internacional que logren potenciar
la investigacion y aplicacidn de este trabajo, ademas de tener la necesidad de identificar
las variables criticas tanto enddégenas como exogenas que puedan presentar

oportunidades, amenazas, fortalezas o debilidades para la empresa.
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6. Metodologia

Para lograr levantar el plan estratégico, se llevara a cabo un proceso que consiste en 5

actividades generales:
e Actividad 1: Identificacion de los datos preliminares y objetivos del trabajo

En esta parte se entablaran reuniones con el duefio de la empresa, con el fin de poder
identificar las principales problematicas que tiene la empresa, su funcionalidad y
organizacion y presentar el proceso a llevar a cabo por parte del alumno y los objetivos

a cumplir mencionados anteriormente.
e Actividad 2: Identificacion de la situacion actual de la empresa

Para lograr un correcto levantamiento de la situacion actual de la empresa, se estudiara
el entorno en el cual se encuentra inmersa esta, dividiéndolo en el macroentorno que se
encargara de estudiar el contexto social y a nivel pais que existe hoy en dia, para este
estudio se utilizara el analisis PEST y el microentorno que estudiara el nicho de mercado
en el cual compite la empresa, basandose en el analisis de las cinco fuerzas de Porter.
Ademas, se realizara un estudio de la empresa con el fin de identificar factores criticos
externos e internos, ademas de otras posibles variables a evaluar. Finalmente, se
estudiard el servicio que se ofrece hoy, buscando determinar (si es posible de identificar)

el valor que se transmite a los clientes de la empresa.

Para el analisis interno se utilizaran como herramienta la cadena valor y el analisis VRIO,
ya que permiten estudiar las principales actividades de una empresa y el valor agregado
gue presenta una organizacidon en su industria, con el fin de describir cuales de ellas

generan un valor o ventaja competitiva en el producto final.

En este punto se buscara determinar si la empresa esta logrando entregar valor a sus
clientes. Para esto se utilizara una encuesta con el fin de evaluar a un nimero de clientes

y lograr medir la satisfaccion que les ha entregado el servicio.

Debido a que la empresa cuenta con tan poca informacion y no tiene una estructura
organica desarrollada es que se propone esta idea, ya que otras herramientas podrian
ser impredecibles debido a que requieren de informacién y una constitucién minima o a

lo menos exista una distincion de roles dentro de la organizacidn.
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e Actividad 3: Investigacion de la industria y sus antecedentes

En este apartado se busca identificar los principales antecedentes de la industria de la
construccion en Chile, asi como también la participacién de las MIPYMES en esta
industria. Ademas de identificar otros antecedentes relevantes que ayuden a la
construccién del plan estratégico. Se intentara buscar informacion precisa y de fuentes

gubernamentales en su mayoria.

El marco tedrico se basara en la literatura revisada en el primer paso que realmente
tenga un aporte para el tema de investigacion, ya que como lo plantean Hernandez et
al, (2010) un buen marco tedrico no es aquel que contiene muchas paginas, sino aquel
que trata con profundidad unicamente los aspectos relacionados con el problema, y que
vincula de manera légica y coherente los conceptos y las proposiciones existentes en
estudios anteriores.

Para la construccion del marco tedrico se utilizard el método por indices que consiste
en desarrollar, en primer lugar, un indice tentativo de éste, global o general, e irlo
afinando hasta que sea sumamente especifico, para posteriormente colocar Ia
informacion (referencias) en el lugar correspondiente dentro del esquema Hernandez et
al, (2010). Este método sera la columna vertebral para posteriormente construir el marco

teorico.
e Actividad 4: Creacion del plan estratégico

Con la correcta solucién de los objetivos especificos planteados anteriormente se puede
crear un plan estratégico para la empresa que logre cumplir con objetivos de crecimiento
a corto y largo plazo, ademas de poder identificar recursos econdémicos a invertir, plazos
a cumplir para la empresay sus colaboradores, y cuente con indices de rendimiento para

la medicion de los objetivos entre otras cosas.

Lo primero sera definir una mision, vision y valores® ad hoc para la empresa, ya que estos
serviran como pilar fundamental para poder establecer el plan estratégico, ya que
permiten entender la razon de ser de la empresa y basicamente donde le gustaria verse
en un futuro, ademas de proveer una manera de actuar en el “dia a dia” para lograr

cumplir con las metas propuestas. En este punto se trabajara con el fundador de la

! Estos conceptos se definiran en el marco teérico de esta memoria.
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empresa para lograr crear una mision, vision y valores que reflejen su actuar y
pensamiento. Haciendo que potencien aun mas el buen servicio que ha entregado la

empresa hasta hoy.

Los objetivos estratégicos son las metas desarrolladas a nivel estratégico que una
empresa busca lograr en un tiempo determinado. Estos se basan en la mision, vision y
valores de una empresa, ya que esto sirven para lograr generar y determinar las acciones
necesarias para dar cumplimiento a estos. Para establecer los objetivos estratégicos
de la empresa se trabajard con el fundador de la empresa, para lograr establecer
objetivos claros y medibles. Se buscara crear no mas de 4 objetivos para la empresa,

con el fin de no crear una sobre carga de informacién y trabajo para el fundador.

Es de suma importancia lograr definir un modelo de negocios 6ptimo que logre entregar
competitividad y un alto valor agregado, ademas de poder identificar este valor en el
papel. Por lo que se escogio como herramienta para crear el modelo de negocios el
modelo CANVAS, ya que el modelo de negocios CANVAS (BMC, por sus siglas en inglés)
se inscribe en la tendencia visual & design thinking, es decir, permite crear un sistema

visual accesible, legible y comprensible para todos gracias a su procedimiento no lineal.

Este lienzo en un soporte con el que los emprendedores piensan y construyen su modelo
economico en una unica pagina: organizan facilmente sus ideas en la «plantilla» con
casillas, para pasar mas rapidamente —y eficazmente— a la accion. El hecho de ofrecer
una vision de conjunto a los modelos en construccion favorece la definicion clara de las
prioridades y de los planes de accidon concretos que se deben llevar a cabo, asi como un
enfoque creativo y adaptable, lo que simplifica enormemente la elaboracién futura de
un plan de negocios. Esta herramienta también mejora los intercambios con los clientes

y da un verdadero impulso a la comunicacion entre colaboradores (Marbaise, 2017).

Se definird la estrategia o las estrategias a utilizar por la empresa con la metodologia de
la matriz FODA. Para esto, se realizara un analisis integrador de todos los puntos vistos
anteriormente logrando identificar como la empresa debe competir en el mercado que
se encuentra actualmente y todas aquellas posibles sugerencias para que pueda
aumentar el valor entregado a sus clientes. De esta manera poder aumentar su nivel de

utilidad en el largo plazo.
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e Actividad 5: Definicion de Kpi " sy control de objetivos con el cuadro de

mando integral

Finalmente, se integrara un cuadro de mando integral con algunas de sus respectivas
etapas, con el fin de poder impulsar una correcta implantacion de la estrategia definida
para la empresa. Se utilizaran las 4 perspectivas propuestas por Kaplan y Norton:
perspectiva financiera, perspectiva de procesos internos, perspectiva del cliente y
perspectiva de aprendizaje y conocimiento. Ademas, se incluird un mapa estratégico que

facilite la lectura de la estrategia.

Para una mejor compresion de la metodologia a utilizar en la Figura 2se puede observar

un esquema resumen de esta.

Figura 2: Esquema de la metodologia propuesta

* |dentificacion del problema.
* Funcionalidad y organizacidn.

Act i\fi da d 1 * Contexto historico y actual de |z empresa.

* Analisis del macroenterno de la empresa (Andlisis PEST).

o * fpnalisiz del microentorno de la empresa (Cinco fuerzas de Porter)
Act“ﬂ da d 2 * pnalisis de la entrega de valor (Encuesta a clientes).
* pnalisis de la situacion interna (Cadena de valor y analisis VRIO).

* Investigacion de antecedentes de la industria de la construccidn.

Acti\fidad 3 * Creacicn del marco tedrico.

* Creazcion de misidn, visidn y valores de la emprasa.
- - * Establecer objetivos estratégicos.
ACtlv.da d 4 “Creacion de un modelo de negocios (Modele Canvas),

*Creacion de estrategias (Matriz FODA),

* Establecimiento de Kpis.
== * Establecer un sistema de control de la estrategia propuesta (Modelo
Actividad 5

de cuadro de mando integral).
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7. Estado del arte

7.1. Antecedentes del estado del arte

La construccion en Chile, tal como a nivel global, es una industria vital para la economia
y su desarrollo. Es el sexto empleador a nivel nacional, con 728 mil ocupados y concentra
el 63% de la inversion nacional (Banco Central, Formacion Bruta de Capital Fijo, 2018).
El sector de la construccion en Chile esta conformado por las actividades de edificacion
habitacional, edificacién no habitacional y obras de ingenieria publica y privada para la
construccién de infraestructura. Los productos que genera el sector de la construccion
son altamente heterogéneos, debido a la diversidad de las caracteristicas fisicas y al
requerimiento de recursos empleados para su elaboracion. En términos mas especificos,
el sector de la construccion es aquél que presta servicios de edificacion, tanto de obras
nuevas como ampliaciones, de viviendas, oficinas y locales comerciales, etc.,
construccion de infraestructura productiva en general para los otros sectores
economicos como la mineria, la industria, el sector eléctrico, etc., construccion de
infraestructura de uso publico en general, tales como los edificios de la administracion
publica, las municipalidades, etc., y la construccidn de caminos, puentes, embalses, etc.
(Alvarado Duffau & Spolmann Pasten, 2009).

A pesar de ser uno de los sectores mas importantes para el pais, este se ha mantenido
estancado durante los ultimos afos, ya que los indicadores macroeconémicos muestran
que en Chile se encuentra estancada desde hace 10-15 afos, mientras que, en el resto
de la economia, ésta ha aumentado. El bajo nivel de productividad local respecto a
paises OCDE presenta un llamado de alerta. En promedio, para generar el mismo valor
en la construccion, en Chile se requieren 10 trabajadores mientras que en el promedio
de la OCDE se requieren solo 6 (OCDE).

El eje central del sector de la construccidn se encuentra obviamente en las empresas
constructoras que otorgan directamente los servicios constructivos. Estas empresas
construyen viviendas privadas y, con subsidio publico, oficinas, infraestructura urbana
para el comercio y otros, infraestructura vial como caminos, puentes, etc.,
infraestructura para la industria y la mineria, etc. En la actualidad, la industria de la
construccion estd cada vez mas enfocada a que empresas de mayor tamano

subcontraten servicios de empresas constructoras menores y mas especializadas en
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determinados nichos constructivos. A su vez, y paralelamente a las empresas que
construyen proyectos de viviendas y oficinas, se encuentran las empresas inmobiliarias,
que son las que gestionan los proyectos inmobiliarios (vivienda, oficina, edificios para el
comercio, etc.) construyéndolos directamente o subcontratando estos servicios a otras
empresas constructoras. Paralelamente, para la elaboracién de su producto, las
empresas constructoras demandan insumos y materiales para la construccion desde
otros sectores de la economia, principalmente sector industrial, servicios profesionales

especializados, financiamiento, y otros, como se puede observar en la Figura 3.

Figura 3: Organizacion de la industria de la construccion
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Fuente: (Alvarado Duffau & Spolmann Pasten, 2009).

En Chile no existe un registro formal del numero de empresas constructoras existentes,
cuestion que de ser posible seria de todos modos una medicion relativa, pues la gran
mayoria de las empresas constructoras son medianas y pequefas que tienden a formar
consorcios entre ellas para presentarse a proyectos. La Unica descripcion existente al
respecto es una aproximacion al tipo y conformacién de empresas constructoras
existentes de acuerdo con el registro de socios de la Camara Chilena de la Construccién
(CChC). Esta asociacion gremial cuenta con casi 1.500 asociados a lo largo de todo el
pais, con 14 delegaciones gremiales en las ciudades mas importantes del pais, ademas
de las oficinas centrales en Santiago (Cchc, 2013). Asi se pueden identificar el nimero

de socios (empresas constructoras) por actividad principal en la 7ab/a 1.
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Tabla 1: Numero de socios de la Cchc por actividad principal

Actividad Principal MN°® socios
Constructora 246
Inmobiliario 196
Constructora Vivienda 193
Constructora Obras De Infraestructura 143
Constructora Obras Menores / Reparaciones/Mantencion 23
Constructora Edificacion No Habitacional 14
Total general 815

Fuente: Camara Chilena de la Construccion (Cchc, 2013).

La demanda de servicios constructivos proviene de la gran mayoria de los sectores
economicos, y, por ende, ello se traduce en una amplia heterogeneidad del producto
demandado. Por un lado, existe el sector de las “familias” que demandan viviendas, y el
sector de las “empresas” que demandan infraestructura para la produccion de bienes y
servicios. Por otro lado, existe la demanda desde el sector publico que requiere la
construccién de edificacion publica no habitacional para su funcionamiento, y de
infraestructura publica. Todas estas demandas conforman los “clientes” de las
empresas constructoras y definen en gran medida la conformacion de la oferta sectorial
(Alvarado Duffau & Spolmann Pasten, 2009).

7.2. Marco teodrico

7.2.1. ;Qué es estrategia?
La estrategia como tal ha tenido distintos significados que varian dependiendo de los
autores y sus sesgos. Para Rumelt (2011) la estrategia es la eleccién de un conjunto
coordinado de acciones destinadas a abordar problemas identificados en el diagndstico
sobre desafios de la empresa. Asi mismo para Porter (2008) la estrategia es la
construccién de una posicién Unica y valiosa en el mercado basada en un conjunto de

actividades especificas de una empresa.

7.2.2. Gestion estratégica
En las concepciones clasicas de la organizacion, el directivo es un especialista en unas
técnicas de gestion (organizativas, financieras, tecnoldgicas, etc.) que pone al servicio

de una concepcion racionalista de la produccion para conseguir un objetivo de un modo
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eficiente y eficaz (PRIETO, 2003). El dominio de las técnicas permite al directivo
estructurar los recursos disponibles para conseguir el objetivo fijado. Los principios que
guian sus decisiones son los de eficacia —obtener el maximo resultado posible- y de
eficiencia —minimizar los recursos utilizados—. Esta concepcion clasica y racionalista se
ha visto superada por la del enfoque estratégico de la gestion: las organizaciones basan
su supervivencia en su capacidad para adaptarse a su entorno y a las modificaciones

que en éste se producen.

El principio que guia la gestion estratégica de la organizacion es el de maniobrar en el
espacio delimitado por las oportunidades que facilita el entorno y las capacidades de la
organizacién. El margen de maniobra incluye tanto la adaptacion de la organizacién a su

entorno como la capacidad de la organizacion para modificarlo (PRIETO, 2003).

7.2.3. Planificacion
Etapa que forma parte del proceso administrativo mediante la cual se establecen
directrices, se definen estrategias y se seleccionan alternativas y cursos de accion, en
funcion de objetivos y metas generales econdmicas, sociales y politicas; tomando en
consideracion la disponibilidad de recursos reales y potenciales que permitan establecer
un marco de referencia necesario para concretar programas y acciones especificas en
tiempo y espacio. Los diferentes niveles en los que la planeacion se realiza son: global,
sectorial, institucional y regional. Su cobertura temporal comprende el corto, mediano y

largo plazos.

Es la etapa del proceso administrativo en donde se deben identificar los objetivos a
lograr, ordenar y definir las prioridades, determinar los medios a utilizar y asegurar la
efectiva aplicacion de estos, asi como la correcta utilizacion para poder logra un fin
esperado (Mintzberg, 2007).

Beneficios de la planificacion

Segin Mintzberg (2007) es importante planificar debido a que sin planes, los
administradores no pueden saber como organizar a la gente y los recursos; Sin un plan,
no pueden dirigir con confianza o esperar que otros los sigan. Y sin un plan, los
administradores y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades de lograr sus metas

o de saber cuando y donde se estan desviando de su camino. El control se convierte en
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un ejercicio futil. Con frecuencia, los planes erréneos afectan la salud de toda la

organizacion.

7.2.4. Planificacion estratégica
La planificacion estratégica indica las acciones a emprender para conseguir los fines,
teniendo en cuenta la posicion competitiva relativa, y las previsiones? e hipotesis sobre
el futuro (Romero, 2004). Para Mintzberg (2007) la planeacion estratégica es una
herramienta que permite a las organizaciones prepararse para enfrentar las situaciones
que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas
realistas de desempefo, por lo cual es necesario conocer y aplicar los elementos que

intervienen en el proceso de planeacion.

La planeacidon estratégica esta entrelazada de modo inseparable con el proceso
completo de la direccion; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y

realizacion.

Con el fin de lograr una correcta planificacion estratégica se debe contar con diferentes
puntos que logran definir ciertas guias para la empresa y sus acciones internas como
externas, las cuales seran definidas a continuacion (Campbell & Yeung , 1991):
Definicion de Vision

La visién articula un panorama futuro realista, creible y atractivo para la organizacion,
una condicion futura mejor de lo que ahora existe en muchos aspectos importantes.
Mientras se entienda que la palabra vision significa algo en lenguaje empresarial, esa

cita engloba sus rasgos distintivos, asi como su absoluta vaguedad (Campbell & Yeung
, 1991).

Definicion de Mision
Para Campbell & Yeung (1991) la mision trata sobre la cultura y también sobre la

estrategia. De hecho, existe una mision cuando la estrategia y la cultura llegan a

apoyarse mutuamente.

La mision es la expresion del caracter, identidad y razdon de existir de una organizacion.

Esto pude dividirse en cuatro partes interrelacionadas: propdsito (u objetivo maximo),

2 Algo que se espera, algo pasivo. Es una hipétesis de lo que creemos que ocurrira.
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estrategia, patrones de comportamiento y valores. El proposito lleva a conocer el porqué

de la existencia de una organizacion: para qué se esta llevando a cabo todo ese esfuerzo.

Lo anterior se puede observar sintetizado en la Figura 4 presentada a continuacion:

Figura 4: Mision, vision y valores

RESPOMDE A RESPONDE A

Fuente: Mision, vision y valores. ;Para que sirven y a qué responden?, de
https://elblogdedanielgonzalez.com/2020,/05/13/mision-vision-y-valores-para-que-sirven-y-a-

qgue-responden/

La estrategia considera la naturaleza del negocio, su posicion competitiva respecto a
otras compaifias y las fuentes de ventaja competitiva. Los patrones de conducta son las
normas y reglas que fijan “la forma en la que hacemos las cosas en la empresa”. Los
valores son los principios morales y creencias que subyacen tras los patrones de
conducta y que habitualmente se transmiten al seno de la empresa por la dinastia

fundadora o por el equipo dominante de direccion.

La mision proporciona un esquema racional para la accion. Enlaza los patrones de

comportamiento con el proposito de dos formas distintas (Campbell & Yeung , 1991):

e El enlace estratégico explica que algunas formas de comportamiento consolidan
el éxito de la organizacion.
e El enlace con los valores explica cdmo ciertos comportamientos son la forma

correcta de actuar.
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Definicion de Valores

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, porque proporcionan
un sentido de direccion comun y pautas para el comportamiento diario. Hablar del
sistema de valores para la toma de decisiones supone que la consideracion de estos es
sistematica, es decir, que nuestras decisiones no son arbitrarias, intuitivas o responden
a una racionalidad meramente instrumental, sino que se dispone de un sistema de

valores que asegurara una decision ética.

Obrar racionalmente significa reflexionar antes de tomar una decision, con el propdsito
de realizar una eleccion mas apropiada y de actuar en funcién de esa eleccion. En
consecuencia, cuando se evalua un curso de accion se debe analizar -ademas de
considerar sus efectos econdmicos- cudles seran las demas consecuencias y quiénes

estaran afectados por la decision que tomaremos (Gilli, 2011).

Definicion de Objetivos
Se denomina el fin al que se desea llegar o la meta que se pretende lograr. La fijacion
de objetivos es un proceso continuo de dirigir conscientemente las acciones en base a

unos principios.

Marcarse objetivos, ayuda a centrar la atencion y dirigir la energia a un punto, evitando

la dispersion. Lo cual implica saber a donde se quiere ir y a donde no.
Fijar objetivos es imprescindible para la planificaciéon y toma de decisiones diarias.

Para conseguir objetivos hay que emplear tiempo, esfuerzo y saber qué metas alcanzar,
en qué tiempo, con que prioridad y qué capacidad se tiene para conseguirlos (Martinez
Guillén, 2003).

7.2.5. Sistema de control estratégico
Una planeacion estratégica es un proceso de gestion empresarial. Este procedimiento
permite establecer los pasos a seguir para conseguir determinados objetivos. Incluye
todos los procesos para medir los resultados de la planificacion y realizar un analisis
para mejorar de forma continua (Chile, 2020). A continuacidn, se revisara el modelo de

cuadro de mando integral:
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Modelo de Cuadro de Mando Integral

Kaplan & Norton (2016) establecen que el plan estratégico empresarial debe estar
contemplado dentro de un proceso de planificacidon estratégica, en el cual se utilicen
herramientas que permitan a las organizaciones reflejar la estrategia del negocio.
Asimismo, los autores resaltan que este modelo es una herramienta util en la
construccion de los planes empresariales, la cual transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: financiera,
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento; permitiendo un equilibrio entre
los objetivos a corto y mediano plazo, y entre los resultados deseados y los inductores

de actuacion de esos resultados.

De acuerdo con los autores, el Cuadro de Mando Integral es un modelo vertical de mando
y control en donde el director general determina la direccion mientras que los directivos
y empleados de primera linea llevan a cabo las érdenes y ponen en practica el plan. En
la Figura 5se puede observar el cuadro de mando integral y sus 4 perspectivas, ademas

de sus posibles componentes.

Figura 5: Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Cuadro de Mando Integral, de (Kaplan & Norton, 2016).
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7.2.6. Entorno de la empresa
El entorno (dimension macroecondémica) se revela como la fuente de oportunidades y
de amenazas para todas las empresas del mercado, independientemente de los sectores
de actividad (Steffens, 2017). Para un correcto analisis del entorno se revisara el
macroentorno y el microentorno, con el fin de poder especificar todas aquellas
eventualidades externas e internas con las que se puede enfrentar o aventajar la

empresa, a continuacion, se revisara el macroentorno y microentorno:

Macroentorno
Analisis PEST
Es una herramienta de medicion de negocios. PEST esta compuesto por las iniciales de
factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos, utilizados para evaluar el

mercado en el que se encuentra un negocio o unidad (Champan, 2004).

Esta herramienta se basa en cuatro factores especificos para lograr completar la
plantilla de la 7abla 2 la cual detalla los factores que componen el analisis PEST:
Politico, Economico, Sociales y Tecnoldgicos, como se nombraron anteriormente,
entregando a modo de ejemplo ciertos temas a considerar dentro de cada factor. A pesar
de que algunos autores hacen una extensiéon de este analisis agregando tres factores
mas, que son: Ecologicos, Legislativos e Industria, pero como lo menciona Champan
(2004) muchos consideran esta extension innecesaria, puesto que, si se hace
correctamente, el PEST cubre en forma natural los factores adicionales (Legislativo
entraria en Politico, Industria en Economia y Ecologico disperso entre los cuatro). Debe

utilizarse la extension solo cuando parezca faltar algo en los cuatro primeros factores.
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Tabla 2: Ejemplo de matriz de analisis PEST

Politicos
Asuntos ecoldgicos/ambientales
Legislacion actual en el mercado local
Legislacidén futura
Legislacién internacional

Procesos y entidades regulatorias
Politicas gubernamentales
Periodo gubernamental y cambios

Econdmicos
Situacion econdmica local
Tendencias en la economia local
Economia y tendencias en otros paises
Asuntos generales de impuestos

Impuestos especificos de los productos y
servicios

Estacionalidad y asuntos climaticos
Ciclos de mercado

e Politicas de comercio exterior e Factores especificos de la industria
e Financiamiento e iniciativas e Motivadores de los clientes
Social Tecnoldgicos

e Tendencias de estilos de vida e Tecnologias asociadas
e Demografia e Asuntos de propiedad intelectual
e QOpinidny actitud del consumidor e Potencial de innovacién
e Imagen de la marca, la tecnologiay la

empresa e Financiamiento para la investigacion
e Publicidad y relaciones publicas e Informacién y comunicacion

Fuente: Creacion propia.

El analisis ha heredado el nombre PESTEL como acrénimo de las iniciales de las seis
categorias de variables macroeconémicas (Politica, Econdmica, Sociocultural,
Tecnologica, Ecologica y Legal) retomadas en el modelo. En un primer momento, permite
que el manager identifique las variables macroecondmicas que debe tener en cuenta en
el desarrollo de su empresa (oportunidades versus riesgos potenciales) y cuyo grado de
realizacion se mantiene relativamente incierto (Steffens, 2017). Ahora, se revisaran las

variables que componen el analisis:

Variables politicas

Las tendencias politicas de un pais (presiones gubernamentales, politicas monetarias,
etc.) influyen significativamente en la empresa que decide establecerse en él: los
poderes politicos del momento toman con cada vez mas frecuencia decisiones que
pueden influir directamente en las operaciones cotidianas y en las perspectivas de
rendimiento financiero (intereses nacionales, etc.) y social (ayuda al empleo, subsidios,

etc.) de la empresa. También hay que tener en cuenta otros elementos, como los
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conflictos, el nivel de corrupcién o el grado de intervencionismo del Estado (Steffens,
2017).

Variables economicas

Aunque para una empresa sea practicamente imposible modificar la coyuntura
economica, nadie duda de que puede prepararse mejor para enfrentarse a estas
fluctuaciones. Contemplar la evolucion del PIB de un pais, de su tasa impositiva y de
crecimiento y del poder adquisitivo de sus habitantes resultara primordial para disponer
del conjunto de factores necesarios a la hora de tomar decisiones de gestién. El éxito
economico de una empresa pasa también por la observacidn de las cifras clave relativas

a su sector y por el andlisis de las tendencias en materia de consumo (Steffens, 2017).

Variables Sociales

Conocer las caracteristicas de una poblacion (demografia, piramide de edades, etc.)
para comprender sus comportamientos de compra es indispensable para conquistar un
mercado. Ademas, la historia —raices y tradiciones— asi como las influencias religiosas
y socioculturales (moda, medios de comunicacion, etc.) de esta permiten perfeccionar
el anédlisis de las necesidades especificas de los individuos que pertenecen a ella
(Steffens, 2017).

Variables tecnologicas
Muchos expertos procedentes de todo el mundo se dedican hoy en dia a intentar
revolucionar los procesos existentes. Aunque algunos de estos descubrimientos no

influiran en absoluto en el mercado meta, otros podrian alterar todos sus codigos.

La revolucidn de Internet ha sorprendido a mas de un manager, y los que han previsto
gue su uso iba a ser cada vez mayor han ganado una importante ventaja competitiva.
Por ello, parece natural preguntarse por las practicas de 1+D (investigacion y desarrollo)
y de innovacion en negocio principal (el core business) de la empresa. Para lograr con
éxito una anticipacion tecnolodgica es necesario cuestionar continuamente el producto,
pero también el proceso que permite su elaboracion y su adquisicién por parte del
cliente (Steffens, 2017).
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Microentorno

Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Los ejecutivos suelen definir la competencia de una forma demasiado estrecha, como si
fuera algo que ocurriera sélo entre los competidores directos actuales. No obstante, la
competencia por las utilidades va mas alla de los rivales establecidos de un sector e
incluye a cuatro otras fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles
entrantes y los productos substitutos. La rivalidad extendida, que se genera como
consecuencia de las cinco fuerzas, define la estructura de un sector y da forma a la

naturaleza de la interaccion competitiva dentro de un sector.

Por muy distintos que en un comienzo puedan parecer entre si los diferentes sectores,
los impulsores subyacentes de las utilidades son los mismos. Para comprender la
competencia y la rentabilidad de cada uno de estos sectores, uno debe analizar la

estructura subyacente de cada sector en términos de las cinco fuerzas competitivas.

Si las fuerzas son intensas, como lo son en los sectores de las lineas aéreas, textiles y
hoteleria, practicamente ninguna empresa obtiene retornos atractivos sobre sus
inversiones. Si las fuerzas son benignas, como por ejemplo en los sectores de software,
bebidas y articulos de aseo personal, muchas empresas son rentables. La
competitividad y la rentabilidad determinan la estructura de un sector; ésta no depende
de si el sector ofrece productos o servicios, si es emergente o maduro, de alta tecnologia

o baja tecnologia, si esta regulado o no lo esta (Porter M. , 2008).

El modelo de las 5 fuerzas de Porter es una herramienta fundamental a la hora de
comprender la estructura competitiva de una industria. Esta herramienta de analisis
simple y eficaz permite identificar la competencia —en el mas amplio sentido de la
palabra— de una empresa, asi como entender en qué medida esta es susceptible de
reducir su capacidad de generar beneficio (Michaux, 2016). Para esto, Porter propone 5
fuerzas o factores para determinar, los cuales son: Amenaza de los nuevos entrantes,
Poder de negociacién de los clientes, Amenazas de los productos sustitutos, Poder de
negociacion de los proveedores y Competencia intrasectorial. Estas 5 fuerzas se pueden

observar en el esquema de la Figura 6.
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Figura 6: Esquema de las 5 fuerzas de Porter

Amenaza
de los nuevos
entrantes

Poder de Poder de
negociacién Competencia negociacion
de los clientes intrasectorial de los provee-
dores

Amenaza
de los productos
sustitutos

Fuente: Las cinco fuerzas de Porter: como distanciarse de la competencia con éxito, de
en50minutos.es (2016).

Competencia intrasectorial

Situada en el eje del modelo, la rivalidad interna en un sector puede verse influida y
evaluada por el resto de las fuerzas del modelo. Los competidores luchan
constantemente dentro de una industria para mejorar o simplemente para mantener su

posicion en ese ambito (Michaux, 2016).
Porter M. (2008) sefiala que la competencia es mas intensa cuando:

e Los competidores son varios o son aproximadamente iguales en tamafo y
potencia. En estas situaciones, para los rivales es dificil no robarles negocios a
sus pares. Sin una empresa lider, las practicas deseables para un sector como
un todo simplemente no se cumplen.

e El crecimiento del sector es lento. Un crecimiento lento impulsa las luchas por
participacion de mercado.

e Las barreras de salida son altas. Las barreras de salida son el lado inverso de las
barreras de entrada, y surgen debido a elementos como activos altamente

especializados o la dedicacion de la direccién a un negocio en especial. Estas
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barreras mantienen a las empresas en el mercado aun cuando podrian estar
generando retornos bajos o negativos.

e Losrivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres,
sobre todo si tienen metas que van mas alla del desempefio econdmico en ese
sector en particular.

e Lasempresas no son capaces de entender bien sus sefiales mutuamente, debido
a una falta de familiaridad entre ellas, enfoques competitivos distintos o metas

diferentes.

La fuerza de la rivalidad refleja no sélo la intensidad de la competencia sino también la
base de la competencia. Las dimensiones dentro de las cuales la competencia se
efectua, y si los rivales convergen para competir en las mismas dimensiones, son

elementos que ejercen una enorme influencia en la rentabilidad.

Amenaza de los nuevos entrantes

Los nuevos competidores entrantes irrumpen en el mercado al alcanzar una posicion
hasta entonces desocupada, y entregandole un mayor valor a nuevos consumidores. Su
sed de hacerse con nuevas cuotas de mercado aumenta la presion sobre los precios y

las politicas sobre el coste y la tasa de inversion (Michaux, 2016).

Segun Porter M. (2008) la amenza de nuevos entrantes en un sector depende de la
altura de las barreras de entrada ya existentes y de reaccion que los nuevos
competidores pueden esperar de los actores establecidos. Las barreras de entrada son
ventajas que tienen los actores establecidos en comparacion con los nuevos entrantes.

Existen siete fuentes importantes:

e Fconomias de escala por el lado de la oferta. Estas economias aparecen cuando
empresas que producen a volumenes mas grandes disfrutan de costos mas bajos
por unidad, pues pueden distribuir los costos fijos entre mas unidades, usar
tecnologia mas eficaz o exigir mejores condiciones de los proveedores.

e Beneficios de escala por el lado de /a demanda. Estos beneficios, también
conocidos como efectos de red, aparecen en sectores donde la disposicion de un
comprador para pagar por el producto de una empresa aumenta con el niumero

de otros compradores que también usan la empresa.
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Costos para los clientes por cambiar de proveedor. Cuando los compradores
cambian de proveedor, deben asumir ciertos costos fijos. Estos costos pueden
surgir porque cuando un comprador cambia de proveedor, debe, por ejemplo,
cambiar las especificaciones del producto, volver a capacitar a sus empleados
respecto de cdmo usar un nuevo producto, o modificar los procesos o sistemas
de informacién.

Requisitos de capital. La necesidad de invertir grandes sumas de recursos
financieros para poder competir puede impedir la entrada de nuevos
competidores. El capital puede ser necesario no sélo para instalaciones fijas sino
también para ofrecer crédito al consumidor, acumular inventarios y financiar las
pérdidas que se generan en un comienzo.

Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamaro.
Independientemente de su tamano, los actores establecidos tendran ventajas de
costos o de calidad que no estan al alcance de sus potenciales rivales. Estas
ventajas se deben a varios factores tales como tecnologia propietaria, acceso
preferencial a las mejores fuentes de materias primas, haber copado las
ubicaciones geograficas mas favorables, las identidades de marcas establecidas,
o la experiencia acumulada que significa que los actores establecidos han
aprendido codmo producir mas eficazmente.

Acceso desigual a los canales de distribucion. El nuevo entrante debe, por cierto,
asegurar la distribucion de su producto o servicio.

Politicas gubernamentales restrictivas. Las politicas gubernamentales pueden
obstaculizar o promover en forma directa la entrada de nuevos competidores a
un sector, y también pueden extender (o eliminar) las otras barreras de entrada.
Los gobiernos restringen directamente e incluso cierran la entrada a ciertos
sectores mediante diversas medidas, tales como requerimientos de licencias y

restricciones a las inversiones extranjeras.

Amenaza de los productos sustitutos

Los productos de reemplazo ofrecen soluciones alternativas a la oferta existente en un

sector. Responden a necesidades similares de una forma diferente o innovadora
(Michaux, 2016).

Para Porter M. (2008) la amenza de los sustitutos es alta si:
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e Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempeno respecto del producto del
sector.

e El costo para el comprador por cambiar al substituto es bajo.

Poder de negociacién de los clientes

La influencia de los clientes en un entorno competitivo depende de su habilidad para la
negociacion. Estos pueden, de hecho, forzar a las empresas a bajar los precios, exigir
una mejor calidad o servicios suplementarios, o incluso promover la competencia entre
diferentes actores. De esta forma, los consumidores influyen directamente en la
rentabilidad del mercado, puesto que tienen un impacto sobre los costes del producto
(Michaux, 2016).

De la misma manera, Porter M. (2008) hace referencia a que los clientes tienen poder

de negociacién cuando:

e Hay pocos compradores o cada uno compra en volumenes que son grandes en
relacion con el tamafo de un proveedor.

e Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si.

e Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.

e Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras en
el sector, y fabricar los productos del sector por si mismos si los proveedores
generan demasiadas utilidades.

e El producto que compra al sector representa una parte importante de su
estructura de costos o presupuesto de adquisiciones.

e El grupo de compradores obtiene utilidades bajas, le hace falta efectivo, o, de
alguna forma u otra esta presionado por recortar sus costos de adquisicion.

e Lacalidad de los servicios o productos de los compradores no se ve muy afectada
por el producto del sector.

e El producto del sector surte poco efecto en los otros costos del comprador.

Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores pueden tener impacto en la rentabilidad de una empresa si imponen
sus propias condiciones (en términos de costes o de calidad), al igual que los clientes
(Michaux, 2016).
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Porter M. (2008) establece que un grupo de proveedores tiene poder si:

e Estd mas concentrado que el sector al cual le vende.

e Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus
ingresos.

e Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.

e Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados.

e No existe un substituto para lo que ofrece el grupo proveedor.

e El grupo proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse en el sector de

forma mas avanzada.

7.2.7. Analisis Interno
El analisis interno de una empresa es sumamente importante al momento de competir,
ya que las ventajas competitivas y las diferencias que estan marcan en el desempefio
de la organizacion, con frecuencia guardan una estrecha relacion con los recursos que
ésta tiene y con su forma de administrarlos (Dutta, Zbaracki, & Bergen, 2003). Este
enfoque cobra mayor relevancia para Crush, Greene, & Hart (2001), porque para estos
los recursos son la base de la estrategia y los paquetes de recursos unicos generan una

ventaja competitiva que lleva a la creacion de riqueza.

Con el fin de identificar sus recursos, y de utilizarlos con éxito a lo largo del tiempo, las
empresas lideres no dejan de pensar en la forma de administrarlos de modo que

incrementen el valor para los clientes (Douglas & Ryman, 2003).

;Qué es el valor?

el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo que una em
presa les proporciona, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y a las
unidades que se pueda vender. Una em presa es lucrativa si el valor que impone excede
los costos implicados en crear el producto. El crear el valor para los compradores, que
exceda el costo de hacerlo, es la m eta de cualquier estrategia genérica. El valor, y no el
costo, debe ser usado en el andlisis de la posicion competitiva (Quintero & Sanchez,
2006).
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Cadena de valor

El concepto de cadena de valor de una compafia muestra el conjunto de actividades y
funciones entrelazadas que se realizan internamente como se puede observar en la
Figura 7. La cadena empieza con el suministro de materia prima y continua a lo largo de
la produccion de partes y componentes, la fabricacion y el ensamble, la distribucion al
mayor y detal hasta llegar al usuario final del producto o servicio. Una cadena de valor

genérica esta constituida por tres elementos basicos (Porter M., 2010):

e Las Actividades Primarias, son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccidn, las de logistica y comercializacion
y los servicios de postventa.

e Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, se componen por
la administraciéon de los recursos humanos, compras de bienes y servicios,
desarrollo tecnologico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo
de procesos e ingenieria, investigacion), las de infraestructura
empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones
publicas, asesoria legal, gerencia general).

e EI Margen, que es la diferencia entre el valor y los costos totales
incurridos por la empresa para desempenar las actividades generadoras

de valor.
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Figura 7: Cadena de valor de Porter
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Fuente: Ventaja Competitiva, (Porter M. , 2010)

Andlisis VRIO

Para que la organizacion pueda llegar a la conclusion de si posee o0 no recursos y
capacidades que son fuente de ventajas competitivas, se puede utilizar la técnica que
se conoce como el Modelo VRIN (Valuable, Rare, Imperfectly Imitable and Non
substitutability) o VRIO (Valioso, Raro o escaso, Inimitable y Organizado). No todos los
recursos son susceptibles de generar ventajas competitivas sostenibles; para ello,
deberan poseer una serie de atributos, que son recogidos en el modelo VRIO de Barney
(1997), donde explica que los recursos seran valiosos cuando sirvan para responder a
las amenazas del entorno y para aprovechar sus oportunidades. Por lo tanto, la teoria
de los recursos y capacidades destaca la importancia e integra en su seno al analisis del
entorno. En este sentido, los recursos no pueden ser evaluados aisladamente, sino que
su valor es determinado por la interrelacion con las fuerzas externas del mercado. Un
segundo atributo se refiere a que los recursos deben ser raros, escasos o Unicos, ya que
aquellos recursos que son poseidos por un gran nimero de competidores no sirven para
la obtencion de ventajas competitivas sostenibles. En tercer lugar, para que la ventaja
competitiva sea duradera, los recursos en que se apoya deben ser dificiles de imitar por

parte de los competidores, influyendo en este aspecto algunos factores como la propia
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historia de la organizacion (ya que la acumulacion de algunos recursos requiere un
periodo de tiempo largo), la complejidad social vinculada al funcionamiento y desarrollo
de algunas habilidades, y la ambigliedad causal, referente este ultimo término a la
incertidumbre acerca de las causas que explican la obtencion de una determinada

ventaja competitiva, dando lugar a una imitacion incierta por parte de los competidores.

Por ultimo, el cuarto atributo del modelo VRIO es el de organizacion, relativo al hecho
de que la empresa posea determinados aspectos organizativos, como la estructura
organizativa o la propia cultura empresarial, para poder explotar todo el potencial
competitivo de sus recursos y capacidades. Los recursos y capacidades han de ser
explotados eficientemente por la empresa. En la Figura 8 se puede observar la matriz

asociada al modelo VRIO.

Figura 8: Analisis VRIO
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Fuente: https.//economipedia.com/definiciones/analisis-vrio.htm/
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7.2.8. Modelo de propuestas de estrategias
Un plan estratégico es sumamente importante para una empresa, ya que este ayuda a
establecer una secuencia de acciones que logran dar cumplimiento a los objetivos que
se propone una organizacion en el corto y de mayor manera en el largo plazo. Pudiendo
crear una sinergia y logrando conectar la mision con la vision de una empresa. Para esto
es que se necesita una proposicion de estrategias pertinentes a las necesidades de la

empresa, para lo cual se utilizara la siguiente herramienta:

Matriz FODA

La matriz DAFO (conocido por algunos como FODA, y SWOT en inglés) es una
herramienta de gran utilidad para entender y tomar decisiones en toda clase de
situaciones en negocios y empresas. DAFO es el acrénimo de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Los encabezados de la matriz proveen un buen
marco de referencia para revisar la estrategia, posicion y direccion de una empresa,
propuesta de negocios, o idea. Completar la matriz es sencillo, y resulta apropiada para
talleres y reuniones de tormenta de ideas. Puede ser utilizada para planificacion de la
empresa, planificacion estratégica, evaluacion de competidores, marketing, desarrollo
de negocios o productos, y reportes de investigacion. La elaboracion de una matriz DAFO
puede ser de utilidad en juegos de formacion de equipos (Champan, 2004). En este
estudio se buscara analizar e identificar factores criticos de la empresa como tal, ya
sean enddgenos o exdgenos, por lo que se utilizara como herramienta el analisis DAFO.

El analisis DAFO es una herramienta de analisis estratégica multidimensional:

e por un lado, permite distinguir los factores internos de una organizacion
(fortalezas y debilidades) y los factores externos relacionados con su entorno
(oportunidades y amenazas);

e por el otro, permite seleccionar los factores identificados en funcién del impacto
esperado, pudiendo ser positivo (fortalezas y oportunidades) o negativo

(debilidades y amenazas).

Un analisis DAFO no tiene ningln valor intrinseco. Solamente su uso con una visién

estratégica justifica su desarrollo (Speth, 2016).

Este analisis permitird, como se menciona anteriormente, lograr identificar las:

debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la empresa, como se puede
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observar en la Figura 9. Este analisis se hace necesario, ya que nos ayudara a entender
la realidad interna y externa de la empresa, permitiéndonos mas adelante poder generar

un plan estratégico 6ptimo para esta.

Figura 9: Ejemplo del anélisis DAFO o FODA
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Planificacion
estratégica

Factores internos
SOWaixae 5301284

F (0

Fortalezas Oportunidades

Fuente: El andlisis DAFO: Los secretos para fortalecer su negocio, de en50minutos.es.

El analisis DAFO permite hacer un balance de la situacion de una organizacion en un
momento dado, con una dptica mas prospectiva que retrospectiva. Se trata pues de
analizar la situacién de una estructura teniendo en mente sus perspectivas de futuro. El
analisis DAFO se centra a la vez en el funcionamiento interno (fortalezas y debilidades)

y en el entorno externo (oportunidades y amenazas) de una organizaciéon (Speth, 2016).

Factores internos
Elementos sobre el que una organizacion tiene un impacto. Asi, puede influenciarlo y/o

modificarlo (Speth, 2016), estos se componen de las siguientes variables:

Fortalezas
Son factores especificos en una organizacion que influyen positivamente en su evolucion
y su posicion competitiva. De forma general, consideramos que las fortalezas son

particularmente importantes, ya que no caracterizan a la competencia. Asi, el uso del
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analisis DAFO permite sefalar las ventajas competitivas que tiene una empresa con

respecto a sus competidores (Speth, 2016).

Debilidades

Estan igualmente vinculadas al funcionamiento interno de una organizacién, pero en
general tienen un impacto negativo sobre su evolucion y su posiciéon competitiva. Es muy
importante determinar de manera precisa las debilidades internas de una organizacion:
esto permite trabajar en la mejora de los puntos afectados y reorientar las actividades

para que sean menos vulnerables (Speth, 2016).

Factores externos
Elementos ligados al entorno en el que evoluciona una organizacidn, sobre el que esta
no puede tener un impacto directo (Speth, 2016), estos se componen de las siguientes

variables:

Oportunidades

Dependen del entorno externo de una organizacion. Se pueden explotar para mejorar
su evolucion y su posicion competitiva. Tan pronto como esto se hace, se convierten
en fortalezas que influyen favorablemente en el desarrollo de la organizacion (Speth,
2016).

Amenazas

Se encuentran también en el entorno externo de una organizacién. Su identificacion es
a menudo fruto de un trabajo de vigilancia estratégica. Cuando se detectan a tiempo, la
organizacién puede anticiparse mejor a ellas y el impacto que tienen en el rendimiento

se puede reducir o invertir (Speth, 2016).

7.2.9. Modelo de negocio
La literatura presenta varias definiciones para modelo de negocios, este se puede definir
como un conjunto complejo de rutinas interdependientes que se descubren, ajustan y
matizan mediante la accion (Winter & Sulanzki, 2001). De esta definicion se puede
desprender y destacar la interdependencia como un factor relevante para establecer un

modelo de negocios.
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En términos generales se suele usar para definir como un negocio o empresa genera
valor a través de la utilizacién de la cadena de valor (Porter M. , 2010). Es importante
destacar que, si bien esta es una herramienta muy importante, la misma es muy estatica,
lineal y que no muestra relaciones entre las actividades primarias y las actividades de

apoyo (Barrios, 2010).

Otras definiciones establecen que un modelo de negocio describe las bases sobre las
que una empresa crea, proporciona y capta valor (Osterwalder & Pigneur, Generacion
de modelos de negocio, 2010). Chesbrough & Rosenbloom (2002) presentan una
definicion mas elaborada al indicar que las funciones de un modelo de negocio son:
articular la proposicién de valor; identificar un segmento de mercado; definir la
estructura de la cadena de valor; estimar la estructura de costes y el potencial de
beneficios; describir la posicidon de la empresa en la red de valor y formular la estrategia

competitiva.

Modelo Canvas

El modelo de negocio Canvas se inscribe en la tendencia visual & design thinking, es
decir, permite crear un sistema visual accesible, legible y comprensible para todos
gracias a su procedimiento no lineal. Este lienzo en un soporte con el que los
emprendedores piensan y construyen su modelo econdmico en una Unica pagina:
organizan facilmente sus ideas en la «plantilla» con casillas, para pasar mas rapidamente
—y eficazmente— a la accidn. El hecho de ofrecer una vision de conjunto a los modelos
en construccion favorece la definicidn clara de las prioridades y de los planes de accion
concretos que se deben llevar a cabo, asi como un enfoque creativo y adaptable, lo que
simplifica enormemente la elaboracion futura de un plan de negocios. Esta herramienta
también mejora los intercambios con los clientes y da un verdadero impulso a la
comunicacion entre colaboradores (Marbaise, 2017), lo anterior se puede sintetizar en

la Figura 10 presentada a continuacion:
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Figura 10: El modelo CANVAS
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Fuente: El modelo CANVAS, de en50minutos.es.

Este se compone de 9 bloques los que seran definidos a continuacion:

Segmentos de clientes

Los compradores de cualquier mercado difieren en sus deseos, recursos, ubicaciones,
actitudes y practicas de compra. A través de la segmentacion del mercado, las empresas
dividen los mercados grandes y heterogéneos en segmentos a los que pueden llegar de
manera mas eficiente y eficaz con productos y servicios que coinciden con sus

necesidades unicas (Armstrong & Kotler, 2013).

La mayoria de las empresas debe su prosperidad a su clientela, que es el vector esencial
de muchas actividades econdmicas. Por lo tanto, es importante conocerla a fondo,

discernir sus expectativas y proponerle una oferta que responda de una manera 6ptima
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a sus necesidades. A partir de estas necesidades, la organizacion establece segmentos
de clientes con necesidades homogéneas y escoge a qué grupos quiere dirigirse en

particular (Marbaise, 2017).

Algunos ejemplos de segmentacién de un mercado son: segmentacién geografica,

segmentacion demografica, segmentacion psicografica, etc.

Propuesta de valor

La propuesta de valor de una marca es el conjunto de beneficios o valores que promete
entregar a los consumidores para satisfacer sus necesidades (Armstrong & Kotler,
2013).

En definitiva, segiin Norton & Kaplan (2009) busca resolver el problema del cliente y
definir los elementos diferenciadores de la competencia. Debe existir una
correspondencia entre la propuesta de valor y el segmento de clientes, lo cual lleva a
entender y dimensionar el PMV. No se debe sesgar con la idea de negocio, no en

términos de producto sino de la solucion.

Canales de comunicacion
Los canales de comunicacion son los flujos empleados para que las propuestas de valor
lleguen a los clientes. La publicidad, las redes sociales, etc. Constituyen «interfaces»

determinantes entre la empresa y los clientes (Marbaise, 2017).

Relacion con los clientes

La optimizacion de la relacion con los clientes es el caballo de batalla de todas las
empresas. Cuidar la relacion con los consumidores de las propuestas de valor significa
dar prioridad a su fidelidad y, por lo tanto, garantizar en cierta manera la continuidad de
la empresa. Una relaciéon se construye a medida que se van entablando los contactos
entre el cliente y el producto/servicio/empresa, ya sea a través del consumo/la
experiencia como tal o cuando se expone el discurso de marketing de la oferta. Cada
empresa esta obligada a partir de ahi a establecer de manera concreta la politica con la
que define su relacién actual y futura con el cliente. Esta relacion puede ser de varios
tipos, desde una mas personalizada hasta el self service, pasando por la estandarizacion
(Marbaise, 2017).
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Fuentes de ingresos

En esta casilla situaremos las respuestas a las siguientes preguntas: jcuales son las
fuentes de ingresos? ;Qué precio estan dispuestos a pagar los clientes y por qué
formula? Por lo tanto, generar fuentes de ingresos es capital, puesto que la
supervivencia de la empresa depende de ello. Entre las ofertas mas extendidas,
encontramos la venta de bienes, el derecho de uso (se paga la utilizacién), los abonos,
el alquiler/préstamo, etc. Mas alla de estos ingresos economicos que provienen de la
relacion B2C, no hay que olvidarse de los que se generan de las colaboraciones B2B,

como la publicidad y el sponsoring (Marbaise, 2017).

Recursos clave
En este punto Norton & Kaplan (2009) plantean que en general se debe reconocer los
activos y recursos clave que se necesitan como piezas imprescindibles en el engranaje

de la idea empresarial.

Actividades clave
Las actividades clave son esenciales en la empresa, puesto que a través de ellas se
ofrece una propuesta de valor a los clientes, y esto genera indirectamente un ingreso.

Estas propuestas varian segun el tipo de modelo econdmico (Marbaise, 2017).

Segun Osterwalder (2004), podemos clasificar las actividades en tres categorias

diferentes:

e las que estan directamente relacionadas con la fabricacion de un producto;

e las que intentaran implementar soluciones (servicios) para responder a las
necesidades de los clientes;

e las que pasan, total o parcialmente, por internet (sitios web de venta en linea o

bancos, por ejemplo).

Socios clave

Segun Marbaise (2017) tener y mantener una buena relacion con socios competitivos y
fiables —seleccionados a conciencia— refuerza la posicion que ocupa la organizacion
en su mercado, dando peso al modelo econdmico. La naturaleza de las colaboraciones

depende de los objetivos que persigue la empresa:
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e contratacidon externa para favorecer la economia de escala o volver a centrar sus
actividades:

e fusion para reducir el riesgo y la incertidumbre ligados al entorno competitivo;

e adquisicion de ciertos recursos y actividades que permite «deslocalizar» ciertas
actividades en otras empresas. Por ejemplo, una compania de seguros que apela
a una oficina de peritaje externa para solucionar siniestros.

e Existen distintos perfiles de socios clave. Ya sea una sociedad o un individuo, lo
importante es que aporten una ayuda, un consejo, etc. que facilite el desarrollo
de la empresa: bancos, inversores, socios, proveedores, incluso clientes, pero

también competidores.

Estructura de los costos

Los diferentes elementos del modelo de negocio conforman la estructura de costes. Se
puede hablar de tipologias del costo, por ejemplo, costos directos e indirectos, fijos y
variables. Se debe conocer la estructura basica de costos con el fin principal de
determinar elementos importantes, tales como precios de venta (Norton & Kaplan,
2009).

8. Diseno del plan estratégico

A continuacién, se comenzard con el desarrollo del plan estratégico tomando la

metodologia establecida por Henry Mintzberg quien establece los siguientes pasos:

1. Diagndstico de la situacion actual

. Analisis externo de la empresa

. Analisis interno de la empresa
2. Estructura del plan estratégico

e Mision de la empresa

e Vision de la empresa

e Valores de la empresa

e Objetivos estratégicos, estrategias

e Sistema de control de estrategias
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8.1. Macroentorno
Chile es un pais que en el siglo XXI ha logrado distintos hitos, por ejemplo, la reduccion
de la pobreza y un crecimiento econdmico sostenible entre otras. Sin embargo, el ano
2019, especificamente el 18 de octubre de aquel afio, se vivio una especie de revolucion
por parte del pueblo chileno que salié a las calles pidiendo mejorar sus niveles de vida
entre otras cosas. Las revueltas se dieron entre el ultimo trimestre del 2019 e inicios del
ano 2020, habiendo protestas masivas en distintos lugares de la capital, asi como
también en diferentes regiones. Esto llevo a que el presidente Sebastian Pifiera el mismo
18 de octubre decretara estado de emergencia haciendo que militares salieran a las
calles buscando resguardar la estabilidad politico social del pais. Aquellas protestas y
manifestaciones por parte del pueblo chileno convergieron en la redaccion de una nueva
constitucidn para el pais, que el dia 18 de octubre del afio 2021 la convencidn encargada
de llevar este proceso comenzd con su redaccidn. Entre el movimiento social chileno, el
pais y el mundo se enfrentd a la pandemia de Covid-19 que hasta la actualidad dura y
afecta a diversas personas. Esta pandemia afecto de gran manera a la economia del pais
parando el crecimiento, destruyendo empleos y pequefias o medianas empresas. En la
actualidad, la pandemia se mantiene controlada y el pais se esta recuperando
economicamente de manera progresiva, pero no se descarta la posibilidad de que

puedan volver cuarentenas por un posible rebrote del virus.

Lo anteriormente mencionado se analizara a continuacidn utilizando el analisis PEST, lo

que nos permite identificar cuatro variables principales:

8.1.1. Variables politicas
El contexto politico chileno a la fecha es muy incierto, y no permite lograr proyectar con
certeza las posibles situaciones que puede enfrentar nuestro pais. Hoy en dia existe
mucho descontento de la poblacion respecto a los politicos actuales, independiente del
partido al que pertenezcan, ya que desde el 18 de octubre se ha mostrado su ineficiencia

y poca empatia por la ciudadania.

Esto se puede visualizar en la encuesta realiza por el centro de estudios publicos (CEP)
(2021) donde el gobierno obtuvo un 11% de aprobacion, el congreso un 8% de aprobacion
y los partidos politicos tan solo un 4% de aprobaciéon. También se puede observar una

pérdida de confianza respecto a la convencion constitucional, ya que en la encuesta
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realizada en diciembre del 2019 un 56% creia que la nueva constitucion resultante
probablemente ayudaria a resolver los problemas de Chile, en cambio ese porcentaje en
la encuesta de agosto cayo a un 49% y las personas que creen que la nueva constitucion
probablemente empeore la situacion actual aumentaron de un 6% en diciembre del 2019

a un 15% en agosto del 2021.

Esta desaprobacion de la convencidn constitucional se debe a diversos antecedentes,
por ejemplo, el convencional Rodrigo Rojas Vade quien mintido sobre su cancer
confesando que el nunca padecio tal enfermedad, la peticion de 1.773 millones para
aumentar la asignacion de los constituyentes, ademas de la dudosa conclusion del

proceso dentro del plazo determinado que se ha observado ultimamente.

Respecto al gobierno, el presidente Sebastian Pifiera hoy en dia se encuentra siendo
investigado tanto por la fiscalia debido al caso del proyecto minero dominga, ademas la
oposicion levanto en el congreso el dia 13 de octubre una acusacion constitucional en
contra del mandatario, debido al mismo caso anteriormente mencionado, haciendo que
el presidente sea investigado por la comision revisora del libelo que es formada por el

congreso de manera aleatoria.

Otra consideracion importante es que nuestro pais este afo tiene diversas elecciones,
entre ellas la eleccion presidencial. En esta carrera de incertidumbre segun la encuesta
CADEM (2021) al 14 de octubre la mayoria de los votos se los lleva Jose Antonio Kast

con un 29%, seguido por Gabriel Boric con un 27%.

Finalmente, una buena noticia es que el Indicador de Bonos de Mercados Emergentes
(EMBI, por sus siglas en inglés), principal indicador de riesgo pais, llegoé a 141 puntos
en el tercer trimestre de este ano estando 175 puntos bajo la puntuacion promedio
global. Esto es bastante favorable considerando que en el segundo trimestre del 2020

Chile presento un indice EMBI de 256 puntos, como se puede observar en la Figura 11.
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Figura 11: Spread EMBI trimestral ano 2020-2021

Spread soberano, EMBI global spread Global (promedio,

Serie original 364 508 395 357 323 311 320
puntos base)
Spread EMBI Chile (promedio, puntos base) Serie original 192 256 182 157 135 132 141
Spread soberano, EMBI global spread América Latina L R
: Serie original 452 641 489 434 396 375 390
(promedic, puntes base)
Spread sob . EMBI global d Asi dio, o
pread soberano, EMBI global spread Asia (promedio Serie original 212 314 236 222 202 190 201
puntos base)
Spread soberano, EMBI global spread Europa (promedio, L
Serie original 318 441 385 343 298 310 313

puntos base)

Fuente: Banco central de Chile.

8.1.2. Variables macroeconomicas
La situacion economica del pais no ha sido la mas favorable desde el cuarto trimestre
del 2019, debido a la invariable incertidumbre que ha marcado a Chile por las constantes
protestas y desde el afno 2020 las alargadas cuarentenas para poder controlar la

pandemia de covid-19.

El estancamiento del crecimiento y de la productividad en la ultima década ha dado pie
a preguntas sobre la sostenibilidad de la trayectoria de crecimiento del pais y sobre el

tipo de reformas que se necesitan.

En este contexto, la pandemia del COVID-19 ha hecho que la economia se desplome, al
punto de ver la peor recesidon en décadas. El PIB se contrajo en 6,0% en 2020, aunque
un relajo de las medidas de confinamiento permitio una recuperacion parcial hacia
finales de ese afno. Se perdieron mas de un millon de empleos, lo que afecto
mayoritariamente a las mujeres y a los trabajadores del comercio, la agricultura y
hoteleria, debilitando aun mas a la fragil clase media. En conjunto con la contraccién
economica, el déficit fiscal aumento a 7,5% del PIB en 2020, el mas grande de las ultimas

tres décadas.

Aunque las autoridades utilizaron las reservas fiscales, la deuda publica subié desde
28% en 2019 a 33% en 2020. Se espera que la pobreza haya aumentado desde 8,1% a
12,2%, haciendo que alrededor de 780.000 personas caigan en la pobreza. Los efectos
de las restricciones de la movilidad y la incertidumbre fueron compensados, solo
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parcialmente, por una de las respuestas politicas mas grandes de la region. Esta
respuesta incluyd transferencias en efectivo, un esquema de mantencion del empleo,
aplazamientos y reducciones tributarias, provisiones y garantias de liquidez y retiros

tempranos desde los fondos de pensiones.

Se espera que el crecimiento vuelva al 5,5% en 2021, con el respaldo de un estimulo
continuo del Gobierno y una campafna de vacunacion rapida. Chile es el cuarto pais del
mundo, y el primero de la region, en tasas de vacunacion per capita (Banco Mundial,
2021).El Fondo Monetario Internacional (FMI) (2021) la situacion actual del pais
concuerda con lo expresado por el Banco Mundial, ya que el aino 2020 Chile fue
golpeado muy duro, especificamente el PIB disminuyo un 5,8% el afno 2020 y el
desempleo llego a un 10,8% para el mismo afno.Las proyecciones para el afno
2021y 2022 son prometedoras mostrando que tendremos crecimiento econémico
en ambos anos y el desempleo disminuira, lo que si preocupa es que los indices
de los precios al consumidor iran al alza cada vez mas y esto puede afectar de
manera grave a la poblacion mas pobre y clase media de nuestro pais, asi
también a las empresas que tienen sus proveedores en territorio nacional. La

Figura 12 refleja lo anteriormente mencionado.

Figura 12: Economias de las Américas: PIB real, precios al consumidor, saldo

en cuenta corriente y desempleo

PIB real Precios al consumidor! Saldo en cuenta corriente? D pleo®
Proyecciones Proyecciones Proyecciones Proyecciones
2020 2021 2022 2020 2021 2022 2020 2021 2022 020 WA 0n
América del Norte 40 B0 50 14 43 34 26 -30 -31 ... I
Estados Unidos 3.4 6,0 52 1,2 43 is5 29 -35 -35 &1 54 15
Mexico 83 6,2 40 34 54 38 24 0o 03 44 41 37
Canada =53 57 49 0.7 32 26 -18 0.5 0.2 9,6 1.7 5.7
Puerto Rico® -39 086 03 -0.5 4,0 19 . e . 89 87 8.5
América del Sur® -6.,6 63 23 81 11,5 99 =09 07 -3
Brasil 41 52 15 3,2 7.7 53 18 05 -7 135 138 131
Argentina -89 75 25 420 o . 0.9 1.0 0.8 16 100 92
Colombia 68 76 s 25 32 is -34 -4.4 4.0 16,1 145 138
Chile -58 110 25 3.0 4.2 44 14 25 -22 10,8 a1 74
Pert =110 10,0 46 1.8 31 25 0.8 04 01 13,0 87 6,5
Ecuador T8 28 a5 0.3 0,0 21 25 1.7 1.7 53 46 4.2
Venezuela =300 -50 -30 2.355 2.700 2.000 -4.3 03 07 . nce e
Bolivia -88 50 40 0.9 13 27 -0,5 -2,2 -2,8 83 7.8 6,0
Faraguay 06 45 38 1.8 35 40 2.2 35 21 6,5 6.1 59
Uruguay -58 3,1 32 9.8 7.9 6,1 -0.7 -13 03 104 104 9.2
América Central® 71 11 4B 20 44 34 13 08 -1
El Caribe” 42 36 13 80 83 68 43  -31 15
Partidas infarmativas
América Latina y el Caribe® -7.0 6.3 30 6.4 93 78 00 -06 -0
Unidn Monetaria del Caribe Oriental® -16.4 10 96 =06 1,6 1.7 =148 =170 =127

Fuente: Fondo Monetario Internacional, Perspectivas y Politicas Mundiales
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Por su parte, la tasa de interés nacional ha venido subiendo desde que en el afio 2020
estuvo en uno de sus minimos historicos, especificamente 0,5%. Esta medida fue
adoptada por el Banco Central para hacer frente a la fuerte recesién econémica que
venia efectuandose en nuestro pais debido a la pandemia. En noviembre, las tasas de
interés de los préstamos comerciales, de consumo y vivienda aumentaron a 8,6; 20,9 y
3,9% (octubre: 7,1; 19,8 y 3,6%), respectivamente. Por su parte, la tasa de los créditos
de comercio exterior se mantuvo en 1,6%. El incremento de las tasas de interés de los
créditos comerciales y de consumo se debid a mayores tasas de todos sus productos.
Por su parte, las tasas de interés de captacién en pesos registraron alzas en todos los
plazos, situandose en valores de 2,9; 3,9y 6,2% para los tramos de 30 a 89 dias, 90 dias
a un ano y uno a tres anos (octubre: 2,5; 3,6 y 5,7%), respectivamente (Banco Central,
Informe Mensual de estadisticas monetarias y financieras, 2021). Estos movimientos se

pueden observar en la Figura 13.

Figura 13: Tasas de interés por tipo de deudor

(lasas basa anual 360 dias, porcantaje)
12 m comerciales (%) consumo (S) B - 30
W vivienda (UF)
comercio exterior [L5%)

q

o T T T 0
nov.19 mar.20 jul.20 now. 20 mar2l jul21 niow. 21

Fuente: Banco Central de Chile.

Finalmente, el peso chileno es una de las monedas que mas se han depreciado alrededor
del mundo, mientras la bolsa local no ha logrado mejorar su desempeno en la segunda
parte del afio. La paridad peso/dolar se ha incrementado casi 18% durante el 2021, a
pesar de que el precio del cobre se ha mantenido elevado, incluso volviendo a acercarse
a sus maximos historicos en los ultimos meses. Ademas, ello ha coincidido con masivas

liquidaciones de inversiones en el exterior del Fisco para financiar su abultado déficit,

48



asi como con las que han debido realizar los fondos de pensiones para materializar los
retiros de ahorros previsionales. En términos multilaterales, el deterioro del peso ha sido
un poco menor (+14% en promedio el TCM, TCM-5 y TCM-X en el 2021), en medio de
una mayor fortaleza del délar global. El tipo de cambio real se encuentra muy por encima
del promedio de las ultimas dos décadas, aproximandose a los maximos de comienzos
de los noventa y de los dos mil, como se observa en la Figura 14. Por su lado, con
marcados vaivenes, el IPSA sigue mostrando resultados mas magros que los de las
principales plazas bursatiles. En su desempefio sectorial reciente, se distingue el mayor
impulso que han recibido algunas acciones por factores externos —como las alzas de
las materias primas—, frente a los titulos de empresas cuya actividad esta mas ligada a
la economia local. Todo ello en medio de un fuerte reparto de dividendos durante este
afo, que podria estar asociado a un menor volumen de proyectos de inversion en
carpeta, dada una percepcion de mayor incertidumbre en el mediano plazo (Banco

Central, Informe de politica monetaria , 2021).

Figura 14: Tipo de cambio real
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Fuente: Banco Central de Chile.

8.1.3. Variables sociales
El ultimo censo de poblacion y vivienda realizado fue en 2017.Este fue realizado por el
Instituto Nacional de Estadisticas (INE) (2017), sus resultados indican que la poblacion
efectivamente censada llegd a un total de 17.574.003 personas. De ellas, 8.601.989
(48,9%) son hombres y 8.972.014 (51,1%), mujeres. El numero de viviendas, en tanto,
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fue 6.499.355, de las cuales 6.486.533 (99,8%) corresponden a viviendas particulares y
12.822 (0,2%) a colectivas.

Lo anterior refleja que entre 2002 y 2017, la tasa media anual de crecimiento de la

poblacién se ubicé en 1,0.

La poblacién en Chile estd envejeciendo aceleradamente, porque si bien sigue
creciendo, cada vez lo hace de forma mas lenta. En el Censo de 1992, 6,6% de las
personas tenia 65 afos y mas, pero en el Censo de 2017 este grupo etario representd

11,4%.

La relacion de dependencia demografica total -que permite saber cuantas personas que
no estan en edad de trabajar (0 a 14 afios y 65 afos y mas) y que dependen
potencialmente de las que si lo estan (15 a 64 afios)- disminuy6 respecto a anteriores
mediciones. Sin embargo, la relacion de dependencia de los mayores aumento: mientras
en 1992, por cada 100 personas en edad de trabajar habia 10 personas mayores
potencialmente dependientes, en 2017 hubo 17 personas mayores por cada 100

personas en edad de trabajar.

De igual Manera la region metropolitana contiene la mayor poblacion de Chile contando
con una poblacion de 7 millones aproximadamente, lo que es igual a un 42%

aproximadamente de la poblacion total de nuestro pais.

Un factor para tener en consideracion es la inmigracion dentro de los ultimos 20 afios
aproximadamente, ya que al reflejar prosperidad econémica Chile fue uno de los paises
mayormente escogidos por distintas personas de diferentes naciones, especialmente
ultimamente por personas de Venezuela que vienen huyendo del régimen que gobierna
a la actualidad en su pais. De esta manera la poblaciéon extranjera que reside
habitualmente en Chile estd compuesta por 1.462.103 personas, segun estimaciones
realizadas al 31 de diciembre de 2020 y proviene principalmente de Venezuela, Peru,
Haiti, Colombia y Bolivia (INE, 2020 ).

8.1.4. Variables tecnolégicas
Historicamente en Chile se ha sub-invertido en CTI, pero el proyecto de ley de
presupuestos para el ano 2021 nos hace retroceder siete anos. Es de una magnitud

similar al del afio 2014, incluso menor silo comparamos como proporcion del gasto total
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(grafico 2). En términos porcentuales, el presupuesto en CTI estd cayendo en términos
reales 9,2% con respecto a 2020. Peor aun, comparado con 2018, el esfuerzo publico ha
tenido la peor caida desde que existe politica de innovacion: casi 18% real. Para poner
esto en perspectiva: durante el primer gobierno de Pifiera el presupuesto aumentoé en
un 10,9%, luego en el segundo gobierno de Bachelet continu6 la tendencia, aumentando
un 21,8% (Zahler & Balbontin, 2020).

Teniendo en consideracion lo anteriormente mencionado, la inversion en ciencias,
tecnologias e innovacion (CTI) hasta el afio 2017 el presupuesto estuvo creciendo
constantemente llegando a alcanzar $644.730 millones como se puede observar en la

Figura 15.

Figura 15: Presupuesto en CTI para los afios 2008-2017 (en millones de $ de

2017)
700300
543613 h44.730
600200 - ShA. 583 SE0.081
516,541 53678 530.31
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Fuente: Ciencia, Tecnologia e Innovacion en Chile: un andlisis presupuestario, (Balbontin,

Roeschmann, & Zahler, 2018)

Este presupuesto se desglosa en distintas directrices, entre ellas estan: [+D, bienes

publicos, ecosistema y cultura, innovacion, institucionalidad, emprendimiento, etc.

El emprendimiento al afio 2017 solo toma un 8% del presupuesto total para ITC como se

puede observar en la Figura 16, por lo que aproximadamente al afio 2017 Chile invertia
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$51.578 millones al emprendimiento, por lo que para el afio 2021 y 2022 este monto debe

haber disminuido.

Figura 16: Presupuesto en programas de CTI segun su objetivo o propodsito

como porcentaje del presupuesto total en CTI del afio 2017

B HD
B Copocdodes
B Bienes pitblicos, acosistema y ooltera
B Tronsherencio Tecnoligicn y conexidn universidod-smpreso
[ Innovacién
Institucienalidod
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Fuente: Ciencia, Tecnologia e Innovacion en Chile: un andlisis presupuestario, (Balbontin,

Roeschmann, & Zahler, 2018)

De igual manera nuestro pais ha podido observar un avance tecnolégico importante en
comparacion de los otros paises de la regidn, esto debido a la gran apertura comercial
qgue ha mantenido Chile desde 1990 con el retorno a la democracia. La industria de la
construccion no se mantiene indiferente de estos avances, ya que al igual que otros
sectores industriales hoy en dia se pueden observar propuestas bastante avanzadas
como lo es la impresion 3D, la robética, el avance en la confeccion de diversos
materiales, ademas de la construccidon modular y prefabricada, entre otros. Respecto a
la inversion en |+D nuestro pais al afio 2017 tuvo una inversion total de 640.078 MM de
pesos, lo que es equivalente a un 0,36% del PIB nacional de aquel afno. Esta cifra en
comparacion al afio 2016 cayo en un 1,5%, ya que la inversion en 1+D para aquel afo fue
de 649.867 MM de pesos lo que equivale a un 0,37% del PIB nacional (Ministerio de

economia, 2019), lo anteriormente mencionado se puede observar en la Figura 17.
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Figura 17: Evolucion del gasto en I+D y porcentaje respecto al PIB afios 2010 -
2017 (Porcentaje y MM del 2017)
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Fuente: Encuesta sobre Gasto y Personal en I+D ario 2017, (Ministerio de economia, 2019).

Respecto a los sectores econdmicos que mayormente aportaron al gasto en |+D el afo
2017 se puede observar en la Figura 18 que fueron el sector de las industrias
manufactureras con un 15,7%, el sector de investigacidn cientifica y desarrollo con un
14,8% y el sector de explotacion de minas y canteras con un 12,4% del total del gasto
ejecutado en I+D. El sector de la construccion solo reflejo un 0,6% del gasto total

ejecutado en I+D y las actividades inmobiliarias tuvieron un gasto de un 0,0%.
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Figura 18: Gasto en |+D ejecutado por empresas segun actividad econdmica ($

MM 2017)
Actividad Econdmica (CIIU rev.4) Gasto I+D 2017 (SMM 2017) %
A: AGRICULTURA, GANADERIA, SIWVICULTURA ¥ PESCA 54,821 2.2%
AD1: AGRICULTURA, GANADERIA, CAZA Y ACTIVIDADES DE SERVICIOS CONEXAS 521,220 9.7%
B: EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS 527,252 12.4%
C:INDUSTRIAS MANUFACTURERAS ... ... ... $3aa12 __ 157%
C10: ELABORACION DE PRODUCTOS AUMENTICIOS " 8138583 57%
C20: FABRICACION DE SUSTANCIAS ¥ PRODUCTOS QUIMICDS $ 18,407 B.4%
D: SUMINISTRO DE ELECTRICIDAD, GAS, VAPOR Y AIRE ACONDICIONADO $ 803 0.4%
E: SUMINISTRO DE AGUA; EVACUACION DE AGUAS RESIDUALES, GESTION DE DESECHOS ¥ DESCONTAMINACION 5377 0.2%
FrCONSTRUCCION ... $1381 0%
G: COMERCIO AL POR MAYOR Y AL POR MENOR; REPARACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES Y MOTOCICLETAS ____ $1055 | 0.5%
Ga6: COMERCIO AL POR MAYOR, EXCEPTO EL DE VEHICULOS AUTOMOTORES Y MOTOCICLETAS  ~ $23,953 10.9%
H: TRANSPORTE Y ALMACENAMIENTO £532 0.2%
1 INFORMACION ¥ COMUMICACIONES 5980 0.4%
162: PROGRAMACION INFORMATICA, CONSULTORIA DE INFORMATICA Y ACTIVIDADES CONEXAS $11,779 5.4%
K: ACTIVIDADES FINANCIERASY DESEGUROS ... .. ... ... $129% __ _____ 06%
L ACTIVIDADES INMOBILIARIAS 8L 00%
M: ACTIVIDADES PROFESIONALES, CIENTIFICA ¥ TECNICA % 1,540 0.7%
M70: ACTIVIDADES DE OFICINAS PRINCIPALES; ACTIVIDADES DE CONSULTORIA DE GESTION 5 4,056 1.9%
M71: ACTIVIDADES DE ARQUITECTURA E INGENIERIA; ENSAYOS ¥ ANALISIS TECNICOS 513,774 6.3%
M72: INVESTIGACION CIENTIFICAY DESARROLLO.  $32331  148%
N: ACTIVIDADES DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOSYDEAPOYO $o88 0.5%
Q86: ACTIVIDAD DE ATENCION DE LA SALUD HUMANA 55,191 2.4%
S: OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS 5274 0.1%
Jatal $219138 100.0%

Fuente: Encuesta sobre Gasto y Personal en I+D ario 2017, (Ministerio de economia, 2019).

8.2. Microentorno
La industria en la cual se desarrolla la empresa es la industria de la construccion en
Chile, especificamente en el sector de obras menores, reparacion y remodelacion de
viviendas. La empresa se sitia demograficamente en la region Metropolitana teniendo
el mayor numero de clientes ubicados en la zona oriente de Santiago. Esta industria
segun lo que reporto la Camara Chilena de la Construccion (CChC) (2021) el afio 2020
la inversion para el sector se contrajo en 12,2% anual segun sus estimaciones. Es asi
como en julio del 2020 se registraron sobre 900 proyectos habitacionales paralizados,
con lo cual casi 120.000 viviendas estuvieron sin ejecucion. Asimismo, a octubre del
mismo ano, la venta de viviendas acumulo una contraccion de 39%, una de las cifras
mas bajas registradas desde la crisis asiatica. En materia de infraestructura, si bien
sufrié un impacto comparativamente menor, hacia principios de mayo se contabilizé mas
de 200 proyectos con dificultades para su desarrollo. En lo que respecta a la inversidn
en infraestructura, la CChC prevé para 2021 un alza de 8,7% anual (versus una caida de
10,4% en 2020) por efecto de una menor base de comparacion y un aumento de la

inversion tanto en infraestructura productiva (11,8%) como publica (5,1%). Esta ultima
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cifra considera un 80% de ejecucidén del presupuesto para obras de infraestructura
publica aprobado para este 2021, el que anota un aumento histérico de 43%. En vivienda,
la inversion creceria 6,9% anual (versus una caida de 15,5% en 2020) por un aumento
de 7,8% de la inversion en vivienda privada y de 4,4% de la inversion en vivienda
subsidiada, que considera un 90% de ejecucion de la inversion publica prevista para

2021 en esta materia, la que anotod un incremento de 16%.

Como se puede observar, en lo anteriormente mencionado, se espera un crecimiento
desde el afno 2021 por parte de la industria, debido a la alta inversidn publica y privada.
De igual manera para lograr un correcto levantamiento del sector se utilizara el analisis

de las 5 fueras de Porter, las cuales se detallan a continuacidn:

8.2.1. Amenaza de los nuevos entrantes
La amenaza de nuevos entrantes en el sector de la construccion es una fuerza para tener
en consideracion, debido a que en el ultimo tiempo se ha visto un crecimiento de los
participantes en esta industria. Asi se puede observar segun lo establecido por el
instituto nacional de estadisticas (INE) (2015) que al 2015 mostraba un 10,2% de
participacion en la industria de la construccidn por parte de microemprendedores, como

se puede observar en la Figura 19.

Teniendo en consideracién lo anteriormente mencionado, el INE (2017) en su quinta
encuesta de microemprendimiento se puede observar un crecimiento de la participacién
de microemprendedores llegando a un 11,4% de un total de 1.992.578 emprendedores

como se puede observar en la Figura 20.
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Figura 19: Ocupacion de los microemprendedores por rama de actividad
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Figura 20: Ocupacion de los microemprendedores por rama de actividad
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Segun la informacidn recopilada se puede observar un alza de los microemprendedores
en la industria de la construccion. Esta alza puede tener explicacion por distintos
factores, pero se explica principalmente por las bajas barreras de entradas de la
industria y el bajo nivel de capital que debe tener un emprendedor para iniciarse en este

rubro.

8.2.2. Poder de negociacion de los clientes
El poder de negociacidn de los clientes de la industria de la construccién es alto, ya que
los servicios ofrecidos en el mercado estan estandarizados y se diferencian poco de la
competencia. Ademas, el costo de cambiar de un proveedor a otro es bajo, por lo que
esto se traduce en que los clientes pueden influenciar en los precios de las empresas o

también exigir mayor calidad de los servicios o servicios suplementarios.

Ademas, recordando que la industria de la construccion esta viviendo una recuperacion
este ano, los clientes seran piezas fundamentales, ya que la demanda del servicio cayo

considerablemente durante la pandemia.

8.2.3. Poder de negociacion de los proveedores
Los datos de Cuentas Nacionales del Banco Central muestran que durante el segundo
trimestre del afo la inversion en maquinaria y equipos sorprendié fuertemente al alza
(47,4%), por segundo periodo consecutivo luego la crisis social y el inicio de la pandemia.
Asi también, la inversion en construccion y obras registro un incremento de 13,1%, luego
de la fuerte caida observada en los periodos anteriores (-10% durante el primer trimestre
del afio). Este resultado se explica por el efecto de bases de comparacion poco
exigentes, ya que el volumen de inversion de la construccion se mantiene por debajo de
sus niveles observados previo a la crisis. En efecto, las restricciones sanitarias siguen
teniendo efectos en el desempeno del sector y en el desarrollo de varios proyectos en
ejecucion, generando lentitud en el avance de las obras de edificacion habitacional y no
habitacional, y retrasos en los cronogramas de inversiones de obras civiles. Sin embargo,
su dinamismo ha ido aumentando en la medida en que se han ido flexibilizando las
restricciones sanitarias. De esta manera, la reciente reactivacion de la demanda
internacional de materiales ha generado un aumento en los precios a nivel global,
provocando un desvio de la oferta nacional para satisfacer dichos mercados, una

disminucion de inventarios y mayores precios de importacion de insumos intermedios
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para la produccion local de materiales. De esta manera, la mayor demanda de insumos,
relativo a la oferta de materiales, se traduce en un agotamiento de las existencias o
inventarios en el mercado interno de la construccidn. Bajo este contexto, el precio de
materiales de construccion en general ha tendido al alza, y uno de los principales riesgos
es que se vean comprometidos los plazos en el inicio de obras para proyectos a
desarrollarse bajo el alero de programas habitacionales de subsidio. Adicionalmente,
persiste la incertidumbre politica y social, escenario que podria justificar la decisiéon de
postergar o no iniciar obras en el corto plazo por parte de las empresas del sector, lo
gue se traduciria en nuevas y mas prolongadas contracciones del mercado de insumos.
Desde la perspectiva del desarrollo sectorial, esta situacion pone en riesgo el
crecimiento y la inversidn esperada para 2021. Con relacién a los costos locales que
enfrentan los productores del sector, el indice de precios al productor (IPP) de
actividades especializadas de la construccion exhibe un alza anual de 20,7% en julio de
este ano, por sobre sus patrones de comportamiento historico y del registro del primer
semestre ((CChC), 2021).

De acuerdo con lo anteriormente mencionado y la Figura 21 se puede observar un
incremento en los precios de los materiales a nivel nacional, que afecta directamente la
rentabilidad de la industria y las utilidades de las empresas que en ella compiten, debido
a que los precios de los materiales en Chile se encuentran mas bien estandarizados y
responden a la economia internacional. Ademas, de que existe una concentracion de los
materiales en pocos proveedores, aun mas para los microemprendedores que no pueden

comprar en tan grandes cantidades.
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Figura 21: indice de precios al productor (IPP): sector construccion
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Fuente: Informe Mach 58, ((CChC), 2021)

Asi también, los costos de mano de obra registran un mayor crecimiento en los ultimos
meses, en linea con el comportamiento de las remuneraciones reales y luego de las
variaciones contractivas observadas en igual periodo de 2020. Destaca particularmente
el repunte del sector construccion, superando su nivel historico y alcanzando valores
similares a lo observado a inicios de 2019 ((CChC), 2021). Esto se puede visualizar en la
Figura 22 donde se puede observar un alza considerable para el segundo trimestre del

2021 de un 4,4% en la variacion anual de las remuneraciones reales.

Al haberse encarecido la mano de obra los costos operacionales de las empresas
tenderan a aumentar, generando un alza en los precios del mercado. Por otro lado, que
la mano de obra del sector construccion en Chile se haya encarecido mas que en otras
industrias a nivel nacional se puede explicar principalmente por la escacez de esta y aun
mas de la calificada, que es un efecto generado por la pandemia, ya que aun existe el

temor al contagio por parte de muchos trabajadores.
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Figura 22: Creacion/destruccion del empleo sectorial y crecimiento de la mano

de obra
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8.2.4. Amenaza de los productos sustitutos
Los productos sustitutos no son de gran relevancia, debido a que los servicios prestados
en el sector de obras menores, reparacion y remodelacion de viviendas son mas bien
estandarizados y dificilmente puede existir una sustitucion de estos, ya que responden
a una necesidad especifica de los clientes. Por lo que la amenaza de sustitutos es una

fuerza de baja intensidad, que no deberia causar grandes preocupaciones a la empresa.

8.2.5. Competencia intrasectorial
La rivalidad en la industria de la construccién es bastante alta y presenta varios
competidores, ya que es una industria en constante crecimiento en Chile. Ademas, la
fuerte ola inmigratoria que se ha visto en la ultima década ha dinamizado con mayor
fuerza el sector de obras menores, reparacion y remodelacion de viviendas, ya que como
se mencionod anteriormente es un sector que no cuenta con altas barreras de entrada y
se requiere de un capital relativamente bajo para poder iniciar obras, por lo que muchos
inmigrantes llegados a Chile han buscado emprender en este sector, haciendo que los

precios caigan fuertemente por el crecimiento amplio de la oferta.
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Sabiendo esto, se puede entender que se compite por precios en el mercado y pocos
son los que compiten por calidad. Esta fuerza se puede considerar de una intensidad
alta debido a la alta cantidad de participantes del mercado, destacandose entre ellos los
nuevos entrantes y las empresas ya mas bien consolidadas que pueden acaparar

mayores cuotas del mercado al contar con mayor personal.

Una ventaja que presenta el sector de obras menores, reparacion y remodelacion de
viviendas son sus bajas barreras de salidas, debido a que para entrar se necesita un
bajo nivel de capital tampoco se necesita mucho de este para mantenerse trabajando
en el mercado, por lo que si los nuevos competidores buscan retirarse pueden hacerlo
de manera sencilla porque las pérdidas asumidas no son elevadas, ademas los costos
fijos como tal para este sector no son altos, ya que los principales costos, mano de obra
y materiales, son mayormente variables y responden al tamafno de la faena y la cantidad
de obras en las que este trabajando una empresa. A lo anterior se incluye que el grado
de diferenciacion puede ser alto, ya que una empresa puede entregar un servicio de
mayor calidad que otras, haciendo que los clientes queden mas a gusto y opten por

recomendar a la organizacion.

Este sector tiene diversas dificultades al momento de entregar el servicio, las tres

principales que menciona y destaca el fundador de la empresa son:

I. Grado de confianza por parte del cliente;
[I.  Satisfaccion del cliente con el servicio;

[ll.  E integracion del servicio entregado con otros complementarios.

Estos tres factores son de suma importancia para competir, ya que muchas de las
viviendas para remodelar o reparar son habitadas y debe existir una confianza de parte
del cliente con la empresa para que este la deje entrar a su hogar, asi también sucede
con las viviendas deshabitadas en donde el cliente debe confiar por el periodo que dure
la faena su hogar a la empresa. Este tipo de confianza va mas alld de la entrega de un
buen servicio y es por lo mismo que para un cierto publico objetivo esta confianza actua
como barrera de entrada para nuevos competidores. La satisfaccion del cliente con el
servicio al igual que en cualquier industria es clave, pero mayor aun en este sector

debido a que la cuota de mercado de una empresa se puede ver influenciada por las
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buenas o malas recomendaciones de un cliente, el poder del “boca a boca” en este

sector es bastante fuerte y como se dijo anteriormente influye en otros posibles clientes.

Finalmente, se debe poder lograr una correcta alineacion con los servicios
complementarios, por ejemplo, estos pueden ser empresas dedicadas a la instalacion
de vidrios o empresas de muebleria. Dentro de la faena todas estas empresas trabajan
al unisond y deben poder llegar a cuadrar sus tiempos y servicios para llegar a la maxima
eficiencia de la faena y para ellos como empresa, por lo que es importante que una
empresa pueda contar con una cartera de servicios complementarios para proponerle a
los clientes o poder de negociacion dentro de la faena para poder cumplir con los hitos

y objetivos proyectados en la obra.

8.3. Analisis de la empresa
A continuacidn, se analizard la empresa a través de la cadena de valor de Porter, el
analisis VRIO y una encuesta realizada a los clientes de la empresa, con el fin de poder
observar, identificar y entender la formacidén estratégica de esta, sus distintos
componentes, su grado de diferenciacion y si logra producir valor agregado a sus

clientes. Esta informacion se puede observar a continuacion:

8.3.1. Cadena de valor de Porter
Con el analisis de la cadena de valor se busca identificar la funcionalidad de la empresa
y sus actividades estratégicas, las cuales se presentan en la Figura 23y de detallan a

continuacion:

Actividades primarias

Logistica de entrada

La empresa al ser una empresa de servicios solo requiere de mantener un inventario de
materiales y herramientas para la obra. Para lo cual la empresa cuenta con una bodega
para guardar las herramientas y poder mantener un pequefio niumero de inventario de
materiales. En general, la empresa fluctua su inventario de materiales en relacién con
las faenas en las que se encuentra trabajando, y en su mayoria los materiales quedan
guardados en las obras. En relaciéon con los clientes, estos se consiguen por

recomendaciones de otros clientes satisfechos por los servicios de la empresa, de esta
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manera se ha conseguido generar una cartera de clientes bastante amplia, con la cual

se puede mantener el flujo de trabajo continuo durante el tiempo.

Operaciones

Respecto a la produccion y generacion del servicio se cuenta con maestros que ayudan
y contribuyen a entregar un servicio de calidad en su mayoria. Por lo que expresa el
duefio de la empresa, y también trabajador, existen pocos reclamos una vez que el
servicio se encuentra terminado. La empresa en algunas obras debe complementarse
con empresas que prestan otros tipos de servicios, por ejemplo: vidrios, muebleria, etc.
Por lo que estas empresas a veces influyen en los tiempos de finalizacidén de las obras,

lo que puede generar un descontento por parte del cliente.

Logistica de salida

Respecto a la logistica de salida, existe un correcto flujo de los materiales, ya que los
proveedores siempre cuentan con lo necesario, para llevar a cabo el servicio, debido a
qgue las obras en las que trabaja la empresa no son de gran envergadura no se requiere
de mucho material y mano de obra para poder finalizarlas. Hoy en dia, respecto de lo
gue comenta el duefio ha sido dificil conseguir algunos materiales desde que comenzo
la pandemia, ademas de que estos han subido de precio constantemente desde el 2020.
Asi también, respecto a la mano de obra ha sido dificil conseguir mas personas, debido

a que mucha gente aun sigue con el temor a contagiarse.

Comercializacion y ventas

La empresa consigue su cartera de clientes a través de recomendaciones, por lo que la
fuerza de ventas con la que cuenta son sus propios clientes que quedaron a gusto con
el servicio. La empresa no invierte en marketing, ya que con el actual nivel de clientes

se encuentra satisfecho.

Servicios de postventas

Existe un servicio de postventas que entrega la empresa, este depende del servicio que
se entrego, pero en general se da un periodo de un mes donde los clientes pueden
solicitar la garantia del servicio por algun desperfecto. Esta garantia consiste en reparar
el desperfecto que se pueda presentar en la obra (ya finalizada) de manera gratuita,
para esto los clientes se comunican con el duefo y se llega a acuerdo de un dia para

enviar el servicio de reparacion. La reparacion de techos es el servicio que con mas

63



tiempo de garantia cuenta, ya que estos en su mayoria se reparan en verano, época
donde no llueve, por lo que se deben esperar las primeras lluvias para comprobar si el
servicio quedo bien realizado, si el techo presenta desperfectos los clientes pueden

solicitar la garantia de la misma manera que se mencionaba anteriormente.

Actividades de apoyo

Adquisiciones

El duefio es el encargado de determinar cuantos materiales se requerirdn para una obra,
y mantener un constante mantenimiento de las herramientas, cosa de que si falla alguna
sea enviada a reparar o bien si no se puede reparar reemplazarla por una nueva. Como
se ha dicho anteriormente, los materiales son calculados por faena y dependera de cada
una y el servicio que se entregard en esta el nivel de materiales a comprar y las

herramientas a utilizar.

Desarrollo de la tecnologia
La empresa no cuenta en ninguna forma con desarrollo de tecnologias, productos o

investigaciones de mercado.

Gestion de recursos humanos

La gestion de las personas se lleva a cabo por el duefio de la empresa, que también
dependera del tamaro de la obra y los servicios a entregar en esta el nivel de personal
con él sé que debe contar. Por lo general, la empresa cuenta con dos trabajadores fijos,
aparte del duefio, que cuentan con un sistema de remuneraciones diarias. Cuando la
empresa requiere de mayor personal recluta trabajadores ya de confianza (dependiendo
de su disponibilidad) que alguna vez ya trabajaron con la empresa, el sistema de
remuneraciones en su mayoria para estos trabajadores es un trato por el servicio a
entregar, definiendo en este trato el tiempo necesario para el servicio, los materiales

(entregados por la empresa) y la forma de pago.

Infraestructura de la organizacion

La empresa no cuenta con una infraestructura jerarquizada por departamentos o
actividades, el duefio es el pilar fundamental para todas las actividades, ya que es él
quien las lleva a cabo. Los trabajadores de la empresa son maestros de la obra que solo

se dedican a llevar a cabo el servicio solicitado por el cliente en el trabajo.
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Figura 23: Cadena de valor de la empresa
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8.3.2. Analisis VRIO
Con el analisis VRIO se buscara identificar los recursos y capacidades mas valiosos y
poco imitables que tiene la empresa para poder a futuro integrarlos y potenciarlos en la
propuesta de valor y el levantamiento de estrategias. Para esto, se analizaran 3 tipo de
recursos que se consideran fundamentales para competir en esta industria, estos son:
recursos humanos, recursos financieros y recursos materiales. Estos analisis fueron
creados en conjunto con el fundador de la empresa y estan basados en su experiencia

y comentarios.

Recursos humanos

En esta seccidn se analizaran las capacidades con que cuenta el personal, asi como su
experiencia en el rubro y las habilidades de los trabajadores y del fundador. En la 7ab/a
3 se puede observar que los recursos humanos con los que cuenta la empresa se
consideran valiosos, pero no raros, ya que en la industria existen otros trabajadores con
las competencias suficientes para poder realizar obras de calidad y valoradas por los
clientes. Por lo que se considera que la empresa se encuentra en una paridad

competitiva respecto a sus competidores.
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Tabla 3: Analisis VRIO de los recursos humanos

R | o |

Raro Inimitable Organizado ‘

Fuente: creacion propia

Recursos financieros

En este analisis se considerdo como recursos financieros la capacidad de liquidez e
ingresos de la empresa y la posibilidad de acceder a financiamiento externo, por
ejemplo, créditos por parte de bancos. En la 7ab/a 4 se aprecia que este recurso para la
empresa es valioso y raro, pero no inimitable. Esto se considera asi, ya que la empresa
lleva en el mercado aproximadamente veinte afos, haciendo que su fundador mantenga
una estabilidad financiera sdélida para el funcionamiento correcto de esta, con un

sistema de flujo de ingresos y egresos viable.

Debido a que la mayoria de las empresas de este rubro, segin lo que expresa el
fundador, no llevan un sistema financiero adecuado muchas de ellas terminan
deshaciéndose por falta de liquidez o desviaciones de costos al momento de
presupuestar ciertas obras. Ahora bien, este recurso puede ser tomado por otras
empresas y no es raro que empresas de mayor tamafo con una organizacion
estructurada tengan un sistema financiero 6ptimo y viable. Por todo lo anterior, se
considera que la empresa con este tipo de recursos cuenta con una ventaja competitiva
temporal, la cual puede aprovechar en |el corto plazo hasta que algunos competidores

la puedan imitar y vuelva a una paridad competitiva.
Tabla 4: Analisis VRIO de los recursos financieros

R 1 o

Raro Inimitable Organizado ‘

Fuente: creacion propia
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Recursos materiales

Para este analisis se consideraron las maquinarias, equipos y materiales con los que
cuenta la empresa. En la 7Tabl/a 5 se puede apreciar que este es un recurso valioso para
la empresa, pero no raro. Esto se debe a que es importante contar con la maquinaria
suficiente para las faenas, ademas de a veces tener varias de un tipo cuando se esta
trabajando en diversas obras a la vez. La empresa cuenta con un stock de maquinaria
pertinente para la realizacién y finalizacion de los trabajos que licita. Respecto a los
materiales estos fluctuan dependiendo la obra y la cantidad de estas, en las cual se
trabajara, para lo cual la empresa cuenta con la capacidad para disponer de todos los
materiales suficientes que requieran los trabajadores. En este caso, tener un stock de
maquinarias y materiales se considera valioso, ya que es de suma importancia para la
fluidez del trabajo y ayuda mucho a acotar los tiempos de finalizacion de una obra, por
lo que la empresa en este recurso cuenta con una paridad competitiva respecto a los

demas competidores de la industria.

Tabla 5: Analisis VRIO de los recursos materiales

R 1 o

Raro Inimitable Organizado ‘

Fuente: creacion propia

8.3.3. Encuesta a clientes para el estudio de la entrega de valor

Para realizar este analisis se conversé con el fundador de la empresa, quien manifesté
que su cartera de clientes frecuentes se conforma por 15 personas aproximadamente,
por lo que se les solicitd a nueve clientes frecuentes, que reflejan un 60% de la cartera
de clientes frecuentes, contestar una breve encuesta, la cual se puede observar en la

Tabla 6. Los resultados obtenidos por esta encuesta fueron los siguientes:
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Tabla 6: Estructura de la encuesta realizada a los clientes

Nada de satisfecho

Poco Muy
satisfecho Satisfecho satisfecho

¢Cudn satisfecho se
encuentra del servicio
recibido?

£Qué tan satisfecho se
encuentra con el precio del
servicio?

¢Qué tan satisfecho estad
respecto al tiempo que dura
el servicio?

Nada probable

Poco probable | Probable | Muy probable

¢Cudn probable es que
recomiende nuestros
servicios?

Fuente: creacion propia

¢Cuan satisfecho se encuentra del servicio recibido?

Los resultados de esta respuesta se pueden ver en la Figura 24, donde un 77,8% (7

personas) manifiestan que estan muy satisfecho con el servicio entregado por parte de

la empresa y un 22,2% (2 personas) se considera satisfecho. Esto es muy positivo para

la empresa, ya que se puede observar que esta entregando valor a sus clientes a través

de un buen servicio.

Figura 24: Respuestas de la primera pregunta de la encuesta

:Cuan satisfecho se encuentra del servicio recibido por parte de la empresa?

9 respuestas

Fuente: creacion propia

@ Nada satisfecho

@ Poco satisfecho
Satisfecho

@ Muy satisfecho
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¢;Qué tan satisfecho se encuentra con el precio del servicio?

En la Figura 25 se puede observar que un 55,6% (5 personas) de los encuestados se
encuentra muy satisfecho y 44,4% (4 personas) se encuentra satisfecho con el precio
cobrado por el servicio. Esto es bastante bueno, debido a que se puede entender que la

colocacion de precios es muy certera y estos se pueden elevar de manera progresiva.

Figura 25: Respuestas de la segunda pregunta de la encuesta

;Que tan satisfecho se encuentra con el precio del servicio entregado por la empresa?
9 respuestas

@ Nada satisfecho

@ Poco satisfecho
Satisfecho

@ Muy satisfecho

Fuente: creacion propia

¢ Qué tan satisfecho esta respecto al tiempo que dura el servicio?

El tiempo de duracion del servicio es el factor mayormente a destacar, ya que un 88,9%
(8 personas) se encuentra muy satisfecho y un 11,1% (1 persona) se encuentra
satisfecho, estos datos se pueden observar en la Figura 26. Los clientes en su totalidad
se encuentran felices con los tiempos en que se realizan y terminan los trabajos
realizados por la empresa, por lo que este factor deberia seguir potenciandose para

mejorar cada ve los tiempos de duracion de las faenas.
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Figura 26: Respuestas de la tercera pregunta de la encuesta

;Qué tan satisfecho esta respecto al tiempo que dura el servicio entregado por la empresa?
9 respuestas

@ Nada satisfecho
@ Poco satisfecho
@ Satisfecho

@ Muy satisfecho

Fuente: creacion propia

¢;Cudn probable es que recomiende nuestros servicios?

Teniendo en consideracion todo lo anterior, se deduce que los clientes frecuentes de la
empresa estan muy contestos con los servicios entregados por esta, asi como con sus
precios y los tiempos de duracion de las obras. Por lo que un 88,9% (8 personas) es muy
probable que la recomienden como se puede ver en la Figura 27. Esto es de suma
importancia, considerando que el marketing y la llegada de nuevos clientes se hace a

través de recomendaciones de los clientes.

Figura 27: Respuestas de la cuarta pregunta de la encuesta

¢Cuan probable es que recomiende nuestros servicios?
9 respuestas

@ Nada probable
@ Poco probable
@ Probable

@ Muy probable

Fuente: creacion propia
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8.4. Analisis FODA

A continuacion, teniendo en cuenta la informacion recopilada tanto en los analisis
externos del macroentorno y microentorno, asi como también el analisis interno de la
empresa, se identificaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la

empresa que se pueden observar en la Figura 28.

8.4.1. Fortalezas

Clientes frecuentes

La fidelizacion es un tema muy importante para cualquier empresa, independiente de su
tamano, y esta empresa en su trayectoria ha logrado conseguir una cartera de clientes
frecuentes altamente fidelizados que sirve como motor de difusiéon de servicios para
captar nuevos clientes, asi como también lograr mantener un flujo de trabajo continuo

durante el tiempo.

Lo anteriormente mencionado se puede apreciar en el andlisis interno de la empresa
realizado anteriormente, pudiendo observar que los clientes frecuentes estan muy

satisfechos con el servicio, ademas del su precio y tiempo de duracion.

Inventario flexible

Debido a que los inventarios de la empresa responden y fluctuan netamente al nivel de
obras en curso y el tamano de estas, esto se vuelve bastante importante al momento de
acotar gastos, ya que con este método se elimina la necesidad de arrendar bodegas u
otras instalaciones parecidas, debido a que ademas la empresa cuenta con una propia
bodega donde puede guardar las maquinarias y demas herramientas, asi como las
propias faenas u obras sirven para poder almacenar materiales o herramientas mientras

se esta trabajando en estas.

Trayectoria del servicio

Debido a sus ya veinte afnos aproximadamente en el sector de remodelaciones y obras
menores, la empresa y su fundador cuentan con una amplia experiencia y conocimiento
sobre el rubro y su funcionamiento. Esto se presenta como una amplia fortaleza frente
a posibles nuevos entrantes o empresas que lleven muy poco tiempo compitiendo en la

industria.
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Respaldo financiero

La empresa cuenta con un respaldo financiero externo, ademas de tener un flujo de
ingresos y egresos que logra su funcionalidad y capacidad de crear riqueza para su
fundador. Asimismo, mantiene una liquidez constante para lograr responder de manera
rapida ante cualquier imprevisto, ya sea teniendo que efectuar compras de materiales

imprevistas o teniendo que contratar nuevos trabajadores o servicios de terceros.

8.4.2. Oportunidades

Apertura de la sociedad

Debido a las prolongadas cuarentenas y la incertidumbre de un posible contagio de
COVID-19 es que muchas personas decidieron encerrarse en sus hogares y evitar el
contacto con otras personas. Con el sistema de vacunacion que se ha llevado a cabo en
nuestro pais este miedo al contagio ha logrado disminuir y muchas personas han
decidido volver a remodelar sus hogares o locales comerciales, por lo que esto se puede
entender como un breve auge en el sector obras menores, reparacion y remodelacion de

viviendas.

Competencia por precio en el rubro

Debido a que la mayoria de los nuevos competidores que se unen al rubro entran
buscando competir en precios, es que se encuentra una oportunidad para la empresa,
ya que esta compite en calidad manteniendo un estandar de precios mas elevados en

comparacion a nuevos entrantes.

Para muchas empresas que no cuentan con un respaldo financiero y no logran tener una
cartera de clientes amplia la competencia en precios termina ejecutando las
organizaciones haciendo que estas deban salirse del mercado. Esto es favorable para la
empresa y la ayuda a poder seguir manteniendo un estandar de precios mas elevados y

entregando calidad a sus clientes.

Crecimiento del mercado de la mano de obra

Debido a la alta llegada de extranjeros a nuestro pais es que el nivel de mano de obra
de la industria aumento considerablemente, por lo que esto representa una posible
ventaja, ya que se cuenta con mayor personal y se puede buscar las personas con mayor

capacitacién o experiencia dentro del rubro, obteniendo personal capacitado.
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8.4.3. Debilidades
Alta dependencia del fundador

Esta es considerada la principal debilidad, ya que la empresa en su necesita del fundador
para poder operar, adquirir materiales, contratar personal, financieramente, etc., por lo
que esto limita su capacidad de crecimiento y de proyeccion. Ademas, se suma que el
fundador es trabajador y supervisor de obras, por lo que la funcionalidad de la empresa
refleja una alta carga de trabajo para este y se puede intuir una alta dependencia

econdmica-emocional entre este y su empresa.

Falta de estructura organizacional

A pesar de su trayectoria en el tiempo, la empresa nunca se ha concretado como una
organizacién funcional, que cuente con personal de tiempo completo y dreas organicas
para la realizacion de diversas tareas como, por ejemplo, recursos humanos, supervision
de obras, finanzas, etc. Igualmente, no cuenta con una mision o visidon que sirvan de
guias para la operacion de la empresa, asi como también no existen objetivo, ya sean

estratégicos u operacionales y menos aun planes operativos o de trabajo.

Limite de capacidad de respuesta
Debido a que la empresa es considerada una microempresa, es muy limitada al momento
de poder dar respuesta a diversos proyectos u obras a la misma vez, teniendo que

aplazar bastantes y otros directamente rechazarlos por falta de personal y capacidad.

8.4.4. Amenazas

Expansion de la oferta

Debido a la creciente entrada de microemprendedores en el rubro asi como también la
entrada de nuevas empresas creadas por extranjeros que buscan emprender en este
rubro, como se analizo anteriormente, es que la oferta dentro del sector de obras
menores, reparacion y remodelacion de viviendas ha crecido considerablemente dentro
de los ultimos afos, provocando una alta competitividad dentro del rubro y reduciendo
las posibles ganancias por obra, debido a que estas nuevas empresas han reducido los

precios del mercado.
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Crecimiento de los precios

La pandemia provoco la paralizacion de las fabricas del mundo como, por ejemplo,
China. Debido a esta paralizacion de las importaciones de materiales y las extensas
cuarentenas llevadas en nuestro pais durante el afio 2020 y el 2021, es que el mercado
de materiales haya disparado sus precios en todos sus ambitos. De igual manera, la
mano de obra relacionada a la construccion también disparo sus precios, haciendo que
en su conjunto estas alzas aumenten el valor del trabajo y las obras se vuelvan mas

caras de realizar.

Incertidumbre del pais

Nuestro pais ha arrastrado una alta incertidumbre desde el estallido social en el afno
2019, siguiendo con la pandemia de COVID-19 y ultimamente con las elecciones
presidenciales, donde fue ganador el presidente electo Gabriel Boric, quien para ciertos
sectores de la sociedad sus decisiones y como estas pueden afectar al pais representan
cierto grado de incertidumbre. Esto se refleja en el mercado que compite la empresa en
una caida de la demanda, ya que muchos clientes prefieren postergar las
remodelaciones de sus casas debido a que prefieren observar que sucedera en el futuro.
Lo anteriormente mencionado afecta directamente las utilidades de la empresa, ya que
la mayoria de sus proyectos se concentran en sectores de Santiago donde las personas

sienten esa incertidumbre.

74



Figura 28: Analisis FODA de la empresa

sApertura de la sociedad

s(Clientes frecuentes

sinvetario flexible sCompetencio por precio
e Trayectaoria del servicio en el rubro

*Respaldo financiero *Crecimiento del

mercado de la mano de
obra

Oportunidades

Debilidades Amenazas

sAlta dependencia del  Expansion de la oferta
fundador nsi
s Falta de estructura -Creca.mnento de laos
organizacional precios
ganizaciona

Incertidumbre del pai:
sl imite de capcidad de Hineertiaumare qel pais

respuesta

",

Fuente: creacion propia

8.5. Matriz FODA

A continuacion, se definirdn las estrategias a llevar a cabo por la empresa, para definir
estas se utilizara la matriz FODA como herramienta principal, buscando crear
estrategias FO, DO, FA y DA. Estas se pueden observar en la Figura 29. El
establecimiento de las estrategias propuestas en esta matriz responde directamente a
las necesidades de la empresa utilizando las oportunidades que ofrece el mercado y las
fortalezas de la empresa para poder buscar nuevos servicios y la difusion de la empresa

por nuevos canales de comunicacion, con el fin de conseguir nuevos clientes.

En igual medida, se establecieron estrategias ad hoc para disminuir las amenazas del
mercado y poder mejorar las debilidades que presenta la empresa, buscando entregar
una estructura orgdnica a través de diversas areas. En el siguiente capitulo se definiran
objetivos estratégicos que ayuden a promover estas estrategias y entregarle direccion

de accion a la empresa.
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Figura 29: Matriz FODA con sus respectivas estrategias (FO, DO, FA, DA)

1. Clientes frecuentes. 1. Alta dependencia del fundador.
MATRIZ FODA 2. Invetario flexible. 2. Falta de estructura organizacional.
3. Trayectoria del servicio. 3. Limite de capacidad de respuesta.

4. Respaldo financiero.

Oportunidades ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1. Apertura de la sociedad. Desarrollar una cartera de servicios predefinida |Aumentar la copacidad de mano de obra (03,
2. Competencia por precio en el (02, F3) D1, D3)
rubro. Desarrollar nuevos servicios (01, 02, F1, F3, F4) |Fermacion de dreas organicas dentro de la

3. Crecimiento del mercado de la  |Aumentar la difusion de la marca de la empresa |empresa (03, D2)
mano de obra. (01, F1, F3)

| Amenaas  [ESTRATEGIASFA ESTRATEGIAS DA

1. Expansion de la oferta. Ampliar la cartera de proveedores (A2, F2, F3, |Aumentar la capacidad de la mano de obra (A1,
2. Crecimiento de los precios. F4) D3)
3. Incertidumbre del pais. Aumentar la satisfoccion de los clientes (A1, A3, |Aumentar la cartera de colaboradores de

Fi, F3) prestacion de servicios (A1, A3, D2, D3)

Desarrollar nuevas servicios (A1, A3, F1, F3, F4)

Fuente: creacion propia

8.5.1. Estrategia “desarrollar una cartera de servicios predefinida”
Esta estrategia busca ayudar al proceso de presupuestacion logrando disminuir los
tiempos de este a través de una previa estructuracion de los servicios que entrega la
empresa, predefiniendo factores como: precio y tiempo de duracién aproximado.
También se recomienda para uso interno considerar factores como costo de la mano de
obra del servicio, cantidad de mano de obra necesaria para finalizar la obra en cierto

tiempo y costo incurrido en materiales para el servicio.

8.5.2. Estrategia “Desarrollar nuevos servicios”
Se busca con esto generar nuevos servicios para que la empresa logre crear una
integracion vertical de ciertos servicios que la empresa, a través de una evaluacion,
considere altamente demandados por los clientes y ayude a crecer la cantidad de
clientes, siempre teniendo en consideracion que estos nuevos servicios deben ayudar a

reforzar la calidad del servicio y por ningiin motivo traer desprestigio para la empresa.
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8.5.3. Estrategia “Aumentar la difusion de la marca de la empresa”
Esta estrategia responde directamente al crecimiento que se busca de la empresa, ya
que para poder conseguir una mayor cantidad de clientes se hace necesario aumentar
las lineas de difusion de la empresa, ya sea a través de redes sociales o con la creacion
de una pagina web para poder llegar a nuevos clientes y un segmento mas juvenil. Para
conseguir lo anterior, se debe invertir en la marca de la empresa para poder mostrar los
proyectos llevados a cabo, exhibiendo la calidad de las obras y las recomendaciones de

los clientes fidelizados.

8.5.4. Estrategia “Aumentar la capacidad de la mano de obra”
Debido a la baja disponibilidad de trabajadores con los que cuenta la empresa, se debe
buscar aumentar esta y mantener una nédmina no tan rotativa, con el fin de poder

aumentar la cantidad de proyectos que se pueden llevar a cabo al unisoné.

8.5.5. Estrategia “Formacion de areas organicas dentro de la empresa”
Para poder llevar un crecimiento sustentable y organizado la empresa debe comenzar a
estructurarse en areas funcionales que aporten valor a la empresa y principalmente
aporten valor al fundador que hoy en dia cumple y lleva a cabo todas las funciones que

requiere la empresa para mantenerse y trabajar.

8.5.6. Estrategia “Ampliar la cartera de proveedores”
Esta estrategia se vincula en la necesidad de la empresa para poder reducir los costos
de materiales que es uno de los principales costos de las faenas, como se menciond
anteriormente. Actualmente, la empresa compra los materiales en empresas de
comercializacién, tales como Homecenter, Easy, Construmart, etc. Estas empresas
cobran un valor mas elevado, ya que venden a un cliente final haciendo que los precios

aumenten y el margen de utilidad para la empresa disminuya.

La empresa al contar con la posibilidad de mantener un pequeno inventario de
materiales se recomienda buscar y negociar con proveedores que puedan otorgar

materiales al por mayor a menor precio.
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8.5.7. Estrategia “Aumentar la satisfaccion de los clientes”
Es importante para la empresa seguir entregando una alta calidad a sus clientes, porque
de esta manera se podra seguir contando con nuevos clientes por las recomendaciones,
ademas de mantener un alto nivel de la marca y un flujo de trabajo constante que ayude

a mantener un nivel de personal mayor.

8.5.8. Estrategia “Aumentar la cartera de colaboradores de prestacion de
servicios”
Actualmente, se cuenta con una cartera de colaboradores que prestan diversos
servicios, por ejemplo, instalacién de vidrios, mantencion de piscinas, gasfiteria, etc. Se
hace necesario mantener esta cartera y hacerla crecer, ya que cumpliendo con la
proyeccién de aumentar la cantidad de proyectos se debera contar con mayor personal
y asi también con mayores empresas para poder terciarizar ciertos servicios que se van

dando en distintos proyectos.

9. Proposicion del plan estratégico

En base a la informacion levantada anteriormente y el analisis respectivo de esta
realizado anteriormente, en este punto se llevara a cabo un plan estratégico para la
empresa, buscando entregar un mayor grado de competitividad en el largo plazo, por lo

cual este plan se proyectara para cinco afnos.

Esta propuesta busca entregar las bases necesarias para que la empresa logre un
crecimiento sostenible en el mediano y largo plazo y fijar metas en el corto plazo. Para
esto, se diseflara una vision y mision ad hoc para la empresa, que este alineada a las
expectativas del fundador e integre el pensamiento y valor que este ha venido
entregando durante todo el tiempo de existencia de la organizacion. Este plan
estratégico se acompanara con un modelo de negocios que logre identificar y presentar

todas las posibilidades de crecimiento que puede tener la empresa.

9.1. Propuesta de vision
Para la propuesta de esta vision se trabajo con el fundador, escuchando sus anhelos y
principales motivaciones, dentro de las cuales destaca el entregar un servicio de calidad,

desde que creo la empresa hasta el dia de hoy que ya la puede observar mas consolidada
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que hace veinte afos atras. Por lo que se propone como vision de la empresa la

siguiente:

“Ser lider en el mercado de obras menores, reparaciones y remodelaciones de
viviendas entregando un servicio de alta calidad y permanente confianza a

nuestros clientes”

0.2. Propuesta de mision
La propuesta de esta mision responde directamente a perseguir la visién anteriormente
propuesta y busca reflejar lo que el fundador con su equipo de trabajadores refleja y se
esfuerzan en el dia a dia para poder conseguir el cumplimiento de las obras y proyectos
gue se estan llevando a cabo. Por lo que se propone como mision de la empresa la

siguiente:

“Queremos ser una empresa que entregue confianza y satisfaccién a nuestros
clientes, a través de un servicio de alta calidad y personalizado, economizando

el tiempo de las obras lo mayor que sea posible”

9.3. Propuesta de valores de la empresa
En conversacion con el fundador se establecieron cuatro valores principales que reflejan
la conducta ética de este y que exige a sus trabajadores. La propuesta de estos valores

es la siguiente:

1. Respeto: entregar siempre con respeto el servicio a nuestros clientes, asi como
entre los companeros de equipo y demas trabajadores que puedan encontrarse
en una obra.

2. Responsabilidad: Cumplir todos nuestros compromisos, actuando con claridad
e integridad con nuestros proveedores y clientes.

3. Excelencia: Entregar un servicio de alta calidad utilizando nuestra amplia
experiencia y compromiso con nuestros proyectos.

4. Pasion: Entregar lo mejor de cada uno, buscando la maxima calidad y los

mejores resultados tanto a nivel personal y como equipo de trabajo.
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9.4. Modelo de negocios
Utilizando la metodologia de modelo de negocios CANVAS se levantd el lienzo que
resume los diversos factores, acciones y agentes influyentes en el modelo de negocios

de la empresa. En la Figura 30 se puede apreciar este y se detalla a continuacion:

9.4.1. Segmentacion de clientes
Se identifican tres perfiles de clientes para la empresa, estos son de remodelacion y de

reparacion:

1. Remodelacion: Personas, mujeres u hombres entre 30 a 80 afos, ubicados
generalmente en el sector oriente de Santiago. Estas personas buscan remodelar
ciertos sectores de su hogar, normalmente toman varios presupuestos para
evaluar el precio y buscan la calidad de los proyectos, tomando recomendaciones
de cercanos que hayan contratado anteriormente los servicios de la empresa.
La decision de contratacion normalmente es mas lenta. La mayoria de las veces
se lleva por las recomendaciones ganando sobre el precio, pero siempre buscan
algunas rebajas o pequefos servicios adicionales de cortesia, por ejemplo, el
arreglo de una tuberia o pintar algun muro adicional.

2. Reparacion: Personas, mujeres u hombres entre 30 a 80 afos, ubicados
generalmente en el sector oriente de Santiago. Estas personas buscan reparar
ciertas cosas especificas de su casa, normalmente no toman presupuestos y
buscan recomendaciones de cercanos que hayan contratado anteriormente los
servicios de la empresa.

La decisidon de contratacion es mas rapida, ya que buscan solucionar el problema
lo mas expedito posible y no se fijan tanto en el precio del servicio.

3. Clientes frecuentes. Personas, mujeres u hombres entre 30 a 80 afios, ubicados
generalmente en el sector oriente de Santiago. Estos clientes ya han contratado
los servicios de la empresa y para sus proyectos solo contratan a la empresa, no

reciben mas presupuestos y se adecuan al itinerario de trabajo del fundador.
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9.4.2. Propuesta de valor

La propuesta de valor busca responder de manera global a los tres segmentos de

clientes mencionados anteriormente, por lo que se propone como propuesta de valor la

siguiente:

“Soluciones de construccion rapidas y de calidad para tu vivienda”

9.4.3. Canales

Dentro de los canales se distinguen dos enfoques, el canal de comunicacion y difusién

con los clientes y el canal de comercializacidn y adquisiciéon con los proveedores. Estos

se detallan a continuacion:

1. Comunicacion y difusion con los clientes

R/
0’0

Recomendacion: Seguir alentando la recomendacion de los clientes
respecto a la empresa, ya que esta forma de marketing ha sido bastante
util para la empresa y ha entregado nuevos clientes de manera constante.
Redes sociales.: Se debe incentivar una red social que ayude a mostrar
el trabajo realizado por la empresa y ayude a llegar a las nuevas

generaciones que seran los clientes de ahora y manana.

2. Adquisicion y comercializacion con proveedores

®
0.0

Adquisicion de materiales: Estos e compran de manera directa con
proveedores generales, tales son: Sodimac y Easy. Cuando las obras son
mas grandes estos se compran directamente con proveedores como
pinturas Sipa, pinturas Revor, etc.

Comercializacion con proveedores: Existe una cartera de proveedores
gue entregan servicios especificos que la empresa contrata para ciertas
obras. En general son trabajos que la empresa subcontrata para la
realizacion de la obra, estos pueden ser, por ejemplo, Colocacion de

vidros, Trabajos especificos de soldadura, etc.

9.4.4. Relacion con clientes

La relacion con los clientes es de caracter personalizada, tratando de manera directa

con ellos la previa evaluacion de los proyectos, los avances de la obra hasta la

finalizacion de esta. El servicio postventa de la empresa consiste en una garantia que
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en general se da un periodo de un mes donde los clientes pueden solicitar la garantia
del servicio por alguna averia. Esta garantia consiste en reparar el desperfecto que se
pueda presentar en la obra (ya finalizada) de manera gratuita, para esto los clientes se
comunican con el duefio y se llega a acuerdo de un dia para enviar el servicio de

reparacion.

La reparacidon de techos es el servicio que con mas tiempo de garantia cuenta, ya que
estos en su mayoria se reparan en verano, época donde no llueve, por lo que se deben
esperar las primeras lluvias para comprobar si el servicio quedo bien realizado, si el
techo presenta desperfectos los clientes pueden solicitar la garantia de la misma

manera que se mencionaba anteriormente.

9.4.5. Fuentes de ingresos

La empresa cuenta con tres fuentes principales de ingreso, que son:

1. Prestacion de servicios: Estos ingresos se generan por el trabajo generado por
la empresa en las obras que licita.

2. Servicio de intermediario: Estos ingresos tienen relacion con la red de
contactos que cuenta la empresa, debido a que cuando un cliente busca una
empresa que entregue un servicio en especifico el fundador muestra su red de
contactos que pueden ayudar al cliente. Cuando el cliente contrata aquellos
servicios la empresa gana una comision que varia dependiendo el tamano del
presupuesto.

3. Servicio de consultoria: Debido a la amplia experiencia del fundador en el
rubro, ciertos clientes o empresas solicitan la ayuda de este para analizar las
soluciones con las que cuentan y la viabilidad de estas, para este servicio se

cobra una comisidon que varia dependiendo del tipo de cliente que lo solicite.

9.4.6. Recursos clave
Existen 3 recursos claves para la empresa, estos son: recursos humanos, recursos

financieros y recursos materiales, los cuales se detallan como:

1. Recursos humanos: Son las capacidades con que cuenta el personal, asi como

su experiencia en el rubro y las habilidades de los trabajadores y del fundador.
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2. Recursos financieros: Es |la capacidad de liquidez e ingresos de la empresa y la
posibilidad de acceder a financiamiento externo.
3. Recursos materiales: Dentro de estos recursos se consideran las maquinarias,

equipos y materiales con los que cuenta la empresa.

9.4.7. Activades clave

Se destacan las siguientes tres actividades que se consideran claves para la empresa:

1. Contratacion de trabajadores: Esta actividad es de suma importancia, ya que
en esta se debe lograr identificar y captar el potencial y experiencia de un futuro
trabajador que llegue a la empresa.

2. Generacion de presupuestos. La importancia de esta actividad es bastante
alta, porque quien presupueste una obra debe tener en consideracion diversos
factores que pueden ocurrir dentro del transcurso de esta y pueden afectar la
finalizacién de esta. El presupuesto debe estar correcto para que estas
eventualidades se prevean y no mermen en el futuro las utilidades de la empresa.

3. Realizacion y desarrollo de la obra: En esta actividad la empresa debe
destacar en calidad y eficiencia, ya que esta genera el principal ingreso de la

empresa y es la primera vista para futuras recomendaciones.

9.4.8. Socios claves
Dentro de los socios claves se destaca la cartera con la que ya cuenta la empresa, donde
se pueden encontrar socios dedicados a diversos rubros relacionados a la construccion
como, por ejemplo, vidrieria, construcciones en soldadura, jardineria y construccién de
piscinas, etc. Estos ayudan a potenciar la obra a través de subcontratos o entregando

directamente trabajos a ellos.

9.4.9. Estructura de costos
Los costos de la empresa se pueden reflejan en dos principalmente, los costos de /os
materiales y los costos de mano de obras. Otros tipos de costos es el de movilidad, ya
gue la empresa cuenta con un vehiculo para movilizar sus trabajadores y comprar los
materiales y la retencion de la boleta de honorarios realizada por el servicio de
impuestos internos (SIl). En general, los costos de la empresa son variables y fluctuan

dependiendo del tamano de la obra.
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Figura 30: Lienzo CANVAS de la empresa
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Fuente: creacion propia

9.5.

A continuacion, se definiran las perspectivas y objetivos estratégicos propuestos para la

Establecimiento de estrategia y objetivos estratégicos

empresa, ademas de las metas e indicadores de rendimiento ligadas a estos con las

acciones estratégicas pertinentes a realizar:

9.5.1. Perspectivas
Para la propuesta de plan estratégico realizada se trabajé con las cuatro perspectivas
tradicionales establecidas por Kaplan y Norton para el cuadro de mando integral, vale
decir: perspectiva del cliente, perspectiva interna, perspectiva de aprendizaje y
desarrollo y perspectiva financiera. La decision de basarse en estas perspectivas se
sustenta en que la empresa al ser de un tamafo micro y no contar con una estructura
interna organica, no puede buscar entregar otro enfoque, ya que su principal interés es
cimentar una estructura y bases para la planificacion que estas perspectivas logran

entregar.

Perspectiva del cliente
Desde la perspectiva del cliente es de suma importancia la imagen que muestra la

empresa en el mercado, logrando mostrar la alta calidad de los servicios entregados en
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comparacion a la competencia. Se debe buscar captar un mayor niumero de clientes
nuevos y fidelizarlos a través de la calidad del servicio y la conformidad con los tiempos
de ejecucion, asi como también con un trato personalizado y una postventa que
mantenga el compromiso con el cliente que ha venido presentado la empresa hasta hoy.
La estrategia debe apuntar a mantener en el corto plazo las ventajas de calidad y

ejecucion de tiempos y potenciarlos en el mediano y largo plazo.

Perspectiva interna

En esta perspectiva la empresa debera colocar un principal enfoque, ya que no cuenta
con una estructura organica, por lo que se hace necesario crear una organizacion con
areas administrativas que ayuden a la funcionalidad de la empresa en sus procesos
internos y la entrega del servicio a los clientes. Se debe tener en consideracion el crear
una nomina con los precios de los servicios que ayude a estandarizar este tema,
pudiendo asi agilizar el proceso de presupuestacion y negociacién con los clientes.
También, se debe considerar la externalizacion de los servicios de finanzas en el corto
plazo, ya que el costo en el corto plazo puede generar problemas de liquidez en el
comienzo, apuntando en el mediano plazo a optar a un area especifica dentro de la

empresa que controle el proceso financiero.

Finalmente, se hace necesario el poder contar con una planta fija de trabajadores que
estén contratados de tiempo completo, esto se debe a que contar con una cantidad
suficiente de personal disponible se vuelve necesario para poder aumentar el alcance

de proyectos a realizar en simultaneo.

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

En esta perspectiva se hace necesario crear una sinergia con las demas buscando
potenciar continuamente la experiencia de los colaboradores actuales y de los futuros.
De esta manera, a través de un continuo mejoramiento de la mano de obra y sus
capacidades técnicas poder mantener un servicio de alta calidad que vaya mejorando

los tiempos de finalizacion de las obras y ganando la aceptacion de los clientes.

Se hace necesario investigar nuevas técnicas de construccidon que se estén utilizando
en la actualidad a nivel nacional o en otros paises y analizar la viabilidad de su
implementacion en la empresa para innovar en el mercado de la remodelacion y

reparacion de viviendas.
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Perspectiva financiera

Esta perspectiva esta ligada directamente con las utilidades que genera la empresa que
se transforman en la riqueza del fundador de esta, que como bien se ha mencionado
anteriormente, el fundador es trabajador y responsable de las actividades operacionales
y administrativas en su totalidad. Esta perspectiva busca hacer crecer las ganancias de
la empresa y haciendo que, a la misma vez la empresa comience un plan de crecimiento
sostenible para el tiempo determinado anteriormente. Para conseguir esto, es que se
debe iniciar un analisis de costos buscando proveedores mas competitivos por parte de
los materiales, asi mismo analizar los precios que se estan cobrando a la actualidad y
cuanto pueden crecer para cada segmento de clientes identificado. Ahora bien, el
crecimiento de la empresa en el corto plazo puede reflejar una disminucion de la utilidad,
ya que se deberan invertir en ciertas tareas, como por ejemplo estudios de proveedores,
precios del mercado, inversién en marketing por redes sociales, pero en el mediano y
largo plazo esta inversion debe arrojar un incremento de la demanda atendida por la
empresa, haciendo que la cantidad de proyectos aumente, lo que reflejara un

crecimiento del ingreso.

9.5.2. Definicion de objetivos estratégicos
La definicidn de los objetivos estratégicos se creé en conjunto con el fundador de la
empresa, para poder dar un aterrizaje correcto y realizarlos lo méas coherente y
comprometidos con el crecimiento sostenible de la empresa. Para esto, se utilizo el
analisis de la matriz FODA en conjunto con las cuatro perspectivas establecidas
anteriormente, por lo que se establecieron tres objetivos por perspectiva, dejando un

total de doce objetivos para la empresa, los cuales son:

Objetivos financieros

1. Aumentar la utilidad de la empresa

Este objetivo busca identificar el nivel de utilidad que registra la empresa, para esto se
evaluara trimestralmente la utilidad generada para mantener un mayor monitoreo de

este objetivo y poder tomar acciones correspondientes a los resultados.
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2. Reduccion de los costos de materiales

Se hace importante poder reducir los costos de materiales, ya que este es uno de los
principales costos junto con la mano de obra, por lo que una reduccion de estos reflejaria
precios mas competitivos y mayores niveles de utilidad. Este objetivo se debe analizar
trimestralmente para poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accién en

caso de que no se esté cumpliendo.
3. Aumentar el numero de proyectos

Es importante aumentar el nimero de proyectos de la empresa, ya que sus ingresos
dependen directamente de estos. Para poder aumentar los ingresos operacionales se
debe hacer crecer la cantidad de proyectos, lo que ayudara finalmente a aumentar la
utilidad de la empresa. Este objetivo se debe analizar trimestralmente para poder llevar

un mayor control y poder fijar planes de accidon en caso de que no se esté cumpliendo.

Objetivos del cliente

1. Aumentar la satisfaccion del cliente, respecto al servicio entregado

Al no existir informacion anterior sobre la evaluacion de los clientes para la empresa y
el servicio que esta entregando se hace dificil poder contar con un dato de comparacién
y mostrar posibles mejoras, pero es necesario comenzar a evaluar la satisfaccion de los
clientes para poder ver si se estad consiguiendo entregar un buen trabajo y de calidad,
para este objetivo es necesario utilizar la encuesta presentando anteriormente en la
Tabla 6 que ayudara de manera eficiente y eficaz a medir la satisfaccién del cliente a
través de una breve evaluacion. Este objetivo se debe analizar trimestralmente para
poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accién en caso de que no se esté

cumpliendo.
2. Mejorar la imagen de la empresa en el mercado

Con el fin de poder abordar nuevos segmentos de clientes, clientes mas jovenes, se
busca que la empresa comience a tener presencia en distintas redes sociales y opte por
la creacion de una pagina web. Con esto deberia poder comenzar a presentar sus
proyectos, opiniones de clientes y los servicios que otorga. Este objetivo se debe analizar
trimestralmente para poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accién en

caso de que no se esté cumpliendo.
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3. Aumentar el numero y retencion de clientes

Para que la empresa pueda crecer de manera O6ptima se hace importante lograr
aumentar la cantidad de clientes fieles a la empresa y sus servicios, ya que estos
aportaran trabajo e ingresos constantemente formando un piso solido del cual en un
futuro se podra proyectar y sustentar nuevos proyectos o servicios. Este objetivo se debe
analizar trimestralmente para poder llevar un mayor control y poder fijar planes de

accion en caso de que no se esté cumpliendo.

Objetivos de procesos internos

1. Mejorar la calidad del servicio entregado

Para poder conseguir los objetivos de la perspectiva del cliente, se hace necesario estar
mejorando la calidad del servicio constantemente, buscando nuevos procesos que
ayuden a mejorar los tiempos de construccion de una obra o ya sea mejorando la calidad
de los materiales, entre otras cosas. Este objetivo se debe analizar trimestralmente para
poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accidon en caso de que no se esté

cumpliendo.
2. Mejorar la funcionalidad de la empresa

Es necesario de que la empresa comience a mejorar su funcionalidad, este término esta
referido a los procesos internos de la empresa, su organizacion y su red de contactos.
Estos tres factores son necesarios para que la empresa puede robustecer su planta y
comenzar a operar con un mayor numero de proyectos de manera viable. Este objetivo
se debe analizar trimestralmente para poder llevar un mayor control y poder fijar planes

de accién en caso de que no se esté cumpliendo.
3. Aumentar el alcance de trabajo de la empresa

Este objetivo es primordial, ya que, para poder conseguir un mayor numero de clientes,
y asi un mayor numero de proyectos, la empresa debera ir aumentando en el tiempo su
capacidad de trabajo y alcance, para conseguir este aumento se debera hacer crecer la
cantidad de trabajadores del area operativa. Este objetivo se debe analizar
trimestralmente para poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accién en

caso de que no se esté cumpliendo.
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Objetivos de aprendizaje y desarrollo

1. Mejorar las capacidades técnicas de los colaboradores

Mantener una mejora continua del servicio es importante y para esto es primordial
mantener una constante mejora de las capacidades de los colaboradores,
especificamente de sus capacidades técnicas, ya que estos son quienes llevan los
trabajos a cabo y los clientes evaluaran. Este objetivo se debe analizar semestralmente
para poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accidén en caso de que no se

esté cumpliendo.

2. Desarrollar e implementar sistemas de tecnologias de la informacion en la

empresa

Para que la empresa logre aumentar la eficiencia de sus procesos y pueda también
conseguir llegar a nuevos segmentos de clientes es necesario que comience a
acompanfar su trabajo de tecnologias que ayuden a crear bases de datos, perfiles de
clientes, y principalmente a contar con informacion cuantitativa para poder observar la
mejora de la empresa tanto financiera como eficientemente en el area operativa. Este
objetivo se debe analizar trimestralmente para poder llevar un mayor control y poder

fijar planes de accién en caso de que no se esté cumpliendo.
3. Mejorar los beneficios de los colaboradores de la empresa

La empresa ademas de buscar mejorar la eficiencia de sus procesos y la calidad del
servicio entregado a sus clientes debe también buscar continuamente la mejora de los
beneficios de sus colaboradores, ya que si estos son felices en la empresa que trabajan
ayudaran a mejorar los servicios entregando lo mejor de ellos y comprometiéndose con
la calidad y los buenos trabajos. Este objetivo se debe analizar trimestralmente para
poder llevar un mayor control y poder fijar planes de accién en caso de que no se esté

cumpliendo.

9.5.3. Mapa Estratégico
Con el fin de hacer mas comprensible la estrategia de la empresay para que en un futuro
se pueda rastrear cualquier falla que se presente, es que se crea este mapa estratégico,

que ayuda a entender la estratégica propuesta para la empresa, logrando conectar lo
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intangible con lo tangible, la utilidad de la empresa. Este mapa se puede observar en la

Figura 31:

Figura 31: Mapa estratégico de la empresa

Mejorar la calidad del Aumentar el alcance del

de la empresa - servicio trabajo de la empresa

Mejorar la funcionalidad

Perspectiva interna

Fuente: creacion propia

9.5.4. Factores criticos de éxito
Una vez establecidos los objetivos estratégicos por perspectiva, se conversé con el
fundador de la empresa, con el fin de identificar los factores criticos de éxito
relacionados a cada una de las perspectivas que son necesarios para el cumplimiento

de los objetivos anteriormente, en la 7abla 7 se pueden apreciar.

90



Tabla 7: Factores criticos de éxito por perspectiva

. * Establecer relaciones
1) Aumentar la utilidad de la empresa.
con proveedores.

N i * Mantener un
. 2) Reduccion de los costos de materiales. .
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9.5.5. Indicadores de rendimiento (KPl ~S)

Los indicadores de rendimiento fueron elaborados en linea con los objetivos
estratégicos planteados para cada perspectiva fijada. Cabe mencionar que estos
indicadores fueron conversados y trabajados con el fundador de la empresa, para que
puedan ser ambiciosos proponiendo crecimiento continuo a la empresa y a la misma vez
actuar dentro de un marco légico que no ayude a regular las metas numéricas que se
proponen. Estos indicadores buscan montar a la empresa en un ambiente desafiante y
de constante competencia que ademas de entregar crecimiento financiero, lo cual es la
meta principal, también buscan ayudar a aumentar la experiencia de los trabajadores de

la empresa mientras la estructura organica comienza a tomar forma y a robustecerse.

El objetivo de estos indicadores es poder entregar un control de los objetivos,
ademas de poder comparar el desempefio de la organizacion entre distintos
periodos e identificar las falencias del plan estratégico o de la empresa en el
cumplimiento de objetivos para poder tomar acciones de manera rapida. Los

indicadores establecidos se detallaran a continuacion:
Kpi s financieros

1) Aumentar la utilidad de la empresa
La utilidad desde hace unos cinco afos fluctta entre los 25 a 30 millones de pesos, por
lo que expresa el fundador. Para esta evaluacion se fijard como piso los 27,5 millones,
por lo que se buscard aumentar la utilidad en un 10% o mas anualmente (2,5%
trimestralmente), que se traducen en 2,75 millones de pesos. La formula para este

indicador es:

( Utilidad ano actual

- 1) 100 =9
Utilidad afio anterior * %
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2) Reduccidn de los costos de materiales

El gasto en materiales fluctia dependiendo del tipo de obra que se esté llevando a cabo,
pero en general varia entre un 30% a un 40% por presupuesto. Para esta evaluacion se
fijara como piso un 35% de costo en materiales del total de un presupuesto, se buscara
reducir este nivel de costos en un 2% (0,5% trimestralmente) o menos anualmente por

presupuesto. La formula para este indicador es:

Costo presupuestado anual (t)
Costo presupuestado anual (t — 1)

1)*100=%

3) Aumentar el numero de proyectos

Para hacer crecer el ingreso se buscara hacer crecer el numero de proyectos anuales en
los cuales trabaja la empresa, estos proyectos fluctuan anualmente entre 40 a 45
proyectos. Para esta evaluacion se fijara el niumero de proyectos en 43 proyectos
anuales y se buscara aumentar esta cantidad en un 8% (2% trimestralmente) que se

traduce en 4 proyectos mas anualmente. La formula para este indicador es:

N° de proyectos anuales (t)
—1]%100 =%
N° de proyectos anuales (t — 1)

Kpi ~ s del cliente
4) Aumentar la satisfaccion del cliente, respecto al servicio entregado

Para lograr medir la satisfaccion del cliente se utilizara la encuesta presentada
anteriormente en la 7abla 6. Ya que, no existen datos que poder medir anteriormente,
se recomienda comenzar a crear una base de datos con esta encuesta realizandosela a
todos los clientes de la empresa para comenzar una comparacion anual de estos
resultados. Se busca que en los 4 campos evaluados la empresa destaque con un 85%

o mayor de satisfaccion al cliente.

5) Mejorar la imagen de la empresa en el mercado
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Para lograr mejorar la imagen de la empresa se creara una red social donde la empresa
pueda compartir su contenido con las personas, por lo que este indicador buscara medir
el numero de interacciones de la plataforma con las personas, entendiéndose
interaccion ya sea como me gustas, publicaciones compartidas, reacciones al contenido
y preguntas a la empresa. Para este indicador se fija como objetivo mantener como

minimo 100 interacciones mensuales con el publico. La formula para este indicador es:
N° de interacciones mensuales = 100
6) Aumentar el numero y retencion de clientes
Actualmente existe una cartera de quince clientes frecuentes, por lo que este indicador
busca hacer crecer esta cartera en un 30% o mas anualmente (7,5% trimestralmente),

lo cual se traduce como 5 clientes nuevos y fidelizados al afo. La formula para este

indicador es:

< N° de clientes frecuentes (t)

—1]%100=29
N° de clientes frecuentes (t — 1) ) * o

Kpi's de procesos internos
7) Mejorar la calidad del servicio entregado

Este indice se medira dentro de la encuesta realizada a los clientes que se encuentra en
la 7abla 6, se evaluara especificamente en la pregunta “;Cuan satisfecho se encuentra
del servicio recibido?”. En la primera evaluacion que se les hizo a los clientes fidelizados
se obtuvo un 77,8% de muy satisfecho y un 22,2% de satisfecho, por lo que se espera

mejorar esta cifra y conseguir un 85% o mayor en este campo.
8) Mejorar la funcionalidad de la empresa

Este Kpi busca ayudar a que los procesos sean mas practicos y utilitarios para la
empresa. Para lograr esto, se buscara mejorar el numero de proveedores de servicios
con los que cuenta la empresa y mejorar el tiempo de duracién de las obras.
Actualmente, la empresa cuenta con una cartera de diez proveedores de servicios y se
busca aumentar este numero en un 50% anualmente (12,5% trimestralmente), lo que

significa lograr aumentarla en 5 socios comerciales. La formula para este indicador es:
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N° de proveedores de servicios(t)
— —1]%100=%
N° de proveedores de servicios(t — 1)

Hoy en dia una obra dura en promedio un mes o treinta dias aproximadamente, a
excepcion de las obras mas grandes que su tiempo es mas largo y variable, por lo que
se buscard reducir este numero de dias, en 10 dias anualmente (2,5 dias

trimestralmente).
N° de dias de duraciéon de la obra (promedio) < 20 dias
9) Aumentar el alcance de trabajo de la empresa
Para poder aumentar el alcance de trabajo de la empresa es necesario aumentar el
numero de trabajadores operativos que trabajen a tiempo completo en la empresa,

actualmente se cuenta con un trabajador de planta, pero se buscard aumentar este

numero a 4 trabajadores por afno. La formula para este indicador es:
N° de trabajadores = 4 trabajadores

Kpi ~ s de aprendizaje y desarrollo
10) Mejorar las capacidades técnicas de los colaboradores

Para poder mejorar las capacidades técnicas de los colaboradores y asi aumentar la
calidad del servicio entregado se instauraran 2 capacitaciones anualmente (1

semestralmente). La formula para este indicador es:
N° de capacitaciones anuales = 2

11) Desarrollar e implementar sistemas de tecnologias de la informacion en

la empresa

Este Kpi busca ayudar a hacer mas eficientes los procesos de la empresa incluyendo
tecnologia, especificamente softwares que acomparen la parte de marketing y finanzas
principalmente. Por lo que se evaluara el numero de nuevos clientes conseguidos por
redes sociales, esperando que estos sean a lo menos un 10% del total de nuevos clientes

anualmente. La formula para este indicador es:

N° de nuevos clientes por rr.ss.
( , ) *100 > 10%
Total de nuevos clientes
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12) Mejorar los beneficios de los colaboradores de la empresa

Actualmente, los trabajadores perciben un sueldo de $600.000 pesos liquidos
mensualmente mas algunos bonos que se entregan durante el afo, por lo que se busca
mejorar este sueldo aumentandolo $50.000 anualmente ($12.500 trimestralmente). La

formula para este indicador es:
Sueldo(t + 1) — Sueldo(t) = $50.000

9.6. Plan de accion para la estrategia de la empresa
Para poder cumplir con la estrategia establecida anteriormente, y principalmente con
los objetivos estratégicos establecidos, se disefid este plan de acciones en conjunto con
el dueno de la empresa. Este plan se divide en dos fases la primera es la de corto y
mediano plazo que se puede observar en la 7ab/a 8 donde se definen diversas acciones
a realizar y cumplen con robustecer a la empresa, ya sea en trabajadores,
administrativamente y socios claves. La segunda fase de este plan se ve en la 7abl/a 9,
en donde las acciones responden al largo plazo de la empresa ya fijandose en la entrega
de valor al cliente, su fidelizacidn y la organizacion de la empresa en areas entre otras

cosas. Las acciones definidas son las siguientes:

9.6.1. Acciones de corto y mediano plazo

1. Crear nombre de la empresa

Es importante crear un nombre atractivo y que identifique a la empresa en el mercado,
con el fin de que los clientes puedan recomendar a la empresa por su nombre y no por
el nombre del fundador de la empresa. Esto ayudara a crear prestigio para la empresa
como marca y reconocimiento en el mercado, ademas de entregar seriedad para
proyectarse en el tiempo. Esta accion responde a la perspectiva del cliente al objetivo

de mejorar la imagen de la empresa.
2. Contrataciéon de personal

Se contrataran dentro del primer afio 3 personas que tengan conocimiento sobre
construccién, especificamente de obras menores, las cuales se buscard que se
establezcan como trabajadores de la empresa mas que contratarlos solo por faena como

se ha venido realizando anteriormente. Con este personal se busca aumentar de manera
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considerable los proyectos realizados por la empresa durante los primeros dos afios, con
el fin del tercer afo poder aumentar este niumero de trabajadores a 6 u 8 personas
dependiendo de la cantidad de proyectos que se estén realizando en ese afo. Esta
accion responde a la perspectiva interna de la empresa, al objetivo de aumentar e/

alcance del trabajo de la empresa.
3. Terciarizacion de areas

Durante los primeros tres afos las areas de finanzas y marketing seran subcontratadas,
esto con el fin de que la empresa se desligue en un principio de estas tareas que quitan
tiempo al dueno de la empresa y comience a dedicarse mas a la parte operativa y la

capacitacion de los nuevos trabajadores.

Las areas de finanzas y marketing se subcontraran con personas de confianza del
fundador de la empresa que cuentan con estudios en los campos relacionados a estas
areas, donde se esta negociando un contrato de tres afos. Esta accion responde a la

perspectiva interna de la empresa, al objetivo de mejorar la funcionalidad de la empresa.
4. Plan de induccion para nuevos trabajadores

Es necesario mostrar a los nuevos trabajadores la calidad que la empresa busca entregar
en sus servicios, por lo que se iniciara un programa de capacitacion inicial o de induccion
para nuevos trabajadores, con el fin de que puedan entender y vincularse con el
propdsito y misién de la empresa, para que las personas que entren a trabajar al area
operativa de la empresa puedan comenzar a trabajar entendiendo lo que se espera de
su trabajo. Esta accion responde a la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, al objetivo

de mejorar las capacidades técnicas.
5. Contratos con nuevos proveedores

Es necesario comenzar a vincularse con nuevos proveedores que puedan entregar
costos mas bajos por los materiales solicitados y de esta manera aprovechar el
inventario que puede mantener la empresa. Durante los primeros tres anos se buscaran
proveedores como Sipa y Revor para materiales relacionados a la pintura y para

materiales de construccion el fundador buscara vendedores al por mayor que se
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dediquen a la venta de estos. Esta accidon responde a la perspectiva financiera, al

objetivo de reduccion de los costos de materiales.
6. Establecer socios comerciales

Los socios comerciales son muy importantes, ya que permiten entregar un servicio mas
completo a los clientes de la empresa. Debido a que la empresa esta buscando expandir
su capacidad de trabajo se hace necesario buscar nuevos socios comerciales que
mantengan la calidad de los actuales y colaboren igualmente con un mayor numero de
clientes. Durante los primeros dos afios se buscaran socios comerciales especialistas
en instalacidon de vidrios y ventanas, y construccion de piscinas que son los mayormente
demandados por los clientes, en el tercer afio se buscaran socios comerciales que
ayuden con temas mas estructurales, por ejemplo, soldadores, albafiles, maestros de
ladrillos, etc. Esta accion responde a la perspectiva del cliente e interna,
especificamente a los objetivos de mejorar la calidad del servicio y aumentar la

satisfaccion del cliente.
7. Interaccion con redes sociales

Las redes sociales tienen una gran importancia hoy en dia y se vuelven necesarias para
poder captar un segmento mas juvenil, y también para poder difundir los servicios
realizados por las empresas, con imagenes y opiniones de los mismos clientes. Durante
el primer afno se utilizara Instagram y LinkedIn como plataformas de comunicacion y
contacto, el segundo affo se sumara una pagina web propia de la empresa que este
coordinada con las redes sociales de la empresa y se buscara mantener esta interaccion
de manera permanente a través de la pagina con los clientes. Esta accion cumple con la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo, con el objetivo de desarrollo e implementacion
de T1.
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Tabla 8: Acciones de corto y mediano plazo

Corto y Mediano plazo
Accion estratégica Objetivo estratégico que responde | Responsable
*Mejorar la imagen de la empresa en el

Crear nombre de la empresa Fundador
mercado

*Mejorar la funcionalidad de la empresa
iarizacio ) j i vici u
Terciarizacion de areas *Mejorar la calidad del servicio Fundador

entregado

Contratos con nuevos proveedores *Reduccion de los costos de materiales Fundador

» ) *Mejorar la imagen de la empresa en el )
7 Interaccion en redes sociales Marketing
mercado

Fuente: creacion propia

9.6.2. Acciones de largo plazo

1. Estandarizar los servicios de la empresa

Estandarizar los servicios de la empresa es un factor necesario para mantener un
crecimiento constante y poder optar a proyectos de mayor amplitud, ya que una vez
estandarizados estos la empresa sabra cuantas horas hombre (HH) utiliza por cada
servicio, el costo en el que debe incurrir para que el servicio se lleve a cabo y el tiempo
en el que el servicio se debe finalizar. Con esto la empresa tendra una gran herramienta
a favor, porque con estos niumeros la empresa podra fluctuar el precio, sabiendo cuanto
margen esta obteniendo por este y cuanto es el precio minimo para cobrar. Esta accion
cumple con la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, con el objetivo de desarrollo e

implementacion de TI.
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2. Mantener una relacion directa con los clientes

Actualmente la empresa mantiene una relacion de comunicacidon directa con sus
clientes, a pesar de que es dificil lograr mantener una comunicacién tan fluida con los
clientes cuando los proyectos vayan creciendo, la empresa debe invertir en esta
confianza con sus clientes para que estos sigan teniendo la confianza que le han

otorgado, y los clientes nuevos también tengan confianza con los servicios contratados.

Para esto la empresa debe invertir en postventa después del cuarto afo, el fundador
seguir comunicandose con sus clientes actuales y con los mas grandes, y la persona
contratada para esto mantener un canal de comunicacion directo para los clientes. Esta
accion responde con la perspectiva de cliente y con los objetivos de aumentar la

satisfaccion del cliente y mejorar la imagen de la empresa.
3. Creacidén de areas de trabajo para la empresa

Es importante que al quinto afio la empresa se integre en areas de distinta funcionalidad,
se recomienda integrar el area de finanzas, crear un area de recursos humanos (RR.HH.),

un area comercial y el area operativa que es la que presta el servicio como tal.

Estas areas ayudaran a que la empresa logre tener una mejor funcionalidad y el fundador
se pueda desligar de varias tareas y pueda comenzar a dedicarse a solo buscar nuevos
proyectos. Esta accidn esta direccionada a la perspectiva interna de la empresa, con el

objetivo de mejorar /a funcionalidad de la empresa.
4. Contratacion de personal

Se debera seguir contratando personal, ahora con estudios mas especializados para las
distintas areas de la empresa, se proyecta que para el quinto afio exista una persona en
finanzas, una persona en recursos humanos, dos personas en el area comercial, de los
cuales uno serd el fundador y el area operativa este con veinte trabajadores de planta a
lo menos. Esta accion responde a la perspectiva interna de la empresa, al objetivo de

aumentar el alcance del trabajo de la empresa.
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5. Arriendo de local comercial

En el quinto affo se hace necesario buscar un local comercial que cumpla con ciertas
caracteristicas, por ejemplo, con espacio para mantener un mayor inventario, oficinas,
bafos, etc. Esto es importante, ya que la empresa en este afo debe comenzar a
proyectar proyectos de mayor envergadura, por lo que necesita oficinas que den
seriedad a la empresa al momento de licitar, ademas de poder aumentar su nivel de
inventario de materiales. Esta accion esta ligada a la perspectiva interna, con los

objetivos de mejorar la funcionalidad de la empresa y mejorar la calidad del servicio.
6. Licitacion de grandes proyectos

La empresa en el largo plazo debe comenzar a concursar por licitaciones de proyectos
de gran tamano, por ejemplo, en malls, edificios completos, con entidades

gubernamentales, etc.

Estos proyectos se hacen necesarios para que la empresa puede seguir creciendo y
subsistiendo con las proyecciones de crecimiento que contempla. Para estas licitaciones
se hace necesario contar con consultores que ayuden a preparar los presupuestos y
brochure de la empresa. Esta accion responde a la perspectiva financiera de la empresa

al objetivo de aumentar el numero de proyectos.
7. Establecer capacitaciones para trabajadores

Mantener la calidad que viene destacando a la empresa en estos ultimos afos es
importante, por lo cual se deben buscar capacitaciones para los trabajadores de la
empresa, especificamente los colaboradores del area operativa, ya que estos son
quienes entregan el servicio que es visible para el cliente y se busca que sea de la mayor
calidad posible. Esta accion responde a la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, al

objetivo de mejorar las capacidades técnicas
8. Mejorar sueldos de colaboradores

En el quinto afno la empresa ya teniendo una constitucion completa de sus areas, debe
evaluar la posibilidad de aumentar los sueldos de los trabajadores y mantener la
satisfaccion de estos, asi de esta manera estos se comprometan con la empresa y

entreguen sus mejores capacidades para efectuar un buen trabajo. Esta accion
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responde a la perspectiva de aprendizaje y desarrollo, especificamente al objetivo de

mejorar los beneficios de los trabajadores.
Tabla 9: Acciones de largo plazo

Largo plazo

Accion estratégica Objetivo estratégico que responde Responsable

i o *Reduccion de los costos de materiales : )
1 Estandarizar los servicios de la empresa ) ) o Area operativa
*Mejorar la calidad del servicio entregado

*Aumentar el numero y retenciéon de
Mantener una relacién directa con los clientes . :
2 : : > : Area comercial
clientes *Aumentar la satisfaccion del cliente,

respecto al servicio entregado

Creacion de areas de trabajo para la *Mejorar la calidad del servicio entregado
3 ) ) ) Fundador
empresa *Mejorar la funcionalidad de la empresa
*Aumentar el numero de proyectos
o, : Recursos
4 Contratacién de personal *Aumentar el alcance de trabajo de la
humanos
empresa
*Mejorar la imagen de la empresa en el
mercado
5 Arriendo de local comercial *Aumentar el numero y retencion de Area de finanzas
clientes

*Reduccion de los costos de materiales

- *Aumentar el numero de proyectos . _
6 Licitacién de grandes proyectos - Area comercial
*Aumentar la utilidad de la empresa

- ) *Mejorar las capacidades técnicas de los Recursos
7 | Establecer capacitaciones para trabajadores
colaboradores humanos

: *Mejorar los beneficios de los . :
8 Mejorar sueldos de colaboradores Area de finanzas
colaboradores de la empresa

Fuente: Creacion propia

Finalmente, cabe destacar que todas las acciones nombradas en este plan estratégico
responden al objetivo de awumentar /la utilidad de /a empresa, de la perspectiva

financiera. Esto se puede observar en el mapa estratégico presentado anteriormente.
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9.7. Cuadro de mando integral (CMI)

Para poder implementar y dar seguimiento a la estrategia se utilizo como metodologia
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) en espanol, la cual nos permite
dar control de manera clara sobre las acciones del dia a dia que influyen en el largo
plazo. Se recomendd esta metodologia al fundador de la empresa, ya que esta entrega
mayor flexibilidad, compromiso y ayuda a reforzar el aprendizaje sobre el negocio. El

CMI aprobado por el fundador se presenta en la 7abla 10:
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Tabla 10: Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Meta Tendencia

Aumentar la utilidad de la empresa Aumentar la utilidad de la
empresa Aumentar
: : Reduccion de los costos de materiales Reduccion de los costos
Financiera : L
de materiales Disminuir
Aumentar el numero de proyectos Aumentar el numero de

proyectos Aumentar

Aumentar la satisfaccion del cliente, Aumentar la satisfaccion
respecto al servicio entregado del cliente, respecto al
servicio entregado Aumentar
Clientes Mejorar la imagen de la empresa en el Mejorar la imagen de la
mercado empresa en el mercado Aumentar
Aumentar el numero y retencion de Aumentar el nimero y
clientes retencién de clientes Aumentar
Mejorar la calidad del servicio Mejorar la calidad del
entregado servicio entregado Aumentar
Procesos Mejorar la funcionalidad de la Proveedores de servicio Aumentar
internos empresa Duracion de la obra Disminuir
Aumentar el alcance de trabajo de la Aumentar el alcance de

empresa trabajo de la empresa Aumentar

Mejorar las capacidades técnicas de Mejorar las capacidades
los colaboradores técnicas de los
colaboradores Aumentar
Desarrollar e implementar sistemas de Desarrollar e
- tecnologias de la informacién en la implementar sistemas de
Aprendizaje y ,
o empresa tecnologias de la
conocimiento . .,
informacion en la
empresa Aumentar
Mejorar los beneficios de los Mejorar los beneficios de
colaboradores de la empresa los colaboradores de la
empresa Aumentar

Fuente: creacion propia




10. Conclusiones

El presente trabajo consistiéo en disefar un plan estratégico para una microempresa
dedicada a la industria de la construccion que esta buscando oportunidades de
crecimiento para el futuro. Se trabajo en conjunto con el fundador de la empresa quien
ayudo a entregar informacion sobre el mercado en el que compite, lo cual fue de gran

utilidad para los analisis internos y externos de la empresa.

Al finalizar este proyecto se puede observar que se concluyeron de manera satisfactoria
los objetivos propuestos en esta memoria, logrando levantar un plan estratégico viable
y ad hoc para la empresa, en conjunto con un modelo de negocios utilizando la
metodologia CANVAS, finalizando este plan estratégico bajo la metodologia de Balance
Scorecard. El levantamiento del plan estratégico se llevo a cabo bajo la metodologia
predispuesta en esta memoria, cumpliendo satisfactoriamente con las etapas
propuestas, realizando los analisis internos y externos de la empresa y su respectiva
industria, entregando una vision, mision y valores que puedan direccionar las acciones
de la empresa y los futuros trabajadores que sean contratados por esta. Ademas, se
lograron levantar indicadores de rendimiento (KPI = S), estrategias a seguir, objetivos
estratégicos y acciones para el corto, mediano y largo plazo a ejecutar por la empresa

para lograr dar cumplimiento a los objetivos propuestos.

Cabe destacar que este plan estratégico tiene como finalidad ser un aporte para la
administracion y crecimiento de la empresa, entregando directrices viables para que el
fundador de la empresa pueda dirigir su administracién y sepa en que acciones

enfocarse y de qué manera planificar el futuro de la empresa.

Las acciones propuestas para el cumplimiento de sus objetivos se escogieron con la
caracteristica de que sean flexibles y puedan ser modificadas en un futuro, en caso de
que algunas no logren dar cumplimiento a las metas esperadas, esto se realizd
entendiendo que la construccion de un plan estratégico es un proceso ciclico y de
constante evaluacién que puede sufrir variaciones en sus objetivos, acciones vy
evaluaciones, mas hoy en dia que Chile se encuentra en un ambiente incierto debido a
los constantes movimientos politicos y la pandemia de COVID-19 que esta azotando a

todo el mundo.
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Para realizar el anédlisis interno de la empresa, se utilizé la cadena de valor de Porter y
el analisis VRIO para poder evaluar la ventaja competitiva que presenta la empresa,
ademas se realizé una encuesta a los clientes frecuentes de la empresa para observar
si esta estaba cumpliendo con entregar un servicio de calidad. De lo anterior, se pudo
desprender que la empresa cuenta valiosos recursos para poder competir en el mercado
y que el servicio que esta entregando hoy en dia es considerado de calidad por sus
clientes. También, se pudo desprender que la empresa cuenta con capacidades para
iniciar un crecimiento sustentable de manera progresiva. Respecto al analisis externo
se utilizéd para el macroentorno el analisis PEST y para el analisis del microentorno las
cinco fuerzas de Porter, de los cuales se pudo observar que Chile, a pesar de la crisis
politica y sanitaria que esta viviendo, tiene tendencias a la recuperacion gradual de su
economia para los afos 2022 y 2023, ademas de identificar que el mercado de la
construccién a sufrido bastante, debido al aumento del costo de la mano de obra y el
costo de los materiales, en conjunto con que al sector de obras menores han entrado un
mayor de competidores que busca emprender en este rubro debido a las bajas barreras

de entrada que presenta esta industria.

Finalmente, cabe destacar que unas de las grandes dificultades para poder llevar a cabo
este trabajo fue la falta de informacion cuantitativa y documentada por parte de la
empresa, ademas de la falta de actualizacion de ciertos datos sobre la industria de la
construcciéon por parte de entidades gubernamentales o el gremio de la construccion.
Pero, independiente de esto, se pudo concretar un plan estratégico viable y que fue
aprobado por el fundador de la empresa. Este plan estratégico tiene por finalidad
entregar una herramienta a la empresa para su crecimiento sustentable en el largo plazo
y poder ayudar a levantar cimientos para que esta pueda competir en su respectiva

industria.
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