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I. RESUMEN EJECUTIVO

Este estudio se concentra en la formulacién de la planeacion estratégica, la estructura
organizacional, direccion y liderazgo; enfocandose en una empresa en particular que
representa los problemas recurrentes de una compafiia de servicios a nivel nacional.

Las entidades de este tipo tienen un crecimiento que permite que una intervencion de
caracter organizacional, tanto es su infraestructura como en su capital humano, puede
tener resultados mas realistas y serd la antesala para un crecimiento renovado que permita
mayor rentabilidad y competitividad en el mercado.

El estudio, analisis y una via de mejora en los problemas mas reiterados se aplica a una
empresa mediana de servicios tecnoldgicos de origen constructivo. Se disefia e incluye un
sistema de calificacion del nivel organizacional de la empresa, mismo que permitira
obtener indicadores para recomendacion y aplicacion de mejoras en Sus procesos
productivos.

Se desarrollaran distintos aspectos béasicos para la identificacion de la empresa en
cuestion, como la descripcion de los distintos aspectos y factores criticos para el éxito en
el mercado. Asi también se desarrollard un anélisis de su entorno competitivo a través de
las 5 fuerzas de Potter, se analizaran las potencialidades de la empresa en base a la
experiencia de sus ejecutivos, su cadena de valor y analisis FODA. Todo con el objetivo
de desarrollar un cuadro de mando integral que nos permitird diagramar la planificacion
estratégica a través de KPI por area de accion.



Il.  INTRODUCCION

Toda corporacion que hoy se consolida en el segmento de la gran empresa nacié como
una Pyme. No obstante, existe un alto porcentaje de fracaso, desercion o escasa evolucion
exitosa. Existen cifras que indican que la mayoria de las compafiias de este tipo dejan de
existir dentro de los tres primeros afios de funcionamiento.

Sucede que, para pasar a un nuevo nivel de desarrollo, las empresas tienen que enfrentar
desafios mas complejos, que van asociados con el recurso mas blando que tienen: su
capital humano, y la gestion de este imprescindible recurso.

La crisis ocurre en el comienzo del ciclo de vida, debido al bajo nivel de experiencia en
lo que significa conducir una organizacién o al escaso nivel profesional con que se
dispone, pues llega un momento donde la gestion interna se torna cada vez mas compleja
y se necesita un nuevo modo de funcionamiento. En el mundo empresarial hay demasiado
énfasis en el tema del “liderazgo” y poca preocupacion por la “gestion”. La solucion
demanda inversion de tiempo y dinero. Ademas, un cambio organizacional que le permita
seguir con sus proyectos e ir mejorando en distintas areas. Este cambio puede prolongarse
bastante, como también hay algunos que quedan a medio ejecutar, no logrando
implementar mejoras considerables que medir.

La gestacion de un cambio adecuado y bien dirigido para los lineamientos del negocio,
implica nuevas oportunidades y nuevas ganancias, por lo que es aconsejable la inversion.

Incrementar el crecimiento de una empresa, en esta etapa de su ciclo de vida, implicara
profesionalizar y capacitar de manera continua. Se debera considerar un especial cuidado
en el estilo de gestion, en el como se reorganizara la empresa, en el como optimizar los
recursos disponibles y en el grado de estandarizacion de los procesos. Todo esto con el
apoyo de un plan estratégico, con indicadores de control que permitan controlar y evaluar,
para futuras decisiones.



I1l.  DEFINICION DE Y JUSTIFICACION DEL TEMA

Creavi es una empresa mediana que ha crecido sosteniblemente por los Gltimos diez afios.
Llegando a abarcar importantes clientes a nivel nacional.

Hoy se enfrenta al problema con que afecta a toda PYME al llegar a un tamafio que le
exige un funcionamiento mas estructurado y una gestion planificada para mantenerse
competitiva en el mercado.

Este estudio se concentra en la planeacion de la estructura organizacional de la compafiia
en analisis. Esta dirigido a la direccion y se enfoca en general a empresas Pyme y
particularmente al caso de Creavi SpA.

Las firmas de este tipo, regularmente se enfrentan a un estancamiento en su desarrollo
progresivo, por lo que es saludable una intervencion de caracter organizacional, tanto en
su infraestructura como en su capital humano, siendo factible tener resultados mas
acertados siendo una ventana que muestre el camino de un incremento en su tamafio,
generando mayor presencia, rentabilidad y competitividad en la industria.

Para el caso se hara un analisis exhaustivo de la empresa en cuestion. Se describiran sus
caracteristicas y las del area de servicios que atiende. Después, aplicando esquemas
reconocidos en cuanto a la familiarizacién de su entorno de mercado y las fortalezas y
debilidades que tiene frente a sus competidores.

Con esta informacion se generara un plan estratégico para potencializar las ventajas de la
empresa y resolver las debilidades que limitan su crecimiento. Mediante un cuadro de
mandos se diagramara un plan con KPI que permita controlar los resultados en tiempo
real de los aspectos antes mencionados.



IV. HIPOTESIS

Los resultados de un buen liderazgo, a lo menos, se pueden mejorar a través de un control
de gestion Optimo que permita estandarizar procesos y registros, que a su vez mantenga
indicadores de gestion actualizados que hagan posible medir, calificar y tomar decisiones
oportunas a distintos niveles de la empresa.

Por tanto, existe relacion entre gestion y liderazgo, para conducir el éxito de una
organizacion y con ello mantener una vigencia y crecimiento sostenido.

V. OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un sistema de gestion empresarial de una Pyme, abordando el plan de
implementacién, para determinar una forma de operar que le permita aumentar su
productividad y crecer de manera sustentable.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar la situacion actual de la empresa CREAVI INGENIERIA SpA e
identificar sus principales problemas.

e Realizar la planeacion estratégica.

e Elaborar una propuesta de mejoras para la organizacion.

e Optimizar los principales procesos de la empresa de acuerdo al Plan Estratégico y
documentarlos.

e Disefiar un plan de implementacion para las mejoras anteriores.
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VI. ALCANCE DEL ESTUDIO

El estudio se hara sobre una PYME del area de servicios. Creavi Ingenieria SpA., es una
empresa conformada por expertos en el area de climatizacion e ingenieria térmica, todos
ellos con amplia trayectoria en la industria. Creavi fue concebida para entregar un servicio
de ingenieria en soluciones climaticas de manera profesional, personalizada y de calidad,
a través del desarrollo de proyectos, instalacion de sistemas y/o mantencién a sistemas
existentes, ya sea de caracter preventivo o correctivo, en el area de climatizacion,
ingenieria térmica y ventilacion industrial.

Creavi tiene sus oficinas y centro de operaciones en Avenida Américo Vespucio, comuna
de Maipu. Ocupa un terreno propio, cuya superficie alcanza un total de 740 metros
cuadrados, concentrando su edificacion la cantidad de 172 metros cuadrados. Ademas,
cuenta con bodegas, talleres y recursos de transporte e izamiento propios, elementos
indispensables para brindar un servicio eficaz.

Principalmente se destaca un completo taller con maquinaria para confecciéon y
fabricacion de ductos de acero galvanizado.

Para el abastecimiento y servicios cuenta con diez vehiculos equipadas, en diversos
formatos.

El alcance de este documento abarca el estudio de las condiciones actuales de la empresa
y el mercado objetivo donde participa.

Las barreras de entrada en este mercado son relativamente bajas, lo cual brinda la
posibilidad que pueda existir una gran diversidad de empresas pequefias y medianas, por
lo que para sostener y hacer rentable la empresa a largo plazo se hace necesario desarrollar
estrategias que permitan diferenciarse de las deméas a través de ventajas competitivas,
dificiles de imitar.

Se abordaran distintos esquemas reconocidos en el ambito de la planificacion industrial
para determinar indicadores cuantitativos que permitan medir el funcionamiento de la
empresa en cuestion.
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Vil. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para diagnosticar la situacion actual de la empresa CREAVI SpA e identificar sus
principales problemas, se hara un levantamiento de su capacidad, especializacion y
mercado objetivo donde se desempefia. Considerando el capital humano y tecnologico que
ha adquirido a lo largo de su existencia, y el posicionamiento entre sus principales
competidores. Analizando las fortalezas y debilidades, con las cuales se presenta ante sus
clientes.

Para realizar la planeacion estratégica se planteara una VISION y MISION que represente
los nuevos objetivos empresariales. De esta forma la planificacion partird desde una
perspectiva completamente nueva que permitira reformular los planes a futuro.

Luego, el planteamiento y la elaboracidn de una propuesta de mejoras para la organizacion
en base a su entorno, competencia y potencialidades de la corporacion. Para esto se realiza
un completo levantamiento de su entorno, considerando el Macro y Micro entorno.
Ademas, de una descripcion de su competencia y su participacion dentro del mercado
donde CREAVI aspira a fortalecerse. También un estudio de su cadena de valor que posee
la compafiia a sus servicios.

Con esta informacidn se estableceran perspectivas y metas estratégicas.

En concordancia a obtener un mayor provecho de toda esta informacién obtenida y
optimizar los principales procesos de la empresa de acuerdo al Plan Estratégico y poder
documentarlos. Se creara un cuadro de mando integral con las perspectivas propuestas y
plantearemos indicadores de gestiobn que se podran levantar y analizar, haciendo
seguimientos constantes y controlando los valores en rojo, permitiendo una respuesta a
tiempo ante barreras que no permitan alcanzar nuestros objetivos.

Disefiar un plan de implementacion para las mejoras anteriores, ligado a un estudio y
puesta en funcionamiento de un adecuado plan de liderazgo, asociado a las expectativas
que requiere alcanzar.

-12 -



VIIl. ESTADO DEL ARTE

8.1 ANTECEDENTES REFERENCIALES

8.1.1 Descripcion de la Industria

Se define industria como un grupo de firmas que ofrecen productos o servicios que son
sustitutos cercanos unos de otros. Por lo tanto, los limites de la industria estan
determinados por el punto de vista de los clientes.

Lo que un cliente considera para tomar la decision de adquisicion de un servicio en el area
de la Ingenieria térmica son:

e Calidad en productos y servicios

e Rapidez de respuesta desde que surge la necesidad
e Atencion personalizada y profesional

e Modalidad de pago flexible

Actualmente existe una gran variedad de procesos y tecnologias capaces de satisfacer
necesidades del ambito de la ingenieria térmica, tanto en procesos industriales como
climatizacion.

La industria en su inicio (1970), ha tenido que sobreponerse a innumerables obstaculos
para lograr posicionamiento en el mercado nacional. Una baja demanda en servicios y
altos costos de derechos arancelarios, todo ello de la mano a la crisis politica y econémica
del pais a mediados de esa década, impidieron un crecimiento adecuado y sostenido.
Posteriormente, a fines de los 70, la alta tasa de ocupacion de los distintos edificios,
utilizacion cada vez mas creciente del uso de maquinas de oficina que generan carga
térmica, incluso el desarrollo de nuevos estilos arquitecténicos en la construccion, todos
ellos llevan a crear ambientes poco agradables para desempefiar actividades. Lo anterior
significd que, lograr temperaturas de confort en las futuras construcciones fuese una
necesidad.

Finalmente, en las construcciones actuales, la climatizacion es una especialidad relevante
en los proyectos de grandes tiendas y edificios.

Segmentacion del mercado.
Por Sector:

e Sector Industrial: Empresas productivas de bienes; alimentos, metalmecéanica,
donde exista transferencia de calor a través de fluidos en un proceso.

e Construcciones: Empresas Constructoras, oficinas de arquitectura, contratistas,
etc.
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¢ Institucionales: Empresas e instituciones corporativas; bancos, tiendas, restoranes,
etc.

e Particulares: Personas naturales u oficinas pequefias.

Por Sistema o necesidad

e Equipos masivos de presentacion: Unidades de ventana y mini split. Son equipos
pequerfios para recintos de tamafio menor como puede ser una oficina, el living de
alguna casa, etc. Son equipos econémicos en costo, rendimiento e instalacion.

e Sistemas centralizados por ductos: Sistemas que climatizan varios recintos en
forma simultdnea y homogénea, a través de una red de ductos de acero
galvanizado, que transportan el aire desde unidad compacta.

e Sistemas centralizados por agua: Sistemas de altas capacidades, tanto Chillers
como calderas, empleados para proyectos de gran envergadura y para procesos
industriales.

e Sistemas de precision: Unidades de expansion directa, con disefio heavy duty.
Poseen mayores sistemas de control, especial para procesos industriales, salas de
servidores, etc.

Cuantificacion del mercado de la climatizacion

En términos de cifras, segun un articulo publicado por EI Mercurio en Diciembre de
20151, basado en proyecciones realizadas por Euromonitor (consultora internacional
especializada en investigaciones de mercado), durante los Gltimos afios y gracias a las
altas temperaturas registradas en Chile, la venta de equipos de aire acondicionado se vio
fuertemente impulsada, percibiendo un aumento del 73.9% en cinco afios, pasando de
44.900 unidades vendidas en el afio 2010 a 78.100 en el afio 2015, cifras que reflejan un
crecimiento anual de 11,7%. Por otro lado, segun datos publicados por el Portal Comex
CCS, perteneciente a la Camara de Comercio de Santiago, en el periodo enero-noviembre
2012, las importaciones de ventiladores y aires acondicionados (de uso no industrial)
totalizaron USD 45,3 millones, representando un aumento del 24% respecto al mismo
periodo del afio anterior, siendo que un 52% de este total de importaciones, correspondio
solo a aires acondicionados de diferente tipo.?

La climatizacion estd en pleno desarrollo en nuestro pais, pero con un margen para un
crecimiento futuro ain muy amplio. En paises como Bolivia, por ejemplo, el uso de

1 El mercurio. Economia y negocios. 26.12.2015. Venta de equipos de aire acondicionado aumenta 74% desde 2010
impulsada por cambio climatico. Fecha de Consulta 5/03/2016 Véase también:
http://www.economiaynegocios.cl/noticias/noticias.asp?id=214086

2 L3 Tercera. Negocios. 24.01.2013 Importaciones de ventiladores y aire acondicionado crecen 24% a US$45,3 millones a
noviembre. Fecha de Consulta 05.03.2016. Véase en: http://www.latercera.com/noticia/negocios/2013/01/655-505498-
9-importaciones-de-ventiladores-y-aireacondicionado-crecen-24-a-us453-millones-a.shtml
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equipos de aire acondicionado es mucho mas alto que en Chile; una caracteristica notable
teniendo en cuenta que el ingreso per capita es inferior al de nuestro pais.

Mercado objetivo

La climatizacion es el “Proceso de tratamiento de aire para controlar simultaneamente su
temperatura, humedad, limpieza y distribucion en un espacio interior como una habitacion

o edificio”.®

Existen diversas tecnologas y tipos de energia en la industria, para lograr el control de la
temperatura, desde una estufa a lefia a un equipo industrial alimentado por energia
eléctrica. Por ello el mercado de la climatizacion se segmenta segun el espacio o ambito
en el que se usa, estableciendo tres segmentos principales: Doméstico, Comercial e
Industrial. La Climatizacion doméstica y comercial esta destinada a proporcionar confort
térmico en espacios tales como: viviendas, oficinas, cines, centros comerciales y otros. La
climatizacion industrial busca crear condiciones climéticas especificas requeridas por un
proceso, tales como: laboratorios, pabellén de cirugia, centro de datos, procesos
industriales, salas eléctricas y/o de telecomunicaciones, y otros.

De esta forma se puede constatar que existen diversos tipos de energia y tecnologias que
permiten climatizar los ambientes. Para dotar de calor un espacio, se tiene como ejemplo
alternativas como: la lefia, la parafina, el gas natural y licuado, la electricidad, entre otras
opciones. En el caso del frio, se cuenta con la electricidad, a través, de tecnologias como
ventiladores, y la amplia gama de equipos de aire acondicionado (Split, VRV, Rooftop,
Chillers, etc.). En el aire acondicionado en particular dentro de cada segmento existen
tipos de soluciones y productos que se adaptan de mejor forma a cada uno de ellos, estos
se pueden encontrarse en tecnologia On-Off o Inverter®., la primera es una tecnologia
convencional y la segunda permite un mayor ahorro de energia.

Analisis del entorno de la Industria

En relacion al mercado global de aire acondicionado, se estima que Latinoamérica alcanza
un nivel de venta de 9,5 millones de unidades, lo que representa aproximadamente un
8,5% del mercado mundial. Brasil es el mercado méas grande de la regién, con una cuota
de mercado del 50%, sin embargo, la Gltima crisis econdémica y politica de esta nacion, ha
afectado a la industria y se espera una disminucién del mercado total en mas de 20%.
Argentina y Chile, representan en conjunto el 25% del mercado.

3 Diccionario de Arquitectura y climatizacion. Fecha de consulta 4/04/2016. Véase en: http://www.parro.com.ar/definicion-de-
climatizaci%F3n & Norma NCh3241-2011, “Buenas Précticas en sistemas de refrigeracion y climatizacion”.

4 La tecnologia Inverter adapta la velocidad del compresor a las necesidades de cada momento, permitiendo consumir
Unicamente la energia necesaria. De esta manera se reducen drasticamente las oscilaciones de temperatura, consiguiendo
mantenerla en un margen comprendido entre +12Cy -12C y gozar de mayor estabilidad ambiental y confort.
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A pesar del decrecimiento total que ha experimentado el mercado de la climatizacion en
la region y en particular en Chile, donde se percibi6 una caida acumulada entre los afios
2013 y 2015 de 30% aproximadamente, producto de las condiciones econdmicas del pais.

Esto hace pensar que mas alla del contexto econdémico actual, el mercado seguirad
creciendo, dado el desarrollo tecnoldgico de los equipos de aire acondicionado que le
permite posicionarse como una opcion de alta eficiencia energética. Por otro lado, este
tipo de soluciones son cada vez mas valoradas, por la reduccion del impacto ambiental y
la alta eficiencia energética, con un reducido consumo eléctrico.

Principales Actores:

Los equipos de aire acondicionado que se comercializan en el mercado nacional, son en
su totalidad importados, y estos llegan al pais como un producto 100% fabricado en
origen. Existen tres principales polos de fabricacion:

e Asia, compuesto por Japdn, China, Corea y Malasia, se caracteriza por la
fabricacion de equipos pequefios y medianos, generalmente tipo Split. Representa
el 71% de la importacién en el rubro. Las principales marcas de fabricantes son:
Japon: Toshiba, Hitashi, Mitsubishi; Corea: LG, Samsung y China: Gree, Midea,
Chigo. Las importaciones de China representan el 54% del total del mercado
nacional durante el 2015.

e Europa, se caracteriza por el desarrollo de equipos de precision de aire y chillers,
representando el 14% de la importacion en el mercado nacional de climatizacion.

e Norteamérica, se importan principalmente equipos rooftop. Los actores mas
relevantes son: Trane, York, Johnson Control, Lennox. Las importaciones de este
sector, alcanzaron un 14% durante el 2015.

daitsu

Fr— L) L

EQUIPO SPLIT MURO CHILLERS ROOFTOP

Figura 1: tipos de equipamiento para sistemas de climatizacion

En Chile el mercado de los distribuidores de aire acondicionado es altamente competitivo
existiendo una multiplicidad de actores. Hay tres lideres de mercado, tradicionalmente
cada uno de ellos absorbe entre el 10% y 15% del mercado nacional. Los lideres de
mercado son: Trane, Anwo y Midea-Carrier.
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El siguiente cuadro da cuenta del volumen de importacion durante el 2015, segln linea de
producto.

© e | e | QD | coomops|@NVL| @Le| "

Market Share 2015 13,1% 12,7% 12,1% 8,7% 7,4% 6,5% 4,0%
Change in relation to 6,2% -18,3% | -27,5% -3,6% 91,0% -23,0% | -10,0%

2014
Ventana y Portétiles 1,84% 4,08% 4,44% * 1,38% * 0,30%
Mini Split 7,09% | 21,13% | 14,15% | 15,89% | 8,00% 2,02% | 3,80%
Ductos 50,20% * 40,41% 9,39% * * *

RoofTop 25,43% 2,42% | 30,57% 1,40% 1,25% 13,97% | 4,72%

Fan Caoil 18,50% | 16,83% | 11,51% * 21,07% * 2,78%
Chiller 33,84% | 11,06% | 16,24% | 0,96% | 11,93% * 5,66%
VRF/VRV 8,53% 2,0% 7,11% 11,74% 1,89% | 36,84% | 8,58%

Tabla N°1: Market Share distribuidores de aire acondicionado por segmentos segtn volumen de importacion.

A continuacion, se describen los 6 principales distribuidores de la industria nacional.

Empresa multinacional de origen norteamericano con mas de
100 afios de historia. Originalmente en Chile Trane, era
distribuido por la empresa Termosistemas, posteriormente esta
% p— vendid la distribucién a Trane internacional, situandose esta en
forma directa en el mercado nacional.

Fue lider de mercado durante el 2015 con un 14,2% de
participacion, siendo el principal exponente de Chillers con un
33,8% de participacion de mercado en este producto.

Empresa chilena fundada en 1983, dedicada a la distribucion de
equipos de climatizacion, lideres en calefaccion, siendo
distribuidor casi exclusivo de calderas en Chile. En aire
@ﬂ“@) acondicionado, durante el 2015, alcanz6 una participacion de

mercado de 12,22% versus el 14% alcanzado durante el 2016.
Privilegia productos de bajo precio, trayendo el 87% de sus
productos de china. Su principal participacion esta en la linea
de productos Split, siendo lider de este mercado con un 21% de
participacion en el mismo.

La adquisicion de Carrier por la marca Midea, generd la
(’\ . distribucion directa en Chile, su principal polo de importacion
\_Mldea es el asiatico, 78% de sus productos son importados desde
planta de Midea en China. El producto con mayor volumen de
@ importacion es el mini Split, el cual representa el 44,2%.
Durante el 2015 alcanzo el 13% de participacion de mercado.
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Empresa de origen chileno, distribuidora de productos para el

riego agricola y areas verdes, bombas y piscinas, climatizacion
Cosmmas y sanitaria, entre otras. La climatizacién no es su principal
negocio, aun cuando importd durante el 2015 9,4% del mercado
de climatizacion nacional.

Es una empresa de origen chileno, con mas de 20 afios en el
mercado nacional. Distribuidor de la marca Lennox, su principal
Shuen importacion viene desde China y Europa. Durante el 2015
NVl alcanz6 una participacion de mercado de 7,32%. Su principal
participacion esta en la linea de productos Chillers, de la cual
tiene un 11,90% de participacion de mercado.

Marca japonesa de alto desarrollo tecnoldgico y prestigio
internacional en el rubro. Esta presente en Chile de forma
» directa, representado por la division para Latinoamérica.
' 0414-;4, Durante el 2015 alcanz6 una participacion de mercado de 4,0%.

En el segmento Split, alcanza un 3,8% de participacion.
Tabla N°2: Distribuidores principales de equipamiento para climatizacion.

Distribucion de empresas en mercado interno

La industria de la climatizacion ha tenido que adaptarse constantemente frente a los
escenarios que se presentan en el mercado y en la economia; economia abierta y
ciertamente mas competitiva. Por lo tanto, es muy importante determinar el papel que
desempefia la competencia para la formulacién de la estrategia de la empresa. La empresa
debe identificar cual es el sector o sectores industriales en los cuales compite, de manera
de identificar sus fortalezas y debilidades a este respecto y, por otro lado, las
oportunidades y amenazas que presenta el mercado. En este sentido, la industria de la
climatizacion puede estratificarse en cinco grandes grupos, estos son:

A) Proveedores.

i) Proveedores de equipos Yy accesorios especializados, empresas dedicadas
exclusivamente a suministrar equipos, repuestos y accesorios para los sistemas de
climatizacion, disponiendo de stock o importacion de la gama de productos y soluciones
disponibles en el mercado a nivel mundial. En cuanto a estas empresas comercializadoras,
se puede decir que representan la mayor parte de las utilidades de la industria junto con el
mayor nivel de inversién. Entre las principales empresas se puede contar a las
multinacionales.

ii) Importadores de accesorios para sistemas empresas especializadas en el suministro de
accesorios y controles. En este rango se puede encontrar empresas como: Anwo, Trane,
Recal, Idapi. Cosmoplas, etc

iii) Proveedores de equipos no especializados: Empresas que incluyen equipos de

climatizacion como parte de la oferta de electrodomésticos. La oferta de estas empresas

corresponde a equipos de climatizacion de baja capacidad, para el hogar u oficina. Entre
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las empresas mas destacadas se cuenta empresas del retail como Supermercados Lider,
Grupo Falabella, Cencosud SMU etc.

B) Ingenieria.

Empresas consultoras que participan en licitaciones para proyectos de integracion de
sistemas de climatizacion: Empresas de ingenieria que desarrollan proyectos de
climatizacion. Entre estas empresas se puede contar a Gormaz y Zenteno, Cintec y Omega.

C) Integradoras.

Empresas proveedoras de servicios de integracion de sistemas: Empresas que se
relacionan directamente con el cliente, ofreciendo soluciones directas, desarrollo de
ingenieria, montaje de sistemas y servicios de postventa. En forma anexa, pueden
participar de licitaciones de terceros. Algunas de estas empresas son: Termofrio,
Fleishman, Interflu.

D) Distribuidoras.

Son empresas que se dedican a vender equipos de cualquier tipo, directamente al cliente
final. Funcionan a través de pedidos directos a la empresa distribuidora o por directa
referencia de las grandes importadoras cuando son pedidos de poco volumen. Estas
empresas trabajan conjuntamente con las grandes empresas importadoras, anteriormente
descritas, efectuando las cotizaciones correspondientes al producto solicitado, para luego
revender el equipo con un margen de ganancia.

E) Empresas de servicio.

e Empresas subcontratistas instaladoras: Corresponden a empresas que se crearon
como respuesta a las politicas de externalizacion de los servicios de instalacion de
las empresas mas importantes de la industria.

e Empresas fabricantes: Empresas pertenecientes principalmente al rubro
metalmecanico que se han especializado en el suministro de ventiladores,
difusores, estanques, etc. Entre estas empresas fabricantes se puede encontrar
empresas como Aerolite, Tetlak, Enviro Care, entre otras.

Las empresas de servicios se dividen en dos grandes bloques, que son el de los grandes
proveedores e importadores y el grupo de servicios asociados, claramente definidos por
los pardmetros de inversién y las utilidades que perciben. El grupo predominante es el de
los grandes importadores y proveedores de equipos de climatizacion. ES un grupo en
donde existe una fuerte competencia por precios, dado que importan la mayoria de los
equipos a través de convenios y licencias adquiridas. Las principales barreras de
movilidad hacia este grupo son los altos niveles de inversion que se requieren y los bajos
precios que se logran por la compra de mayores volumenes.

Las empresas integradoras compiten principalmente por proyectos, son empresas que se
enfocan principalmente en el cliente final. Su estructura organizacional les permite cierta
flexibilidad de accién dado que incorporan en sus servicios la instalacion o montaje, el
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desarrollo de ingenieria y servicios de postventa. Estan relacionadas a las oficinas de
ingenieria, de hecho, se puede encontrar empresas integradoras que la incorporan como
una nueva area. Por otra parte, si bien son empresas que requieren de cierto nivel de
inversion y especializacion para lograr productos con valor agregado, obtienen un mayor
margen de utilidades. Son empresas que compiten por la relacion precio-calidad de su
producto y es un segmento bastante competitivo.

Las empresas que desarrollan ingenieria se focalizan principalmente en el concurso por
licitaciones. Desarrollan proyectos a pedido, ofreciendo como producto final planos y
especificaciones técnicas. Se caracterizan por sus bajos costos de operacion y buenas
utilidades en funcion de los precios de mercado que se manejan. Sin embargo,
caracteristicas como el prestigio, trayectoria y el grado de especializacion son elementos
clave al momento de competir.

Las empresas distribuidoras y comercializadoras menores, se encuentran en retirada desde
que las grandes multinacionales comenzaron a llegar al pais hace ya varios afios. Estas
empresas no pudieron competir con el nivel de precios y la oferta de mercado con que
penetraron las multinacionales, lo cual las ha obligado readaptarse a la industria, innovar
de alguna manera o simplemente cerrar. Compiten principalmente por precios bajos y, por
lo tanto, es un segmento poco atractivo, dado los bajos margenes de utilidad que se
alcanzan.

Las empresas de servicio se dedican al montaje de sistemas en obra, por una parte, y a la
fabricacion de partes y accesorios relacionados, por otra. En cuanto a las empresas de
montaje, se observa que sus clientes se encuentran entre las empresas integradoras,
distribuidoras, comercializadoras y algunos particulares. Es posible encontrar empresas
que tienen un grado de especializacién mayor, dependiendo de las exigencias que
demanda la complejidad de los proyectos y de la tecnologia utilizada. Por su parte, las
empresas fabricantes de partes y accesorios, es un rubro que trabaja a pedido de acuerdo
al proyecto que lo solicita, compite por la relacion precio-calidad, y donde se observa un
mayor grado de formalidad administrativa en términos operativos y de contratacion de
servicios.

8.1.2 Descripcion empresa en Estudio

Hoy, Creavi Ingenieria, es una compafiia compuesta por profesionales en el area de
ingenieria térmica y termo fluidos, en su mayoria con reconocido prestigio y experiencia
en la industria. La empresa, se gestd para entregar diversos servicios de ingenieria y
soluciones climaticas de manera profesional, personalizada y de calidad, a través del
desarrollo de proyectos, instalacion de sistemas y/o mantencion a sistemas existentes, ya
sea de caracter preventivo o correctivo.

En general, el nivel de competencia con otras entidades del rubro es arduo y hostil, dadas

las aperturas de los mercados internacionales a la importacion y minimas barreras de

entrada a la industria, lo cual brinda la posibilidad que pueda existir una gran diversidad
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de empresas, tanto en micro, pequefias y medianas, por ende, la sostenibilidad y
rentabilidad atractiva de la empresa a largo plazo, se hace necesario desarrollar estrategias
que permitan diferenciarse de las demés, a través del reconocimiento y obtener mayor
beneficio de las ventajas competitivas ya adquiridas con la trayectoria y dificiles de imitar,
por terceros, en un corto plazo.

El compromiso con sus clientes ha generado una reconocida calidad en el servicio, al
contar con asesoria continua y personalizada en proyectos e instalaciones de diversos
sistemas relacionados.

Dentro de sus servicios se encuentran las siguientes areas:
e Climatizacion

Sistemas de climatizacion: Montaje de equipamiento, componentes y elementos, en todas
sus formas, VRV, chillers, expansion directa, etc.

Sistemas de calefaccion: Montaje de sistemas de calefaccidon en diversos formatos y
alimentacion, tales como gas, pellets, petrdleo, vapor, etc.

e Ingenieria Térmica

Proyectos de ingenieria: Estudio de situacién y requerimiento térmico o de ventilacion.
Especificaciones técnicas, se realizan memorias de célculo y planos para futura
implementacion.

Soluciones industriales de energia: Estudio de pérdidas o ganancias de energia, para una
visualizacion global y adecuada administracion de estos.

e Ventilacion Industrial

Sistemas de extraccion: Disefio e implementacion de extraccion de aires grasos y
campanas industriales, tratamientos de aires y camaras, etc.

Sistemas de inyeccion: Filtracion de aire, inyeccion y distribucion.

Creavi tiene sus oficinas y centro de operaciones en Avenida Américo Vespucio, comuna
de Maipu, posee propiedad comercial, cuya superficie alcanza un total de 740 metros
cuadrados, concentrando su edificacion la cantidad de 172 metros cuadrados, ademas
cuenta con stock de herramientas y elementos necesarios para brindar un eficaz servicio.

Principalmente se destaca un moderno y completo taller con maquinaria para confeccion
y fabricacion de ductos de acero galvanizado.

Para el abastecimiento y servicios cuenta con diez vehiculos equipados en diversos
formatos.
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Dentro de sus clientes destacan las siguientes empresas:

Walmart s:7OoTTUS  @UNIvVARC.
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Figura N°2: Principales clientes de Creavi SpA.

Debido a su crecimiento sostenido, CREAVI debe plantearse objetivos nuevos a largo
plazo. EI aumento en la demanda de sus importantes clientes la obliga a mantener y
aumentar un capital humano especializado en el area técnica donde brinda servicios. Esto
conlleva el problema en la gestion de los recursos. La gerencia de la empresa teme que al
expandir las obras que es capaz de abarcar no pueda mantener la calidad de servicio que
lo ha destacado en el mercado hasta el dia de hoy.

De esta problemética nace la necesidad de replantear la estrategia de la empresa. A
controlar su crecimiento sin alterar los beneficios que es capaz de entregar a sus clientes
y a du directiva.
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8.2 MARCO TEORICO

8.2.1 Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica, es una herramienta fundamental para el desarrollo y
ejecucion de proyectos, es un proceso sistematico, que da sentido de direccion y
continuidad a las actividades diarias de una organizacion, permitiéndole visualizar el
futuro e identificando los recursos, principios y valores requeridos para transitar desde el
presente hacia el futuro, siguiendo para ello una serie de pasos y estrategias que puedan
definir los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos,
desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar
a cabo dichas estrategias.

Es el proceso en el cual se desarrolla y mantienen una relacion viable entre los objetivos
y recursos de la organizacion y las oportunidades cambiantes del mercado.

Es la formula para alcanzar el éxito en el mundo de los negocios, es el plan para lograr el
mejor rendimiento de los recursos, la seleccidn de la base de negocios en que participan y
el esquema para obtener una posicion favorable en el mercado.

Es la estructura para establecer relaciones con el siempre cambiante mundo exterior.
Caracteristicas

1) Exige y contempla el exterior de la organizacion para prevenir amenazas y aprovechar
oportunidades

2) Presume observar el interior de la organizacion para contemplar debilidades y puntos
fuertes

3) Incluye el panorama a largo plazo

4) Tiende a ser una responsabilidad de la alta gerencia, pero refleja una mentalidad que es
atil en todos los niveles.

a. Proceso de la Planeacion Estratégica
Los administradores siguen esencialmente los mismos pasos en cualquier tipo de
planeacion. Puesto que, por lo general los planes secundarios son més sencillos, algunos
de los pasos se realizardn con mas facilidad, los pasos practicos se enumeran a
continuacion:

Etapa 1:
Andlisis de la Situacion.

Aunque precede a la planeacion, por lo tanto, no es estrictamente parte del proceso de

planeacion, la deteccion de las oportunidades tanto en el ambiente externo como dentro

de la organizacion, es el verdadero punto de partida de la planeacion. Convendria hacer
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un examen preliminar de las posibles oportunidades futuras y verlas con claridad y de
manera completa, saber donde se encuentra de acuerdo con los puntos fuertes y débiles,
comprender qué problemas se desean resolver y por qué, asi como saber lo que se espera
ganar.

El establecimiento de objetivos factibles depende de este conocimiento. La planeacion
requiere de un diagnostico realista de la determinacion de las oportunidades.

La finalidad del analisis ambiental consiste en descubrir las formas en que los cambios de
los ambientes econdmicos, tecnoldgicos, socioculturales y politico-legales de una
organizacion le afectardn indirectamente y la forma en que influiran en ella los
competidores, proveedores, clientes, organismos gubernamentales, etc.

Como parte del analisis de la situacién, algunas empresas llevan a cabo una evaluacién
FODA, en la cual identifican y juzgan sus mas importantes fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

Para cumplir su mision una organizacion debe aprovechar sus puntos fuertes mas
importantes, se refiere a las fuerzas las cuales constituyen una consideracién importante
en la formulacién de la estrategia debido a las habilidades y capacidades que proporcionan
para aprovechar una oportunidad en especial, la posicion competitiva que puede
proporcionar en el mercado y el potencial que tiene para convertirse en punto clave de la
estrategia; debilidades de sus propias capacidades, superar 0 atenuar sus debilidades
importantes, evitar riesgos graves y sacar partido de las oportunidades prometedoras.

Etapa 2:
Determinacién de la Misién.

Cualquier clase de empresa organizada tiene (o al menos debe tener para ser significativa)
un propdsito o mision. Esta es la razon de ser de la empresa, gerencia o departamento.

La mision representa la ultima y mas elevada aspiracion hacia la cual todos los esfuerzos
deben estar encaminados. En todo sistema social las empresas tienen una funcion o tarea
basica que la sociedad les asigna. Por lo general, el propdésito de ella es la produccion y
distribucion de bienes y servicios.

Etapa 3:
Determinacion de la Vision.

La vision es una representacion de como se cree que deba ser el fututo para su
organizacion ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas
importantes. En su origen la vision es casi por completo intuitiva. Es una consecuencia de
los valores y convicciones de su equipo de administracién. La vision basicamente es:

e Breve
e Fécil de captar y recordar

e Inspiray plantea retos para su logro
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e Creible y consistente con los valores estratégicos y la mision

e Sirve como punto de consenso de todas las personas importantes
e Muestra la esencia de lo que debe llegar a ser una compafiia

e Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion

Etapa 4:
Formulacion de Obijetivos.

Un objetivo es simplemente un resultado. Una buena planeacion comenzara con un
conjunto de objetivos que se cumplen poniendo en practica los planes. Para que los
objetivos sean alcanzables y valga la pena el esfuerzo, deben reunir los siguientes
requisitos:

e Claros y especificos

e Formularse por escrito

e Ambiciosos pero realistas

e Congruentes entre si

e Realizarse en determinado periodo

La formulacion de los objetivos implica comprender la mision de la organizacion y
después establecer objetivos que la traduzcan a términos concretos.

Dado que los objetivos seleccionados se llevardn gran cantidad de los recursos de la
organizacion y gobernaran muchas de sus actividades.

Etapa 5:
Generacion de Estrategias Opcionales.

Una estrategia es una declaracion de la forma en que los objetivos deberan alcanzarse. Las
estrategias deben subordinarse a los objetivos; es decir, solo tiene importancia en la
medida en que ayudan a alcanzar los objetivos.

La generacion de estrategias opcionales ayuda a evitar este problema ya que reconoce
explicitamente que los objetivos pueden cumplirse de muchas maneras.

Primero, las estrategias deben enunciarse en términos generales. Las estrategias con
mayor futuro deben explicarse con mayor detalle. EI proceso de planeacion no termina
mientras la empresa no cuenta por lo menos con una estrategia operacional.

Una estrategia operacional describe:

A. Las tareas que deben de llevarse a cabo

B. Quien es el responsable de cada tarea

C. Cuando debe iniciarse y terminarse cada tarea

D. Los recursos (tiempo y dinero) disponibles para cada tarea
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E. Laformaen que las tareas se relacionan entre si. Esta estrategia operacional se convierte
en la base de las acciones de diferentes areas de la empresa: Finanzas, Produccion,
Administracion y Marketing.

Las estrategias opcionales pueden mejorar la adaptabilidad de la empresa de dos maneras:
Primero, examinando las opciones en forma explicita, es probable que la empresa
encuentre alguna estrategia que sea superior que la que tiene actualmente en
funcionamiento. Segundo, Debido a que el medio ambiente puede cambiar, si ya tiene
preparados planes opcionales, la empresa estd en posicion para responder con éxito.

Opcionalmente puede escoger una estrategia que cumpla sus propdsitos, aun en el caso de
que cambie el medio ambiente.

Etapa 6:
Implantacién de las Estrategias.

Una cosa es desarrollar estrategias claras y significativas. Y otra de gran importancia es
implementarlas con eficiencia. A fin de que la planeacion Estratégica tenga éxito, se deben
dar ciertos pasos para implementarlas, las cuales consisten en las siguientes
recomendaciones que los gerentes deberan considerar cuando quieran hacer que sus
estrategias funcionen.

a) Comunicacién de las Estrategias a Todos los Gerentes que toman Decisiones Claves.

No tiene mucho sentido formular estrategias significativas a no ser que se comuniquen a
todos aquellos gerentes que estén en la posicion de tomar decisiones sobre programas y
planes disefiados para implantarlos. Nada ha sido comunicado a no ser que este claro para
el receptor. Las estrategias pueden ser claras para los miembros del comité ejecutivo y el
director general, que participa en el desarrollo de las mismas. Las estrategias deberan estar
por escrito, los altos ejecutivos y sus subordinados deben estar seguros de que todas las
personas que participan en la ejecucion de las estrategias las comprendan.

b) Los Planes de Accion Contribuyen y Reflejan Objetivos y Estrategias Personales.

Los planes de accion son programas de decisiones tacticas y operacionales, mayores 0
menores, que ocurren en varias partes de la organizacién. Si no refleja los objetivos y las
estrategias que se desean, los resultados seran vagos o intenciones inGtiles. Si no se tiene
cuidado en esta area, no es probable que la planeacion estratégica tenga un impacto a
fondo. Hay varias formas de asegurarse de que los planes de accion contribuyan a las
metas principales. Si cada gerente comprende las estrategias, todos pueden sin lugar a
dudas revisar las recomendaciones de los asesores staff y los subordinados de linea para
verificar que aporten algo y sean consistentes. Podria ser una buena idea que las decisiones
principales sean evaluadas por un comité pequefio y apropiado.

c) Revision Periddica de las Estrategias
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Hasta las estrategias cuidadosamente desarrolladas pueden dejar de ser adecuadas si las
condiciones cambian. Por lo tanto, deberan revisarse de vez en cuando, al menos una vez
al afo para las estrategias principales.

d) Desarrollo de Estrategias y Programas de Contingencia

Siempre que puedan ocurrir grandes cambios en los factores competitivos o en otros
elementos del ambiente, deberdn formularse estrategias para tales contingencias. Nadie,
por su puesto, puede esperar hasta que el futuro sea seguro.

Aun cuando haya considerable incertidumbre, pueden ocurrir acontecimientos que hagan
obsoleto un conjunto de objetivos, estrategias o programas.

Etapa 7:
Expresion Numérica de los Planes a Través del Presupuesto.

Después de tomar las decisiones y de establecer el plan, el paso final para darle significado
es darles una expresion numérica convirtiéndolos en presupuestos. Los presupuestos
globales de una empresa representan la suma total de los ingresos y los gastos, con utilidad
y superdvit resultantes, mas las principales partidas del balance general como son el
efectivo y los gastos de capital.

Cada departamento o programa de una empresa, o0 de alguna otra iniciativa, puede tener
sus propios presupuestos, por lo general de costos y gastos de capital vinculado con el
presupuesto global.

b. Funciones de la Planeacion

La Planeacion implica la seleccion de misiones y objetivos; asi como las acciones
necesarias para cumplirlos, por lo tanto, requiere de la toma de decisiones; esto es, de la
eleccion de cursos futuros de accién a partir de diversas alternativas. Asimismo, puede
decirse que da un conocimiento amplio que ayuda al empresario a analizar el mercado y
planear las estrategias del negocio. Frecuentemente es preparado por una compafiia
existente o sector interesado para asegurarse de que el crecimiento futuro se maneje en
forma adecuada. Si el Plan se prepara para un negocio, debe iniciarse para ayudar al
empresario a evitar errores costosos, de esta manera se puede anticipar hechos futuros y
determinar estrategias para alcanzar los objetivos de la compafiia en el futuro.

Importancia

La importancia de un plan radica en la necesidad para obtener financiamientos, busqueda
de resultados para el cumplimiento de los objetivos, etc. Un plan bien elaborado constituye
una evidencia de la capacidad del empresario o interesados para planear y administrar sus
actividades.
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Naturaleza

Si no se sabe donde se dirige, cualquier camino lo llevara alli. Esto quiere decir que toda
organizacion necesita planes generales y especificos para lograr el éxito. Ante todo, los
directivos deben decidir qué desean lograr como organizacion y luego trazar un plan
estratégico para obtener esos resultados. A partir de un plan global, cada division debera
determinar cudles seran sus planes. La planeacion es muy importante, es decir ahora lo
que se hara mas adelante, especificando entre otras cosas como y cuando se hara. Sin un
plan no se pueden realizar las cosas en forma eficiente y adecuada, puesto que no se sabe
lo que debe hacerse y como llevarlo cabo.

Principios

La planeacion tiene tres principios fundamentales, siendo los siguientes: Precision,
Flexibilidad y Unidad.

i) Precision Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la
mayor precision posible para regir acciones concretas. La importancia de este principio se
hace evidente cuando se carece de un plan preciso, y por lo tanto cualquier negocio no es
otra cosa que un juego de azar, una aventura; ya que mientras el fin buscado sea impreciso,
los medios que se coordinan seran necesariamente ineficaces parcial o totalmente.

ii) Flexibilidad Dentro de la precision todo plan debe dejar margen para los cambios que
surgen en este. Esto se refiere a la flexibilidad, entendida como parte de algo que tiene
una direccion basica, pero que permiten pequefias adaptaciones momentaneas, pudiendo
después volver a su direccion.

iii) Unidad Los planes deben ser de naturaleza que pueda decirse que existe uno solo para
cada funcion; todo lo que se aplique en la empresa, debe estar coordinado e integrado, que
formen un solo plan general.

El proceso de planeacion debe proporcionar un marco de trabajo para analizar el cambio,
que también debe mejorar la toma de decisiones, asi como las comunicaciones. Uno de
los resultados de una planeacion efectiva es un conjunto consistente de objetivos. Nada
resulta mas peligroso que la inconsistencia en un ambiente de cambios equivocados y
permanentes.

c. Formas de Planeacion
La forma méas popular de describir los planes organizacionales es por su amplitud
(Estratégica Vs. Operacional), Marco Temporal (Corto Vs. Largo Plazo), Especificidad
(Especifico Vs. Direccional) y Frecuencia de Uso (Uso Unico Vs. Permanente).

Sin embargo, debe considerarse que estas clasificaciones de Planificacion no son
independientes. Por Ejemplo, los planes a corto y largo plazo estan intimamente
relacionados con los planes estratégicos y operacionales. Los planes de un solo uso
generalmente son estratégicos, a largo plazo y direccionales.
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d. Planes Estratégicos en Comparacion con Operacionales
Los Planes Estratégicos, tienen aplicacion en toda la organizacion y establecen los
objetivos generales de la empresa, buscando posicionar a la organizacion en términos de
su entorno.

En cuanto a los Planes Operacionales, son aquellos que especifican los detalles de como
seran logrados los objetivos generales.

La diferencia entre los dos tipos de planes son los siguientes: Marco Temporal, Ambito y
si incluyen o no una serie de objetivos conocidos de la organizacion.

Los Planes Operacionales tienden a cubrir periodos mas cortos. Como ejemplo se
presentan situaciones en que los planes mensuales, semanales y diarios de una
organizacion casi siempre son operacionales.

Los planes estratégicos tienden a incluir un periodo més largo, normalmente de cinco afios
0 més. Tambien cubren un punto de vista mas amplio de la organizacion y se refieren
menos a areas especificas. Puede decirse también que los planes estratégicos comprenden
la formulacion de objetivos, en tanto que los planes operacionales asumen la existencia de
objetivos.

Los planes operacionales definen formas de lograr estos objetivos.

e. Planes a Corto Plazo comparados con Planes a Largo Plazo
Los analistas financieros tradicionalmente describen los beneficios en inversiones a corto,
mediano y largo plazo. Los de corto plazo cubren menos de un afio; en cuanto a los de
largo plazo, consideran un marco temporal superior a cinco afos.

El término intermedio es cualquier periodo entre los dos extremos, los Gerentes casi
siempre utilizan la misma terminologia para describir los planes, aunque la organizacion
puede establecer el plazo que mejor le convenga.

f. Planes Especificos comparados con Planes Direccionales
Por conocimiento, no parece correcto que los planes especificos sean preferibles a los
direccionales, o a aquellos que tengan guias vagamente definidas.

Los planes especificos tienen objetivos claramente definidos, no hay ambigliedad, no hay
problemas de mal entendidos. Para ejemplificar lo anterior, vale la pena decir que cuando
se quiere incrementar las ventas de una empresa en un 20%, en un periodo de doce meses,
podrian establecerse procedimientos, asignaciones de presupuestos, programas Yy
actividades especificas para alcanzar ese objetivo, representando planes especificos.
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Una de las desventajas de los planes especificos, es que requieren claridad y un sentido de
previsibilidad, que con frecuencia no existe. Cuando la incertidumbre es alta y la gerencia
debe ser flexible, para poder responder a los cambios inesperados, es preferible utilizar
planes direccionales, que identifican guias generales.

Dichos planes hacen énfasis, pero no obligan a los gerentes a objetivos o cursos de accion
especificos. En lugar de seguir un plan especifico de acortar costos en un 4%, e
incrementar los ingresos de 6% en los préximos seis meses, un plan direccional podria
tratar de mejorar las utilidades corporativas de un 5% a un 10% en los proximos seis
meses.

La flexibilidad inherente en planes direccionales es evidente. No obstante, esta ventaja
debe sopesarse contra la pérdida de claridad misma que si proporcionan los planes
especificos.

g. Frecuencia de Uso
Algunos planes organizacionales que desarrollan los gerentes tienen un caracter continuo,
en tanto que otros se usan una sola vez.

Un plan de uso Unico es un plan para una sola ocasion, disefiado especificamente para
hacer frente a las necesidades de una situacion Unica que se ha creado como respuesta a
decisiones no programadas tomadas por los gerentes. Por ejemplo, en 1990 cuando
Matsushita Electric Industrial Company adquirié MCA Inc. (laempresa de cine, television
y grabaciones) sus ejecutivos de alto nivel disefiaron un plan de uso Unico para guiar la
adquisicion. Fue una situacion unica, de una sola ocasion, que era poco probable que los
gerentes corporativos volvieran a enfrentar y, a principios de 1995, Matsushita vendio sus
intereses en MCA a Seagrams, una empresa canadiense; otro ejemplo de un plan de uso
unico en contraste, los planes permanentes son planes constantes que proporcionan guias
para actividades que se repiten dentro de la organizacion.

Los planes constantes se crean como respuestas a decisiones programadas que los gerentes
toman, e incluyen las politicas, reglas y procedimientos.

h. Niveles de Diversificacion y Planeacion
Para determinar los Niveles es necesario formular preguntas como las siguientes:

a) ¢Qué se puede hacer mejor que otras empresas si se ingresa a un nuevo mercado?
b) ¢ Qué recursos estratégicos se necesitan para tener éxito en el nuevo mercado?
c) ¢Sera solo un participante mas en el nuevo mercado o se podra triunfar?

d) ¢Qué puede hacerse al diversificar?
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8.2.2 Andlisis PEST
Es un analisis del macro entorno estratégico externo en el que trabaja la organizacion.
PEST es un acrénimo de los factores: Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnologicos del
contexto. Estos factores externos por lo general estan fuera del control de la organizacion
y, muchas veces se presentan como amenazas y a la vez como oportunidades. Muchos
factores macro son especificos de un pais, regién, ciudad o sector, por lo tanto, un anélisis
PEST tendré que llevarse a cabo especificamente para la organizacion en cuestion con la
debida agregacion. ElI numero de macro-factores es practicamente ilimitado. En la
practica, la organizacion debe priorizar y controlar los factores que influyen en su sector.
A continuacion, se muestra una matriz, como ejemplo con elementos que deben ser
considerados en cada factor:

Politicos Econdmicos Sociales Tecnoldgicos

e Normativa y proteccion
medioambiental.

e Politicas Fiscales.

e Normativa sobre
comercio internacional y
restricciones a éste.

e Legislacion sobre
cumplimiento de
contratos y proteccion de
los consumidores.

e Legislacion en materia de
empleo.

e Organizacion y actitud de
la Administracion.

¢ Crecimiento econémico

*Tipo de interés y politicas
monetarias.

*Gasto publico

¢ Politicas en materia de
desempleo.

e Tributacion.

¢ Tipos de cambio

e Etapa de ciclo
empresarial.

e Distribucidn de la renta.
¢ Demografia

*Movilidad laboral y social.

e Cambios en el estilo de
vida

® Actitudes respecto al
trabajo, profesion u
oficio.

e Educacion.

¢ Sensibilizacidn respecto a
la salud, bienestar y
seguridad.

® Gasto en Investigacion de
la Administracion.

 Prioridad otorgada por la
industria a los avances.

*Nuevas invenciones y
desarrollo.

e Tasa de transferencia
Tecnoldgica.

¢ Ciclo de vida y velocidad
de la obsolecencia
tecnoldgica.

*Uso y costos de la
energia.

¢ Evolucion y cambios.

e Estabilidad politica.

Tabla N°3: Distribucion de analisis PEST

8.2.3 Analisis FODA
Corresponde a la sigla analizada para referirse a una herramienta analitica que permite
trabajar con toda la informacién sobre un negocio en particular, Util para examinar sus
debilidades, oportunidades fortalezas y amenazas. Este tipo de andlisis representa un
esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas particulares de un negocio
y el entorno en el cual este compite.

El andlisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito del
negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo
de manera objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas
claves del entorno.

El analisis FODA consta de dos perspectivas: Interna y Externa.

e La perspectiva Interna tiene que ver con las fortalezas y debilidades del negocio,
aspectos sobre los cuales los gestores de la empresa tienen algln grado de control.

-31-



e Por su parte la perspectiva externa mira las oportunidades que ofrece el mercado
y las amenazas que debe afrontar el negocio en el mercado seleccionado, tratando
de aprovechar al maximo las oportunidades y anular o minimizar las amenazas.

El andlisis FODA es una herramienta de andlisis estratégico que tiene sus limitaciones
dentro de las cuales se pueden mencionar:

e Las fortalezas no pueden conducir a una ventaja.

e El enfoque FODA en el entorno es demasiado estrecho.

e EI FODA aporta una vision instantanea de un objetivo cambiante.
e EI FODA sobredimensiona una Unica faceta de la estrategia.

El analisis FODA es un gran aporte para el analisis estratégico, pero s6lo como un punto
de partida.

Fortalezas y Debilidades:
Estas pueden ser consideradas, por ejemplo, en areas como las siguientes:

e Anadlisis de recursos: capital, recursos humanos, sistemas de informacion, activos
fijos, activos intangibles.

e Anadlisis de actividades: recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad.

e Analisis de riesgos: con relacion a los recursos y a las actividades de la empresa.

e Anadlisis de portafolio: la contribucion consolidada de las diferentes actividades de
la organizacion.

Oportunidades y Amenazas:

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que podrian generar
muy altos desempefios, identificando posibles negocios que en el medio o el mercado
ofrece. Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde la empresa encuentra
dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio, identificandose posibles trabas o
barreras que afectarian las viabilidades de la informacion.

Para el andlisis externo, es adecuado tener en consideracion los siguientes puntos:

e Anadlisis de entorno: estructura de la industria (proveedores, canales de
distribucion, clientes, mercados, competidores).

e Grupos de interés: gobierno instituciones publicas, sindicatos, gremios,
accionistas, comunidad.

e EIl entorno visto en forma mas amplia: aspectos demograficos, politicos,
legislativos, etc.

Matriz FODA

La matriz establece una serie de relaciones transversales entre las distintas fortalezas,
debilidades oportunidades y amenazas anteriormente identificadas, con el objeto de
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establecer cuatro tipos de estrategias de accion, ademas de eliminar en alguna medida, el
caracter porcentual del analisis FODA.

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIUDADES

AMENAZAS

Tabla N°4: Matria FODA.

Las diferentes estrategias de accion que derivan de la matriz FODA son:

Estrategia FO: Fortalezas para captar oportunidades. Este tipo de estrategias son las que
presentan una mayor probabilidad de éxito y requieren de un menor trabajo en relacion a
las demas. La estrategia supone que la organizacién posee las fortalezas internas
necesarias para captar las oportunidades que le presenta el medio y solo le hace falta un
plan de accidn que la oriente en tal sentido.

Estrategia DO: Debilidades para captar oportunidades. Este tipo de estrategias
requiere de un mayor trabajo puesto que es necesario transformar la debilidad en
una fortaleza, de manera de poder explotar la oportunidad que este medio ofrece.
Estrategia FA: Fortalezas para captar amenazas. Esta estrategia requiere de un
cambio de perfil interpretando los acontecimientos del medio externo. Se realiza
una transformacion de la amenaza externa en una oportunidad para poder llegar a
una estrategia del tipo FO.

Estrategia DA: Debilidades para captar amenazas. Esta es la mas dificil de las
situaciones, puesto que el trabajo requerido es bastante complicado. Primero se
debe transformar la debilidad en una fortaleza para pasar a ser una estrategia FA 'y
luego se debe transformar la amenaza en una oportunidad para llegar a ser una
estrategia del tipo FO.

8.2.4 Cadena de Valor

Existen dos temas claves respecto de la eleccién de una estrategia competitiva de
negocios. El primero es el atractivo de la industria en la que se encuentra ubicado el
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negocio, evaluada fundamentalmente a través de su perspectiva de rentabilidad a largo
plazo. El segundo es el conjunto de factores que determinan la posicién competitiva que
adoptara el negocio a fin de obtener una ventaja competitiva sostenible.

Para examinar de manera sistematica las formas que tiene un negocio de lograr una ventaja
competitiva sostenible, no es posible observar las actividades de la empresa en su
conjunto. Por el contrario, es necesario desagregar una unidad de negocios en etapas
estratégicamente pertinentes para tomar en cuenta todas las tareas que son llevadas a cabo
para agregar valor (desarrollo y disefio del producto, produccion, distribucion,
comercializacion, ventas, servicios y las formas de apoyo requeridas para lograr el
funcionamiento fluido del negocio). Un marco valioso para conseguir este objetivo es la
Cadena de Valor de Porter, de la cual surgen numerosas alternativas para lograr ventajas
competitivas. La cadena genérica se usa para demostrar como una Cadena de Valor puede
ser construida para una empresa especial, reflejando las actividades especificas que
desempefia.

La Cadena de Valor despliega el valor total y consiste de las actividades de valor y del
margen. Las actividades de valor son las actividades distintas, fisica y tecnologicamente,
que desempefia una empresa. EI margen es la diferencia entre el valor total y el costo
colectivo de desempefiar las actividades de valor. EI margen puede ser medido en una
variedad de formas.

Cadena de Valor

Infraestructura de la Empresa

Actividades Gestion de Recursos Humanos

de Apoyo Desarrollo de Tecnologia Margen de

Utilidades

Abastecimiento

.o i\ ET: [Z | ogistica de
G EGET  Entrada

Logistica | Marketing y

deSalida | Ventas | SeTvidos

Operaciones

Tabla N°4: Cadena de valor. Fuente: Porter, Michel. Ventaja Competitiva, Creacion y Sostenimiento de un Desempefio
Superior.

Para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario definir la Cadena de Valor de una
empresa para que compita en un sector industrial en particular. Iniciando con la cadena
genérica, las actividades de valor individuales se identifican en la empresa particular. Cada
categoria genérica puede dividirse en actividades discretas.

El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades con economiay
tecnologias discretas se aislen. Las funciones amplias como manufactura o marketing
deben ser subdivididas en actividades. El flujo de productos y de pedidos puede ser util
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para hacer esto. Cada méaquina en una fabrica, por ejemplo, podria ser tratada como una
maquina separada. Asi, el nimero de actividades es, con frecuencia, muy grande.

El grado apropiado de disgregacion depende de la economia de las actividades y de los
propdsitos para los que se analiza la cadena de valor. El principio basico es que las
actividades deberian estar aisladas y separadas cuando: (1) tengan economias diferentes;
(2) tengan un alto potencial de impacto de diferenciacion; y (3) representen una parte
importante o creciente del costo. Al usar la Cadena de Valor, las disgregaciones
sucesivamente mas finas de algunas actividades se hacen mientras el andlisis expone
diferencias importantes para la ventaja competitiva o estdn combinadas porque no son
importantes para la ventaja competitiva o estan gobernadas por economias similares.

Las actividades de valor deben ser asignadas a categorias que mejor representan su
contribucion a la ventaja competitiva de una empresa.

Si el procedimiento de pedidos es una forma importante en la que la empresa interactia
con sus compradores, por ejemplo, debe ser clasificada bajo marketing. Con frecuencia
las empresas han obtenido ventajas competitivas al redefinir los papeles de las actividades
tradicionales.

Todo lo que hace una empresa deberia quedar capturado dentro de una actividad primaria
o de apoyo. Las etiquetas de actividad de valor son arbitrarias y deberian ser elegidas de
forma que proporcionen la mejor perspectiva del negocio. Las actividades de etiquetado
en los sectores industriales de servicio, con frecuencia ocasionan confusion debido a que
operaciones, marketing y apoyo después de la venta, estan estrechamente relacionadas.

El ordenamiento de las actividades deberia seguir ampliamente el flujo del proceso, pero
este ordenamiento también depende del juicio. Con frecuencia las empresas desemperfian
actividades paralelas, cuyo orden deberia ser elegido de forma que aumenten la claridad
intuitiva de la cadena de valor a los administradores.

8.2.5 Andlisis de Entorno Competitivo
El modelo de las cinco fuerzas, desarrollado por Porter en 1987, ha sido la herramienta
analitica méas utilizada para examinar el entorno competitivo.

Las cinco fuerzas de Porter son:

e Amenaza de nuevos competidores.

e Poder de negociacion de los compradores.

e Poder de negociacion de los proveedores.

e Amenaza de productos y/o servicios sustitutos.

e Intensidad de la rivalidad entre competidores de un sector.

Cada una de estas fuerzas afecta la capacidad de la empresa para competir en un
determinado mercado. Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector
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determinado, ya que las cinco fuerzas actian en forma permanente en contra de la
rentabilidad del sector.

Compradores

Productos o Nuevos
servicios sustitutos competidores

Actuales
competidores

Proveedores Complementadores
Rivalidad entre

competidores
actuales

Figura N°3: Cinco fuerzas de Porter

Amenazas de nuevos competidores

Esta amenaza hace referencia a la posibilidad de que los beneficios de las empresas
establecidas en un sector puedan disminuir debido a la entrada de nuevos competidores.

El alcance de la amenaza depende las barreras de entradas existentes, la capacidad de crear
nuevas barreras de entrada y la accién combinada de los competidores actuales.

Con este analisis se pretende determinar los condicionantes que afectan a una empresa que
desee entrar. Si las barreras de entrada son altas la amenaza de entrada es baja.

Poder de Negociacion de los Compradores

Los clientes amenazan a un sector forzando a la baja de precios, negociando por mayores
niveles de calidad y mas servicios, fomentando de este modo la rivalidad entre los
competidores.

El poder de los compradores depende de las caracteristicas de la situacion del mercado y
de la importancia de las compras de ese grupo comparadas con el negocio total del sector.
Un grupo de compradores tienen poder cuando se dan las siguientes condiciones:

e EIl grupo de clientes se encuentra concentrado 0 Su compra supone un gran
volumen de ventas del vendedor.

e Los productos que adquiere el cliente son estandares o indiferenciados.
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e Los compradores tienen bajo costo por el cambio.
e Los compradores obtienen pocos beneficios.
e Relacion Calidad-Precio del producto.

Poder de Negociacion de los Proveedores

Los proveedores pueden ejercer una notable influencia en un sector, presionando con alzas
en los precios, aumento en los plazos de entrega o en la calidad del producto. Es por estos
motivos que es necesario averiguar que papel juegan los proveedores dentro del sector en
el que actuara la empresa.

Un grupo de proveedores tiene poder cuando se dan las siguientes condiciones:

e Existe un nimero reducido de proveedores o0 se encuentran concentrados en
grandes grupos.

¢ Importancia del sector para el proveedor, a menor importancia, mayor poder tiene.

e Importancia del producto del proveedor para la empresa.

e Diferenciacién del producto ofrecido por el proveedor, a mayor calidad, mayor
poder de negociacion.

Amenaza de Productos y/o Servicios Sustitutos

Dentro de un sector es importante la posible sustitucion de los elementos ofrecidos en la
empresa, por otros de caracteristicas mas o menos similares, ya que puede cambiar la
situacion de la organizacion en corto plazo.

Identificar productos sustitutos implica buscar otros productos o servicios que puedan
desempefiar la misma funcion que la oferta del sector.

Intensidad de la rivalidad entre competidores

La rivalidad entre competidores actuales se detecta por las maniobras competitivas que se
realizan para lograr una posicién. Las empresas usan tacticas como la guerra de precios,
guerras publicitarias, lanzamiento de productos y/o incrementos de servicios o garantias
para los consumidores.

La intensidad de la rivalidad que hay entre los diferentes competidores condiciona en gran
medida el clima de un sector, lo cual hace que sea o no atractivo.

La rivalidad entre los competidores es mayor cuando se dan las siguientes condiciones:

e Existe un gran nimero de competidores de tamafio similar en el mercado.

e Los competidores ofrecen un producto similar, poco diferenciado.

e Lacompetencia en el sector es desleal.

e Las barreras de salida existentes condicionan a la permanencia en el sector de
empresas que no obtienen la rentabilidad esperada.
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Complementadores

La sexta fuerza tiene relacion los complementadores, que busca determinar y descubrir la
factibilidad de realizar acciones conjuntas con otras organizaciones que permitan
aumentar las ganancias de la empresa. Al incrementarse el mercado, la utilidad de cada
una de las partes también crece. Al aplicar la sexta fuerza de Porter, las partes
complementadas saben que, para ganar mas, hay que hacer ganar mas al otro.

Mas que nunca, hoy en dia las empresas necesitan formar alianzas que les permitan
realizar importantes negocios.

Para encontrar los complementadores indicados, hay que pensar en otros negocios que
tengan puntos de interseccion con el de la empresa y como nuestros clientes se pueden
beneficiar con una propuesta de mayor valor que surja de dicha union.

La clave de la complementacion es encontrar negocios afines que actden sinérgicamente
con el de la empresa y que ayuden a agrandar el mercado total. Esta logica de las
negociaciones se le conoce como ‘“ganar-ganar”.

8.2.6 Repensando la Planificacion Estratégica

a. Riesgos y falacias

Los planificadores han tendido a culpar de los problemas de la llamada planeacion
estratégica a una serie de riesgos, especificamente a la falta de apoyo de la alta direccién
y a climas organizacionales no propicios a la planeacion. Pero la planeacion estratégica
pudo haber desalentado el apoyo que sus proponentes proclamaban necesitar y, por si
misma, haber generado climas no favorables a la elaboracidn de estrategias. Por lo tanto,
los problemas reales pueden encontrarse a un nivel méas profundo que el de los riesgos,
esto es, en una serie de falacias relacionadas con las habilidades para predecir
discontinuidades, acerca de la capacidad de separar a los estrategas del hecho de hacer
estrategias, asi como de formalizar el proceso de elaboracion de estrategias. “La
planeacion estratégica” es como el oxigeno para el retraso mental.

b. Los posibles peligros de la planeacion
La ausencia de apoyo a la planeacion por parte de la alta direccion y un “clima” en la
organizacion no acorde con la misma.

En cierta forma, los peligros son a la planeacion como los pecados a la religion:
impedimentos que deben ser hechos a un lado, defectos cosméticos que requieren ser
descartados de tal manera que el trabajo noble del servicio superior pueda llevarse a cabo.

Principales peligros referidos por Steiner:
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1. La suposicion de la alta direccion de que puede delegar la funcion de planeacion a
un planificador.

2. Al directivo le absorben tanto los problemas emergentes que dedica un tiempo
insuficiente a la planeacion a largo plazo, y el proceso se desacredita entre los
otros funcionarios del staff.

3. Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formulacion de
planes a largo plazo,

4. Omision en asumir el compromiso en el proceso de planeacion de la mayoria del
personal de linea.

5.Falla al usar los planes como estandares en la valoracion del desempefio
administrativo.

6. Descuidar el fomento de un clima en la compafiia que favorezca, a la planeacion.

7. Asumir gque la planeacidn corporativa de gran alcance es algo ajeno al proceso
completo de administracion.

8. Inyectar demasiada formalidad al sistema, que le haga falta flexibilidad, fluidez y
simplicidad, restringiendo la creatividad,

9. Omisidn de la alta direccion de revisar con las cabezas departamentales y
divisionales, los planes a largo plazo que han desarrollado,

10. El rechazo continuo de la alta direccion de los mecanismos formales para tomar
decisiones intuitivas que parecen entrar en conflicto con los planes formales.

¢un clima que favorece la planeacion estratégica necesariamente es propicio para el
pensamiento y accién estratégicos?

Al abordar estos temas alternativos, se usa una definicion reducida de planeacion,
necesaria desde un punto de vista. Se define la planeacion como un procedimiento formal
para generar resultados articulados, en la forma de un sistema integrado de decisiones. En
otras palabras, la planeacion se refiere a la formalizacion, lo que significa la
descomposicion de un proceso en pasos claros y articulados. La planeacién esta asociada
de esta manera a un analisis “racional”.

c. Elriesgo del compromiso

El asunto no es simplemente si la administracion se compromete con la planeacion.
También es:

¢ Si la planeacidn se compromete con la administracion,
e Siel compromiso con la planeacidn genera un compromiso con las estrategias
y con el proceso de la elaboracién de estrategias de planeacion,
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e Si la propia naturaleza de la planeacion favorece por si misma al compromiso
administrativo.

El proposito esencial de la planeacion estratégica, es reducir el poder de los
administradores sobre la elaboracién de estrategias, no importa qué tanto se haya dicho en
contrario. Este es el efecto de la formalizacion, y se revela mas claramente en la forma en
que la intuicién ha sido anotada en la literatura de la planeacion. Para citar a uno de sus
contribuyentes mas prolificos, George Steiner: "Si una organizacion es administrada por
un genio intuitivo, no hay necesidad de llevar a cabo una planeacion estratégica formal™.
Pero ¢cuantas organizaciones reciben una bendicién de este tipo?, y si la llegan a recibir,
¢cuantas veces tienen los intuitivos juicios correctos? Muy cerca de Steiner, se encuentra
un volumen consumado de publicaciones realizadas por Peter Lorange. El escribi6 que "el
directivo en general, no debe estar... profundamente involucrado™ en el proceso, sino ser
"el disefiador de €l en un sentido general™. Si ésta es la manera en que los altos directivos,
y especialmente los procesos criticos para ellos, son vistos por uno de los mejores
escritores en el campo, entonces, ¢cOmo esperar que la planeacion genere el compromiso
de la alta direccion?

d. Elriesgo del cambio

Se ha considerado que un clima adecuado a la planeacion debe, a su vez, favorecer un
cambio verdadero en una organizacion. Sin embargo, la realidad puede ser que la
planeacion impida mas que promueva tal cambio y, por lo tanto, Ilegue a destruir el mismo
clima que clama requerir.

El proposito de un plan es dar un giro a las cosas inflexibles, es decir, poner a la
organizacion en un curso de accion. Los planes pueden no engendrar compromiso
humano, era comprometer a la organizacion. la planeacion por direccion tiene que ser
inflexible.

e. Elriesgo de la politica

La politica misma puede, a veces, tener un efecto positivo en la organizacion, a pesar de
la planeacion. Cuando ésta favorece algo cercano al status quo, mientras que la
organizacion necesita un cambio radical, entonces el reto politico de la planeacion y de
otros procedimientos establecidos puede constituir el Gnico camino para lograrlo.
Poniéndolo en forma diferente, la politica, como la intuicidn s6lo puede ser una alternativa
viable y preferible para la planeacion para que las cosas funcionen en las organizaciones.
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f. El error de la predeterminacion

Para comprometerse en la planeacion, una organizacion requiere ser capaz ya sea de
controlar su ambiente, de predecir su curso o simplemente, de asumir su estabilidad. De
otra manera, no tiene sentido establecer un curso inflexible de accidén que constituye un
plan.

Naturalmente, de manera informal, ciertas personas pueden a veces "ver" cosas que van a
ocurrir. Es por eso que las llamamaos "visionarias". Pero ellos crean sus estrategias en una
forma diferente, més personalizada o intuitiva. La estrategia, en este caso, toma el sentido
de una amplia perspectiva, una vision general de la direccidn (que no esta articulada en
forma muy precisa). El problema con la planeacion es que necesita de esa articulacion y
precision, tanto de la estrategia como de las condiciones en que esta inmersa. No solo tiene
que tener predictibilidad después, sino también durante la elaboracion de la estrategia. En
otras palabras, se supone que el mundo debe mantenerse en quietud mientras que el
proceso fluye. De aqui, aquellos calendarios cerrados de planeacidn que tienen estrategias
que aparecen, digamos, el primero de junio, para ser aprobadas por la mesa directiva el
dia quince.

g. Elerror de la separacion

Es a través de los sistemas administrativos que la planeacion y las politicas se hacen
posibles, porque los sistemas capturan el conocimiento acerca de la tarea. De esta manera
"la verdadera administracion por excepcion, y la verdadera politica de direccién son ahora
posibles, solamente porque la administracion estd inmersa en los detalles de la tarea
misma.

Los administradores deben, en otras palabras, administrar a control remoto. La coordina-
cion a gran escala de los detalles, pensamiento a nivel de planeacién y de politicas, sobre
y debajo de los detalles de la tarea misma.

Con todos los datos necesarios empacados convenientemente y enviados con regularidad,
los principales administradores nunca requieren bajarse de su pedestal en que los coloca
la planeacion, ni tampoco los planificadores necesitan dejar el confort de sus oficinas.
Juntos pueden formular trabajo con sus cabezas, de tal manera que las manos de otros
puedan llevar a cabo su instrumentacion.

De esta manera, cuando se habla, acerca del proceso de crear una estrategia viable,
podemos hacer a un lado en forma conjunta la frase planeacion estratégica y hablar en su
lugar, acerca del pensamiento estratégico conectado con la accion.
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h. La falacia de la formacion
La planeacion estratégica no ha sido presentada como una ayuda para la elaboracién de
estrategias, 0 como un apoyo para el proceso administrativo natural (incluyendo la
intuicion), sino como la primera y en lugar del ultimo. Es una practica propia, la "mejor
forma™ de crear estrategias.

No se debe asumir que, en la planeacion estratégica, el pensamiento estratégico y la
elaboracion de estrategias son sindnimos, al menos en la mejor practica. Los directivos
“pueden arriesgar seriamente o hasta llegar a destruir la posibilidad de pensar
estratégicamente al no seguir en forma consistente la disciplina de la planeacion
estratégica”.

i. Lagran falacia de la planeacion estratégica

La gran falacia de la planeacién, un compuesto, de hecho, de las tres falacias. Dado que
el anélisis no es sintesis, la planeacion estratégica nunca ha sido una elaboracion de
estrategias. El analisis puede preceder y apoyar la sintesis, al definir las partes que pueden
ser combinadas en un todo. El analisis puede seguir a la elaboracion de una sintesis, al
descomponer y formalizar sus consecuencias. Pero el analisis no puede sustituir a la
sintesis. Ninguna cantidad de elaboracion puede permitir a los procedimientos formales
prever discontinuidades, informar a los administradores que se encuentran aislados, crear
nuevas estrategias. De esta manera, la planeacién lejos de proveer estrategias, no puede
proceder sin su existencia previa. Todo este tiempo, por lo tanto, la "planeacion
estratégica" ha sido llamada asi, erroneamente. Debi6 haber sido llamada "programacion
estratégica" y promovida como un proceso para formalizar, cuando fuere necesario, las
consecuencias de las estrategias disefiadas de antemano. Ultimadamente, el término
"planeacion estratégica” ha probado ser en si misma como el oxigeno para el retraso
mental.
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8.2.7 Liderazgo situacional Hersey-Blanchard

El modelo de Liderazgo Situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard (mediados de la
década de los 70), propone que el responsable de dirigir un grupo u organizacion varie su
forma de interactuar y abordar las tareas en funcion de las condiciones de sus
colaboradores. Es un método Util para aquellos directores de equipos que no encuentran
respuestas en los modelos que toman como ejemplo a grandes lideres de la historia;
personajes irrepetibles a los que quiza admiran, pero con los que no se identifican; bien
porque poseian unas condiciones personales muy definidas que ellos nunca van a tener,
bien porque afrontaron problemas muy alejados de los que tienen ellos en su trabajo diario.
Frente a eso, en el Modelo Hersey-Blanchard encuentran un modo simple de diagnosticar
a su grupo y comenzar a mejorar su rendimiento.

Su propuesta echa raices en el Modelo de Contingencia para el Liderazgo de Fred Fiedler,
de 1951, que es la primera Teoria Situacional de liderazgo. ElI mismo establecia que el
rendimiento de los grupos de trabajo depende de una combinacion acertada entre el modo
de interactuar del lider con sus subordinados y las condiciones en las que se puede ejercer
influencia y control en que cada situacion concreta.

Hersey y Blanchard también se enfocan en los colaboradores y en como les afectan dos
dimensiones, sus habilidades y su disposicion para las tareas, pero van mas alla que
Fiedler al afadir su medicion (en una escala de Alta o Baja) y el cuadro de
comportamiento del lider.

a. Fases del proceso
La aplicacion del modelo de Hersey y Blanchard tiene basicamente seis fases:

1. ldentificar las funciones y actividades existentes o necesarias para desarrollar el
trabajo con el mayor rendimiento y eficacia posibles.

2. Establecer las habilidades/conocimientos necesarios para desarrollar cada tarea.

3. Evaluar el nivel de competencia (habilidades/conocimientos) de cada integrante del
equipo.

4. Evaluar el nivel de motivacién y confianza de cada integrante del equipo.

5. Determinar cual es el nivel de desarrollo 0 madurez de cada integrante del equipo
en relacién a su puesto (adecuacion de sus habilidades/conocimientos y motivacion
a los requerimientos de ese puesto).

6. Aplicar el estilo de liderazgo adecuado para cada colaborador.

b. Desarrollo de los integrantes del equipo
Una vez realizados los puntos 1 y 2, los tres siguientes se basan en las condiciones de
cada persona para desarrollar su puesto.
Hay que realizar una valoracion (Alta/Baja) de cada uno de ellos en dos parametros:
e Habilidades: Conocimientos técnicos e intelectuales, experiencia, habilidades
sociales...

-43 -



e Motivacion: Interés por el puesto, por mejorar profesionalmente, por ascender, por
ser util al equipo...
Y en funcion de su puntuacién, ubicarles en el siguiente cuadro:

Madurez: Niveles de desarrollo del colaborador

M3 M4

M1 M2

e Habilidades (Saben ) se— %

Baja

Baja < \otivacion (Quieren) s Alta

Figura N°4: Niveles de desarrollo del colaborador.

Por lo tanto, tenemos cuatro posibles tipos de colaboradores:

M1 (No saben y no quieren)

No son competentes, ni quieren asumir responsabilidades. Necesitan ordenes directas y
claras.

M2 (No saben, pero quieren)

No son competentes, pero quieren aprender y asumir responsabilidades. Estan motivados,
aunque carezcan de las habilidades o conocimientos necesarios. Hay que ensefiarles a
realizar las tareas y lograr que asuman la vision del lider.

M3 (Saben, pero no quieren)

Tienen la habilidad y la capacidad necesaria, pero no estdn motivados por que no les gusta
el puesto, tienen problemas con la empresa, les afectan contingencias personales con otros
integrantes del equipo (incluido el lider), hay asuntos particulares de su vida privada que
influyen en su rendimiento.

M4 (Saben y quieren)

Capacitados y motivados, responden perfectamente a la confianza que se deposite en ellos.
Una vez definido el lugar en la tabla de cada miembro del equipo, para obtener los mejores
resultados el lider adoptara con cada uno de ellos un estilo de liderazgo que varia en
funcion de dicha ubicacion.
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c. Representacion grafica del Modelo
El responsable de un equipo debe basar su forma de actuar en la combinacion de dos
dimensiones de conducta a distintos niveles (Alta/Baja):
Conducta de Tarea (Horizontal en el grafico)

Marca el nivel de implicacion del lider en sus funciones directivas, si es él quien dice que,
cémo, cuéndo y donde, o si es otra persona la que se encarga de eso y en qué medida.

Implica el grado de quién...:

1. Fija metas y objetivos.

2. Determina tiempos y plazos.
3. Organiza.

4. Dirige.

5. Controla.

Conducta de Relacion (Vertical en el grafico)

Establece el nivel al que el lider se relaciona con cada subordinado, qué tipo de
comunicacion tiene con cada uno de ellos. Implica el grado de:

1. Apoyo.

2. Delegacion.

3. Escucha activa.

4. Retroalimentacion.

5. Relacion personal més alla de la profesional.

Todos esos datos quedan reflejados en el siguiente cuadro, que es la representacion
grafica del modelo de Liderazgo Situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard:
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Estilos de Liderazgo

Relacién 1

ﬁ‘% Tareaf
E3 | E2 %

\Q°
£ Relacién &9
§ Tarea L

E4 El

Relacién § &§ Relacién

v} & Tarea § 1 Tarea %ba

Baja < f—— Conducta de Tarea=———————- Alta

% < Conducta de Relacion - %

M4 M3 M2 M1
Alta Moderada Baja

Figura N°5: Estilos de liderazgo.

En el parte superior se establecen los cuatro estilos de liderazgo marcados por la diferente
actividad del directivo en cuanto a Tareas desempefiadas y nivel de Relacion con cada
subordinado.

En el parte inferior se reflejan los cuatro tipos de colaboradores de acuerdo a su Madurez
(que se obtiene al desarrollar las fases 3, 4 y 5 del modelo).

Su proyeccidn, verticalmente hacia arriba, muestra el Estilo de Liderazgo que hay que
aplicar a cada uno de ellos: x M1 = Estilo de Liderazgo E1 x M2 = Estilo de Liderazgo
E2 x M3 = Estilo de Liderazgo E3 x M4 = Estilo de Liderazgo E4.

d. Estilos de liderazgo
Por lo tanto, el modelo establece cuatro tipos de liderazgo que el lider debe desarrollar a
la vez, aplicando la méas adecuada para los distintos tipos de desarrollo de un subordinado
y asi obtener el mayor rendimiento.

E1: el lider Ordena

1. Su participacion en cuanto a tareas es muy activa, con poca
implicacion personal.

2. Debe controlar ya que carecen de habilidad y motivacion.
3. Da ordenes precisas.

- 46 -



4. Supervisa de cerca.
5. El y sélo él dice qué, cdmo, cuédndo y donde.
6. “El lider toma las decisiones”

E2: el lider Persuade

1. Dirige y apoya al mismo tiempo.

2. Explica sus decisiones.

3. Permite aclaraciones.

4. Estdn motivados y quieren aprender, hay que ensefarles.

5 Se trata de convencerles con los actos y que se identifiquen con su

vision.
“El lider toma las decisiones tras dialogar con su colaborador y explicar sus argumentos”

E3: el lider Participa

1. No les puede controlar, porque al menor despiste hacen lo que
quieren; ni ensefiar, porque ya saben; ni delegar, porque no harian lo
correcto; asi que solo puede tratar de involucrarles de nuevo ya que es
personal formado y muy preparado, por lo que es importante recuperarles.

2. La comunicacién es muy activa.

3. Les alienta y motiva.

4. Comparte sus decisiones con ellos para implicarles.

5. Si puede, les genera ‘deudas’ personales con ¢l (sin decirselo), a ser

posible publicamente.

“El lider y el colaborador toman juntos las decisiones, 0 las toma el colaborador con el
respaldo del lider”

E4: el lider Delega

1. Dirige y apoya en la distancia.

2. Observa y supervisa.

3. Fomenta el funcionamiento autbnomo.

4. Valora su experiencia, conocimiento y dominio de sus habilidades.
5. Les muestra su confianza.

“El colaborador toma las decisiones”
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IX.

DESARROLLO

9.1 ESTABLECER MISION Y VISION DE LA EMPRESA

Mision: “Crear proyectos a traves de la ingenieria, manteniendo y gestionando sistemas
de frio y calor, optimizando los recursos tecnolégicos y humanos, con un compromiso real
con el medio ambiente y uso eficiente de energia, buscando como fin superior, mejorar la
calidad de vida de sus clientes”.

Vision: “Posicionar a la empresa dentro de las mas importantes en el mercado objetivo,
con un crecimiento rentable y sostenido en el tiempo, basados en la mejora continua y
orientada en la satisfaccion del cliente”.

9.1.1 Objetivos

9.12

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)

Desarrollar trabajos con altos estandares de calidad.

Desarrollar con seriedad los compromisos adquiridos con cada cliente.

Tener vocacion de liderazgo, con capacidad de dar respuesta a las necesidades
de la sociedad.

Desarrollar cultura de calidad, competitividad y ética empresarial.
Trabajadores integros, con iniciativa, compafierismo, proactivos y motivados.
Busqueda continua de la satisfaccién de los clientes.

Actitud de colaboracion y confianza con los proveedores.

Estrategias

1)
2)
3)
4)

5)

Incrementar el valor econdémico de la organizacion.

Lograr la sostenibilidad de la empresa en el tiempo.

Generar y aumentar la fidelizacién de los clientes.

Lograr que todos quienes pertenezcan a la organizacion se sientan parte de ella
y estén motivados y alineados con la mision, vision y valores de la empresa.
Mantener y mejorar la reputacion e imagen corporativa de la organizacion.
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9.2 ANALISIS DEL ENTORNO

9.2.1 Macroentorno
Para el desarrollo del siguiente analisis, se examinaran como influyen en CREAVI los
siguientes ambientes, segun estudio PEST.

a. Factor Politico y legal

En relacion al ambiente politico y legal, no existen normas o politicas que fiscalicen la
existencia de una empresa con estas caracteristicas 0 que normen los procesos laborales
que en una organizacion de estas caracteristicas se desarrollan. Lo mas cercano a una
fiscalizacion, y que por ahora pasa a ser un tema mas de caracter de responsabilidad
ambiental, tiene relacion con las buenas practicas en el manejo de refrigerantes, donde se
pide que sea recuperado de los sistemas y desechados a través de recipientes especiales y
no liberados al ambiente.

b. Factor Econémico
A principios de afio, se dijo que la economia creceria 2% en 2017, mientras que el sector
de la construccion registra un estancamiento en su crecimiento, no superando el 2%, segun

el informe cuatrimestral “Macroeconomia y Construccion” elaborado por la Camara
Chilena de la Construccion (CChC).

Actualmente, el crecimiento en el area de la construccion esta detenida o congelada, en
donde s6lo se estan desarrollando los proyectos que ya se habian comenzado y detenidos
todos aquellos que estaban a un paso de comenzar a ser desarrollados, debido a la
incertidumbre econdémica que vive actualmente el pais.

Debemos considerar ademas que las fuertes fluctuaciones que se han producido en el valor
del délar, han tenido repercusion directa en los precios fijados por los proveedores de
equipamientos. EI aumento en los precios al dia de hoy, respecto a la primera mitad del
afio han significado un desinterés por parte de los clientes en querer adquirir e instalar
sistemas de climatizacion para confort, a la espera que su adquisicion sea mas econémica
y conveniente en Nos meses mas.

Por otra parte, la incertidumbre respecto del comportamiento econémico futuro a
significado una disminucion en el interés de los clientes por invertir su dinero en
climatizacion, el cual podria ser mas util estando ahorrado o siendo utilizado en
necesidades mas relevantes, a la espera de un mejor presagio economico en el pais. Esto
podria implicar inconvenientes para empresas como la estudiada, o nuevas oportunidades,
dependiendo si se maneja inteligentemente la situacion.

Es importante tener presente que las situaciones mencionadas ocurren sobre todo cuando
los sistemas de climatizacion son requeridos sélo como concepto de confort para el cliente.
Cuando se trata de procesos productivos empresariales, o el confort es importante en el
desarrollo del negocio de la empresa, la situacion es totalmente distinta, puesto que se
justifica la inversion en los sistemas de climatizacion.
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Independiente de la preocupacion econdémica actual, la unidad de negocios de
mantenimiento a sistemas existentes, sigue en crecimiento, puesto que quienes antes no
se preocuparon por mantener sus inversiones realizadas en diversos sistemas de
climatizacion, hoy en dia le estan dando una gran importancia a cuidar lo que ya tienen,
no sélo porque han incrementado los costos del equipamiento, sino que ante la
incertidumbre econdmica prefieren cuidar los presupuestos existentes.

c. Social y demogréfico
En la actualidad, la climatizacion, entendiéndose por esto aire acondicionado, calefaccion
y ventilacion industrial, ha dejado de ser un lujo y pasé a ser una necesidad, puesto que
mejora la productividad en las empresas al tener temperaturas de confort en cualquiera
que sea el clima laboral; ademas permite que se desarrollen procesos productivos de
mayor nivel, tanto para los productos terminados como para que las personas puedan
operar dentro de recintos productivos.

Por otra parte, la mentalidad de la sociedad naconal ha cambiado, y la climatizacion
residencial ha pasado a ser una necesidad, al igual que muchos otros artefactos dentro de
una casa o departamento. Esto se ve principalmente en profesionales jovenes y en familias
con recursos econdmicos de clase media y alta.

Esta tendencia al crecimiento se ve reflejada en los informes entregados por las empresas
importadoras de equipos de climatizacion en Chile.

d. Factor Tecnoldgico
Hoy en dia el avance tecnoldgico ha permitido que los equipos de climatizacion sean mas
eficientes, méas precisos, de menor tamafio, menos invasivos, con mayores Servicios
incorporados, con elementos de disefios artisticos y a un menor costo.

Este factor tecnoldgico influye para todas aquellas organizaciones que conocen, manejan
y estan capacitadas para operar estas nuevas tecnologias, permitiéndoles estar mejor
posicionadas ante los nuevos proyectos, los cuales en su mayoria se estan desarrollando
con las nuevas tecnologias que ofrece el mercado.
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9.2.2 Microentorno

a. Analisis del entorno competitivo: Cinco Fuerzas de Porter
Proveedores:

Como principales proveedores estdn los representantes de las marcas de equipos de
climatizacion en Chile y empresas técnicas instaladoras que son necesarias de contratar
para algunos proyectos en particular.

Son multiples las marcas las que desean acaparar el mercado del pais, o que presenta
diversas posibilidades de negociacion, sin embargo, también existen equipos que por sus
caracteristicas técnicas especificas deben ser importados en forma directa o buscar la
mejor negociacion con algun proveedor en el pais que se haya arriesgado a tenerlo en sus
bodegas. En la situacion que el producto no es del tipo Standard sino mas bien especifico,
el poder de negociacidn ya sea en Chile como en el extranjero es limitada, en este caso la
ventaja la tienen aquellos proveedores que tienen el producto en stock en Chile, porque se
valora que el plazo de entrega pueda ser inmediata en comparacion a la espera de que
llegue el equipo a nuestro pais una vez importado directamente.

Sustitutos:

Dentro de los modos que hay para climatizar un ambiente, se encuentran maultiples
alternativas, desde una estufa a gas o eléctrica para calefaccionar, como un ventilador de
pie para bajar la temperatura del recinto. Efectivamente estos equipos son mas
econdmicos, pero no se pueden comparar con un sistema de climatizacion como de aire
acondicionado, calefaccion central o sistemas de ventilacion industrial porque, aunque
tratan de satisfacer una necesidad en comun, el nivel de confort es tan diferente que se
puede asegurar que abarcan nichos y/o segmentos distintos.

Finalmente, se cree que dentro de la climatizacion no hay sustitutos, tan soélo alternativas
de sistemas de climatizacion diferentes a instalar, segun la necesidad y requerimientos del
cliente, pero todos dentro de la misma linea profesional y de solucién de ingenieria.

Actuales Competidores:

En la industria se encuentra un mercado diversificado o diferenciado, donde se pueden ver
empresas de multiples tamafios y areas de especializacion.

Ademas, el mercado es dindmico tanto desde el punto de vista del tamafio de los proyectos
licitados, como de las especificaciones en la especialidad, donde permite cabida a todas
las empresas de acuerdo al enfoque que cada una de las empresas tenga.

Es dificil diferenciar un nicho en el mercado que hasta ahora no haya sido cubierto, por lo
que es de vital importancia marcar una diferencia en los servicios entregados para destacar
ante los actuales competidores.
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Nuevos competidores potenciales

En el rubro de la climatizacion hay pocas o nulas barreras de entradas, por lo se presenta
un mercado atomizado de empresas de variados tamarios. Las barreras principales para el
ingreso son el capital de trabajo que permita asumir costos iniciales hasta que la empresa
comience a generar utilidades, y contar con el capital humano con experiencia tanto en la
especialidad de la empresa, como en el area administrativa.

La principal desventaja que se presenta en el analisis de este factor es que muchos técnicos
e instaladores, se sientes capaces de independizarse y forman empresas a las que le dan el
nivel de servicios de ingenieria siendo que el fuerte de la organizacion es la instalacion y
solucion en terreno. De este modo distorsionan el mercado y confundiendo al cliente y
generando problemas durante el desarrollo de los proyectos. Estas empresas al no
enfocarse en su principal fortaleza que es el montaje, bajan el nivel dentro de la industria,
ofreciendo trabajos mas econémicos, pero de baja calidad y bajo desempefio, sin garantias
y compromisos de post-venta.

Es importante destacar que dichas empresas no se pueden considerar como “nuevos
competidores”, ya que no estan a igual nivel que Creavi, la cual estd enfocada a soluciones
de ingenieria, resaltando también que, a pesar de no ser competidores directos, hacen que
afecte el ambiente dentro de la competencia y negociaciones de la empresa.

Compradores

Es importante volver a mencionar que dentro de un proyecto de climatizacién se pueden
encontrar soluciones de distintas envergaduras, desde la instalacion de un equipo unitario
en una residencia, hasta el sistema de climatizacion de un mall, hotel, un edificio de méas
de 30 pisos, clima controlado a salas de procesos industriales, servidores de informatica,
o la ventilacion de los taneles dentro de una minera, entre otros.

Por el motivo expuesto, es claro que los compradores también son de variadas
caracteristicas, desde un duefio de casa, importantes empresarios y directores de
reconocidos holdings en el pais.

La fuerza de negociacion que puede llegar a tener los compradores se basa la importancia
del proyecto en el mercado, el valor de la marca que tenga la empresa o la cantidad de
trabajo que pueda llegar a entregar en una sola negociacion. En el caso de la importancia
del proyecto, se basa en las ganas que tengan un importante nimero de empresas en ganar
y desarrollar un proyecto en particular, las cuales permitiran ser manejadas con tal de ser
la empresa adjudicada; con respecto al valor de la marca, ocurre que por prestigio de
trabajar con una empresa reconocida, el mandante se puede dar el lujo de negociar con
mayor tranquilidad y ajustes a favor de él; finalmente si un comprador tiene la posibilidad
y capacidad de negociar por volumen, hace tentadora su solicitud logrando tener mayor
poder al momento licitar con distintas empresas en el mercado.
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9.2.3 Rivalidad Entre Compafiias que Compiten en la Industria

a. Mapa de grupos estratégicos
Los mapas de grupos estratégicos es una técnica que se utiliza para visualizar la posicion
competitiva de los participantes de la industria estudiada.

El grupo estratégico se forma con empresas rivales con enfoques y posiciones
competitivas similares.

En este caso las variables a analizar son: En el eje vertical las ventas y en eje horizontal
la complejidad de los proyectos desarrollados. De todos modos, cabe destacar que las
empresas con las cual se analizd esta herramienta, son empresas con reconocida
trayectoria en el mercado.

ALTAS COFELY

GEOTERMICA CREAVI

INSOIN
CLIMA ZERO

CASA KLIMA

MONTERMIC

SENCILLO COMPLEJO

Figura N°6: Mapa de posicionamiento.

El motivo que hace que Creavi esté por sobre las empresas mas pequefias, es por el
respaldo de ingenieria, cartera de clientes generados y la experiencia laboral de quienes
conforman la empresa, lo cual ha permitido que los clientes hayan depositado su confianza
de proyectos interesantes a la empresa, mas complejos y de mayor inversion. Con el
tiempo se aspira a que la empresa esté posicionada en el nivel superior.
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b. Analisis de la competencia
En este estudio, se analizara el benchmarking competitivo, en donde se evaluara y
compara a Creavi con otras empresas del rubro al cual se dedica, buscando identificar las
actividades del negocio que podrian ser mejoradas, tomando en cuenta las buenas
practicas que ejercen dichas organizaciones, para que la compafiia se encamine en lograr
sus objetivos.

N° Actividad del negocio Creavi (%) Termofrio (%) Geotérmica (%)
1 Capacidad del recurso humano - Area ingenieria 90 100 80
2 Capacidad de los recursos administrativos 50 60 80
3 Relacion con los proveedores 80 40 60
4 Gestion con los clientes 80 70 80
5 Ubicacion Geogréfica oficinas 75 30 50
6 Beneficios trabajadores 10 30 20
7 Horarios de trabajo 50 100 70
8 Tiempo de respuesta a solicitud de cotizaciones 90 100 100
9 Capacidad de recursos fisicos 70 100 50
10 Nivel de servicio post venta 90 70 90

Tabla N°5: Analisis de competidores directos de Creavi SpA

En esta etapa se requiere recabar informacion directa de trabajadores, clientes y
proveedores de la competencia. Es importante tener presente que parte de la informacion
obtenida puede estar viciada, ya sea por el miedo de los empleados a entregar.

informacion fidedigna, o por el intento de negociacion por parte del otro para convertirse
en cliente potencial.

En parte para evitar los vicios que se puedan crear, el benchmarking se realiz6 con dos
empresas en las cuales uno de los colaboradores trabajo durante periodos importantes de
tiempo, esto permite que ademas de tener mayores contactos que con otras empresas,
existe un conocimiento directo y real de cada una de dichas organizaciones.

El desarrollo del benchmarking considerd 10 actividades de negocio que se cree que son,
en un principio, las mas relevantes para comenzar a posicionar una empresa. A su vez,
casa actividad dentro de la compafiia fue medida en porcentajes de cumplimiento, de
acuerdo a lo indicado en la tabla adjunta. Cada puntuacion considerada se justifica a
continuacion de la tabla presentada.

Capacidad del recurso humano — Area ingenieria: En este punto se evalué la capacidad
de los ingenieros contratados y del area técnica en cada organizacion, en donde Termofrio
se distingue por la gran cantidad de ingenieros y técnicos especialistas con alta capacidad
y experiencia, por lo cual se evalu6 con 100%; Geotérmica, en su mayoria contrata
ingenieros recién egresados 0 con poca experiencia por el menor costo que implica,
haciendo que la empresa tenga menor capacidad; finalmente Creavi, fue evaluado con un
90%, ya que a pesar de la experiencia de sus ingenieros, ésta se ve afectada por la cantidad
de profesionales de la especialidad que hay actualmente trabajando para la empresa,
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puesto que la capacidad de los mismos se ve mermada por exceso de trabajo, motivo del
crecimiento de la organizacion.

Capacidad de los recursos administrativos: Aca se evaluo la capacidad administrativa de
cada una de las empresas. Termofrio tiene una baja calificacion (60%) a pesar de la gran
cantidad de recursos humanos en esta area, esto se debe principalmente al desorden, poco
control y poco compromiso por parte de algunos trabajadores en la cadena de los procesos
diarios, problema que implica continuos errores de envios, retrasos de entrega de
materiales, compras equivocadas, entre otros; Subsole por su parte tiene un alto grado de
capacidad administrativa, con administrativos competentes que ejercen labores
ordenadamente y coordinada, lo cual evita retrasos y pérdidas para la empresa. Creavi,
por su parte es calificado con 50%, ya que a pesar que la coordinacion y control
administrativo hasta ahora se ha sabido manejar bien, se hace necesario que la empresa
cuente con mas personal capacitado que tome control de tan importante area dentro de la
organizacion.

Relacion con los proveedores: El poder de los proveedores es una fuerza importante para
tener en consideracién, es por esto que la relacion con ellos es interesante de medir.
Termofrio y Geotérmica no tienen buena relacion con gran parte de sus proveedores
principalmente por la poca responsabilidad de sus pagos comprometidos, se puede decir
gue por ser una empresa que compra en altos volumenes, logra seguir negociando con
todo proveedor capaz de absorber los costos de la venta, pero en general la relacion en el
mercado no es buena; Creavi, presenta buena relacion con sus proveedores, que podria
mejorar si cambiara su modo de cierre en cada negociacion, puesto que los proveedores
van a la defensiva por la costumbre repetitiva de pedir descuentos, haciendo que toda
cotizacion inicial no sea real, transformando cada negociacion en un tramite de pérdida de
tiempo, ciclico y sin beneficios para cada una de las partes. De todas maneras, Creavi,
mantiene una buena relacion con sus proveedores, basada en la comunicacion transparente
y real, donde cada negociacion busca que ambas partes ganen.

Gestion con los clientes: Esta actividad econdmica busca analizar la relacion y cercania
desarrollada con los clientes, lo cual tiene directa relacion con las gestiones que se puedan
realizar. Termofrio se calificé con 70%, ya que por lo general su trato es a través de
constructoras y arquitectos, en vez del cliente directo. Geotérmica y Creavi, por sus nichos
de mercado, tienen una relacion directa con el cliente, lo cual permite que la gestidn sea
mas simple que cuando se debe gestionar a través de tantos entes como en el caso de
Termofrio. De todos modos, se cree que todas las empresas siempre pueden mejorar su
relacion con el cliente.

Ubicacion geografica oficinas: El desplazamiento para toda persona a su lugar de trabajo
es importante por el gran tiempo que este absorbe dia a dia. Termofrio es calificada con
un 30% por estar ubicada en la comuna de Quilicura, con escasos medio de transporte
publico para acceder a la empresa, ademas, no cuenta con servicios de acercamiento para
sus trabajadores y la gran mayoria de sus empleados se deben acomodar entre quienes
poseen vehiculo; Geotérmica fue calificada con 50% por estar ubicada en la comuna de
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Estacion Central, que a pesar que puede no estar cerca para todos sus empleados, tiene
una gran variedad de posibilidades para llegar la empresa, el Unico inconveniente es la
poca disponibilidad de infraestructura. Creavi SpA, es calificada con 75% porque esta
ubicada en la comuna de Maipu, cercano a autopistas con alta accesibilidad para todos
quienes pertenecen a la empresa. El acceso es simple para quienes llegan en vehiculo o
con locomocién publica, ademéas hay muchas posibilidades de estacionamiento gratuito
en sus alrededores, que hoy en dia es un tema relevante para todos quienes se movilizan
en vehiculo.

Beneficios trabajadores: En general en este rubro no existe cultura de beneficios para
sus trabajadores, por lo que las tres empresas presentan baja puntuaciéon. Termofrio,
presenta una pequefia ventaja ante las otras dos, por tener casino para sus empleados, el
cual més que beneficio, fue creado por necesidad, ya que en el sector no hay otra
posibilidad donde almorzar, ademas es cancelado por la empresa y por los trabajadores en
igual porcentaje de responsabilidad. Los Unicos beneficios en todas las empresas son los
aguinaldos para fechas estivales.

Horarios de trabajo: Este punto es importante para la calidad de vida de los empleados,

estd enfocado a revisar el cumplimiento de la normativa vigente y la flexibilidad ante
distintas situaciones. Termofrio cumple con todos los horarios segun lo estipulado, es una
empresa flexible ante la necesidad de algunos de sus empleados al momento de requerir
hacer tramites durante la jornada laboral y preocupada de cancelar toda hora extra que la
empresa requiera del trabajador, de este modo es evaluada con un 100%. Geotérmica
cumple con lo establecido por la ley, pero es muy dada a descontar todo tiempo laboral
que se utilice para tramites personales de sus trabajadores, por otro lado no acostumbra a
cancelar las horas extras que se requieren para cumplir los compromisos adquiridos por la
empresa. Creavi fue evaluada con un 50%, ya que es flexible con los horarios, pero por la
etapa de crecimiento que esta viviendo, es comdn tener que trabajar horas extras por
multiplicidad de funciones a realizar; se espera poder regularizar a la brevedad la
situacion, principalmente por la calidad de vida de sus colaboradores.

Tiempo de respuesta a solicitud de cotizaciones: Esta actividad es muy importante por la
imagen de cumplimiento y capacidad de respuesta que presenta la empresa ante sus
mandantes. Como ya se menciond anteriormente, Termofrio cuenta con la cantidad de
personal suficiente para dar respuesta a las solicitudes recibidas, por lo que es calificada
con un 100%. Subsole, también obtuvo un 100% en esta actividad de negocio, ya que por
las caracteristicas de los trabajos cotizados a esta empresa (principalmente mineria)
siempre estan bien programadas con antelacion todas las etapas de cada proyecto,
haciendo posible su cumplimiento oportuno. Finalmente, Creavi tiene un tiempo de
respuesta bastante bueno para la poca cantidad de ingenieros que trabajan en ella, pero por
el crecimiento que ha presentado en los ultimos afios, a pesar que los plazos de respuesta
siguen siendo aceptables, han bajado su eficacia, por lo cual es calificada con un 90% en
esta actividad.
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Capacidad de recursos fisicos: Evalta los recursos fisicos o activos que cada
organizacion posee, como lo son herramientas especializadas, vehiculos, software,
materiales para el correcto desarrollo de las labores diarias, materiales de oficina,
materiales de seguridad, conectividad, etc. En este punto Termofrio cumple al 100%, por
su alto nivel de compromiso de entregar todas las herramientas a sus trabajadores y de la
mejor calidad dentro de lo posible, no faltando nada de lo que puede ser requerido en una
empresa de esta indole. Geotérmica se calific con 50% debido a que tiene capacidad de
recursos fisicos en su justa medida y casi cayendo a la falta de los mismos. Creavi se
califico con 70%, ya que, hasta ahora cuenta con los recursos necesarios para los trabajos
de oficina y conectividad y de seguridad, y gran parte de las herramientas especificas para
los trabajos de instalacion pertenecen a su propiedad, incluyendo su oficina comercial.

Nivel de servicio post venta: Aca se mide la calidad de servicio una vez terminados los
trabajos contratados, independiente de que presenten o no algun tipo de requerimiento por
parte del mandante. Termofrio fue calificado con 70%, principalmente por la cercania con
el cliente, ya comentada con anterioridad. Geotérmica y Creavi se calificaron con 90%,
también por un tema de cercania entre las empresas y sus clientes, lo cual permite estar
mejor enterado de cualquier inconveniente y los clientes se sienten mas confiados de
consultar ante cualquier inquietud.

c. Poder de los proveedores
El que sea una fuerza competitiva fuerte o débil depende de las condiciones de la industria
del proveedor y de la importancia del producto que proporcionan.

Las magnitudes de presiones competitivas se asocian a:

1) Cantidad de proveedores.

2) Disponibilidad de sustitutos.

3) Amenaza de integracion hacia atras por parte de la industria.
4) Importancia del producto para la industria.

d. Poder de los Compradores
El que sea una fuerza competitiva fuerte o débil depende de la fuerza que tengan en las
negociaciones en lo concerniente a precio, calidad, servicio u otros términos de venta.

Las magnitudes de presiones competitivas se asocian a:

1) Cantidad de compradores

2) Costo de cambio de compradores

3) Amenaza de integracion hacia atras por parte de los compradores
4) Manejo de informacion

- 57 -



e. Implicacion estratégica de las 5 Fuerzas

1) Lasituacion mas competitiva ocurre cuando las 5 fuerzas implican condiciones
de rendimiento muy bajos, incluso negativos.

2) Cuando las fuerzas competitivas no son poderosas, la estructura de la industria
es atractiva, es decir, rendimientos superiores.

9.2.4 Cadena de Valor

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefiar, producir,
Ilevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos y servicios. Todas estas actividades
pueden ser representadas usando una cadena de valor, la cual desempefia actividades
individuales que son reflejo de su historia, de su estrategia, de su enfoque para
implementar su estrategia y de las economias fundamentales para las actividades mismas.
En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a
pagar por lo que una empresa les proporciona y es un reflejo del alcance del producto o
servicio en cuanto al precio de venta.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos amplios tipos: Actividades primarias y
actividades de apoyo. Las actividades primarias implican la venta, la transferencia del
producto o servicio y la posventa. Las actividades de apoyo sustentan las actividades
primarias y se apoyan entre si proporcionando insumos, recursos humanos, finanzas y
varias funciones en toda la empresa.

Las actividades de valor son un tabique discreto de la ventaja competitiva y la
combinacion de todas estas actividades determinaran el desempefio de la empresa en el
mercado y su contribucién en las necesidades del cliente.

a. Actividades primarias:
Esta Cadena del Valor consta de tres actividades primarias relacionadas con la
competencia, cada una de estas actividades es divisible en varias actividades distintas que
dependen del sector industrial en particular y de la estrategia de la empresa.

Ventas: Esta primera actividad esta dividida en dos sub-actividades correspondientes a la
solicitud de la propuesta y la evaluacion de esta.

Solicitud de propuestas: Existen diversos tipos de ventas y contratos.

e Contratos generales de mantenimiento con instituciones como Walmart,
Cencosud, Grupo Falabella y diversas constructoras, mediante los cuales se
pueden hacer asignaciones directas a la empresa de servicios siempre y cuando no
se solicite a otra empresa que pueda hacer el trabajo en el mercado.

e Contratos de asignacion directa donde por lo general se llaman a tres proponentes
y se elige al que el cliente le parezca mas adecuado.

e Licitaciones generalmente el cliente llama por los medios de comunicacion.

e Trabajos adicionales que se solicita a medida que se ejecute un trabajo.
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e Renovaciones de contratos.

e Extensiones de trabajos.

e Trabajos por vinculacién y conocimiento, son trabajos en que se le entrega
directamente a la empresa por los profesionales y el know how que posee.

Elaboracion de propuestas: consta de dos partes:
Parte técnica:

e Lasituacion legal de la empresa.

e Lasituacion econdmica y financiera.

e Los indices de prevencion de riesgos.

e Cumplir con las normas de calidad.

e La propuesta técnica propiamente tal.

e Los plazos requeridos y la forma de pago.

Parte Economica:
Normalmente se adjudica el méas barato o existe alguna ponderacion técnico comercial.

Una vez analizada la propuesta esta pueden ganarse o perderse. Si se ganan pasan a ser un
proyecto.

Operacion: Es la puesta en marcha de cada uno de los proyectos y sus operaciones
propiamente tal. Estas actividades son realizadas por Ingeniero del area encargado. Esta
encargado de la distribucion en las jornadas de trabajo, de los problemas de suministro
gue se pueden presentar eventualmente y de controlar que la entrega del servicio se realice
eficientemente.

Operar los proyectos de la empresa cumpliendo con los margenes operacionales
establecidos en las propuestas.

Buscar la excelencia operacional en las operaciones (que se cumplan los indices de
calidad, las normas, prevencion de riesgos, etc.)

Post Venta:
Se divide en dos actividades:

e Facturacion de los proyectos: Esto se realiza en diversas etapas de la ejecucion.
e Controles: se realizan en distintas etapas de la cadena del valor, partiendo de la
solicitud de propuesta.

b. Actividades secundarias:
Inteligencia Financiera:
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e Atencion a las nuevas y creativas alternativas financieras ofrecidas por los
intermediarios.

e Atencion a cambios en la legislacién que pueden abrir o cerrar oportunidades
atractivas.

e Atencion a fluctuaciones en las tasas de cambio.

e Atencion a alternativas para reduccion de riesgos a través de transacciones
financieras.

Administracion del capital de trabajo:

e Revision en detalle de los procesos asociados a Administracion de capital de
trabajo.

e Definicion de criterios para decidir beneficios y desventajas de una inversion.

e Establecimiento de niveles para desembolsos de capital.

e Administracién de caja, en términos de deudas a corto plazo y politicas de
inversion.

e Presupuesto de caja, centralizacion de caja.

e Administracién de créditos a travées de su evaluacion.

e Cuentas por pagar.

Administracion de Impuestos:

e Revision de los procesos asociados a la administracion de impuestos.
e Andlisis de beneficios tributarios por tipo de ingreso o egreso.

Adquisicién y logistica:

Una necesidad de esta empresa de servicios, es el desarrollo de un sistema logistico
eficiente, que se transforme en un factor productivo exclusivo en la cadena de ventaja
competitiva de la empresa, entregando a los clientes internos y externos el maximo de
satisfaccion en sus requerimientos.

Pedidos: Consiste en definir un procedimiento que establezca los niveles de pedidos en
funcién de los montos asociados.

Proveedores: Analiza la politica de multi-proveedores y relaciones de corto plazo v/s
politica de largo plazo.

Registro de proveedores por producto, localidad y nivel de compra.
Evaluacion periodica de proveedores en: tiempo de entrega, calidad, precio, etc.

Gestion de compra: En forma permanente gestiona la seleccion de proveedores, precios
convenios consignaciones, plazo de pago.

o Definir estrategia de compra centralizada/descentralizada.
e Establecer procedimientos de preparacién y despacho de pedidos
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e Establecer procedimientos para reclamo y rechazo de no conformidades en
INSUMOS Yy servicios.

Coordinacion: Para compras superiores a un monto importante de dinero en pesos. Se
coordina en conjunto con la Gerencia Comercial.

Revisar en forma conjunta con gerencia de operaciones gastos e inversiones para su
optimizacion a su vez detectar falencias.

ACTIVIDADES SECUNDARIAS

INVESTIGACION Y

ABASTECIMIENTO
FINANZAS DESARROLLO

Y LOGISTICA

ACTIVIDADES OPERACIONALES

Figura N°7: Cadena de Valor empresa Creavi SpA..

9.2.5 Andlisis FODA

En esta etapa se analizan las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la
empresa. Su objetivo es obtener un comportamiento general de la empresa y mediante
discusion de los resultados establecer relaciones entre las distintas componentes de esta
estrategia.

a. Fortalezas:

e Los profesionales que trabajan en la empresa de servicios poseen gran Know How
del mercado, conocimientos técnicos y administrativos que se traduce en confianza
para el cliente.

e Existe buena red de contactos por parte de ejecutivos de la empresa hacia sus
clientes.

e La empresa cuenta con alianzas estratégicas que le permite ampliar sus
expectativas de crecimiento.
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e Continua alimentacion de las nuevas tecnologias existentes en el mercado.

b. Debilidades:

e El conocimiento y experiencia del negocio se encuentra centralizado en los niveles
altos de la estructura organizacional, lo que implica que la ausencia de uno de ellos
puede provocar consecuencia en el funcionamiento de la empresa.

e Es una empresa relativamente joven en el mercado, donde para algunos clientes
nuevos es un tema determinante en la toma de decision.

e Infraestructura y recursos limitados para proyectos de gran envergadura donde se
exigen respaldos financieros para entrar a competir.

c. Oportunidades:

e Tendencia de las empresas constructoras a externalizar el servicio de
especialidades en diferentes areas.

e Desarrollo tecnoldgico constante en el equipamiento, lo que ha permitido realizar
instalaciones mas eficientes y a un menor costo.

e Desarrollar proyectos ecoldgicos y eficientes en términos operativos, donde
Creavi Ltda. es capaz de ofrecer una gama de soluciones en el ambito técnico
economico.

e Alto poder de negociacion en proyectos de envergadura en compras por
volumenes, dada la alta competencia de proveedores de insumos.

d. Amenazas:

e Bajas barreras de entrada y alrededor del cliente, lo que puede provocar que la
competencia lo cautive.

e Vulnerabilidad a la contraccién econdmica, la que repercute directamente en el
area de la construccion.

e Fuerte rivalidad entre competidores directos, lo que puede provocar una guerra de
precios en época de crisis econdémica donde algunas empresas trabajan al costo
para mantenerse vigentes, afectando directamente la rentabilidad de la empresa.

e Inexistencia de barreras de movilidad, por lo que una misma empresa puede
desarrollar proyectos de cualquier envergadura.

e. Discusion del analisis FODA
Fortalezas v/s Amenazas:

e La diferenciacion en el servicio es una herramienta que permite hacer frente a la
fuerte competencia de la actualidad.

¢ Implementacion de nuevas tecnologias y la innovacion en el servicio permitiran
sacar ciertas ventajas.

Debilidades v/s Oportunidades:
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La infraestructura y dotacion limitada de personal, se traduce en manejo de costos
fijos inferiores a otras empresas mas grandes del sector, lo que permite ser mas
competitivo en costos al momento de negociar un proyecto.

Fortalezas v/s Oportunidades:

Las implementaciones de tecnologias en los servicios provocaran una elevacion
en las actuales barreras de entrada permitiendo una mayor vinculaciéon con el
cliente.

El nuevo enfoque estratégico dirigido a soluciones totales al cliente permitira una
diferenciacion, puesto que un factor clave como el conocimiento de las
necesidades del cliente, la atencion personalizada, etc., permitiran elevar el costo
de perder un cliente.

Debilidades v/s Amenazas:

El cambio de enfoque de mejor producto a soluciones integrales al cliente
permitira cubrirse de las principales amenazas que perjudican la rentabilidad actual
de la empresa.

9.3 ESTABLECER PERSPECTIVAS

Por ser esta una metodologia estratégica que permite medir las acciones y resultados al
interior y exterior de la compafiia, es decir, que interviene en todo el proceso de gerencia
estratégica, es usada en los cuatro procesos claves de la administracion:

Clarificar, trasladar la vision y estrategia corporativas en una serie de objetivos
estratégicos especificos.

Comunicar, unir los objetivos y medidas estratégicas a toda la organizacion.
Planear, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas a corto y largo plazo.
Impulsar el aprendizaje y retroalimentacion estratégicos. EI BSC es construido a
través de cuatro perspectivas, que permiten el balance entre los objetivos a corto y
largo plazo. Estas perspectivas son las siguientes:

Financiera: define los objetivos econdmicos para obtener la maxima
rentabilidad.

Clientes y mercado: dirige la estrategia hacia la busqueda de la mayor
satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Procesos internos: analiza los procesos en los cuales la organizacion debe ser
excelente, para alcanzar los objetivos de las dos perspectivas anteriores.
Aprendizaje y crecimiento: estimula en forma continua, la capacidad de
innovacion y aprendizaje en el largo plazo.
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9.4 METAS DE ESTRATEGIAS

Se recomienda esta herramienta con los cuatro enfoques tradicionales para sus objetivos:

94.1

9.4.2

9.4.3

9.44

Obijetivos Financieros.

Las facturaciones promedio son de $70 Millones mensuales con margen
operacional de 18% aproximado. El objetivo es mantener rentabilidad y aumentar
la venta promedio por sobre $110 millones mensuales.

Objetivos de Clientes.

Clientes con mas de un servicio prestado, se considera también aquellas
recomendaciones de un cliente a otro potencial cliente (Marketing Boca a Boca).
Comenzar a implementar contratos de mantenimiento a 3 0 mas contratos. Cumplir
este objetivo es fundamental para formar base de funcionamiento con ingresos
constantes por uno 0 mas afios.

Objetivo de Procesos Internos.

Gestidn de Flujo de caja con pagos promedio de 60 0 90 dias con recursos propios.
Establecer como méximo el 10% de proyectos con atraso en puesta en servicio.
(importante mejora inmediata establecer hitos de entregables a cliente)

Objetivo de Aprendizaje y Crecimiento.
Establecer con Gerencia herramientas para alineamiento interno y aumento de
desempefio colaboradores.

Si bien se pueden incluir otras perspectivas, la primera etapa recomendada es establecer

alineamientos entre sus dos directivos respecto a la herramienta de implementacién, ya

que debe ser lo mas simple posible con pocos puntos en cada aspecto. Principalmente se

debe lograr internalizar que la base de todo el éxito esta en las dos perspectivas de

Personas y Procesos Internos. Trabajando fuertemente en estos puntos, los aspectos de

Clientes y Rentabilidad tienen una base sélida para su crecimiento.
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9.5 MAPAS ESTRATEGICOS

El mapa propuesto esta basado en los principales objetivos estratégicos planteados es el
inicio de un trabajo con las estrategias y alineamientos organizacionales.

.. iv
Objetivos Ob.Jet 0%
. . Clientes
Financieros

Mercado

Crecimiento en ventas

Perspectiva
financiera

Perspectiva
del cliente

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Perspectiva
interna

Aumento de servicios a
clientes

Establecimiento de
relaciones permanentes

Objetivos Objetivos
Procesos Aprendizaje y
Internos desarrollo

Aumento de desempefio de
colaboradoresy

Gestion Flujo de Caja

capacitacion

Conocimiento de Gestién

Eficiencia procesos de
fabricaciéon y montajes

de procesos.

Comunicaciony

alineamientointerno

Figura N°8: Cuadro objetivos Creavi SpA..

Rentabilidad

Mejorar valor para los accionistas

Captacion de

Clientes

Crecimiento Productividad .
’ ‘ Productividad
Proyectos a implementar Produccion Produccién Laboral
planificada => efchaz y y
eficiente Produccion

Imagen de Creavi

Participacion de mercado

Servicio

Intimidad

Confianza
Precio/Plazo entrega

Rac

Motivacion

—

Capacitacion

N2 de sugerencias por empleado

Capacitacioén interna

Capacitacidn externa

Relacién con el cliente

Planificacion

Produccién

-t

Rac

Eficaz

Produccién
eficiente

Produccion real sobre provectada

Atrasos

Figura N°9: Cuadro de Mandos Creavi SpA..

Rendimiento Acero
Rechazos
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9.6 FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO

Los factores claves del éxito estan asociados a un conjunto de caracteristicas que tienen
directa relacion con los rendimientos de la empresa.

Para determinar los factores criticos de éxito (FCE) para Creavi, se debe responder a las
siguientes preguntas:

¢En base a qué caracteristicas eligen los clientes la empresa con la que desean trabajar
para desarrollar los proyectos e instalaciones de los sistemas de climatizacion requeridos?

e Que sea una empresa responsable.

e Que la empresa sea transparente y honrada.

e Que tenga personal capacitado, desde ingenieros, técnicos y administrativos.
e Jefaturas proactivas para solucionar problemas en forma inmediata.

e Que la empresa sea ordenada y ejecutiva.

¢ Qué debe hacer una empresa de climatizacion para tener éxito en el aspecto competitivo;
cuales son los recursos y habilidades que necesita?

Ser ante todo una empresa profesional, responsable, de palabra, de confianza, proactiva y
capaz de dar soluciones de ingenieria a todos sus clientes y contando con los recursos
necesarios para satisfacer los requerimientos.

Ser autovalente en la mayoria de sus procesos, con el objetivo de minimizar costos en su
cadena de valor.

¢ Qué se necesita para que las empresas de climatizacion logren una ventaja competitiva
sostenible?

Para obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, lo principal que debe hacer
la empresa es evaluar constantemente la satisfaccion del cliente y buscar soluciones a los
inconvenientes que se vayan presentando para que no vuelvan a presentarse, de este modo
implementar mejoras a los problemas y mantener las cualidades del servicio entregado.
Con esto se busca diferenciarse en la calidad del servicio con la competencia.

- 66 -



9.7 INDICADORES DE EXITO

9.7.1 Indicadores Perspectiva Financiera

Rentabilidad: Evalia el monto de las ganancias generadas por el capital operativo
utilizado.

Utilidad operativa
Capital operativo

Rentabilidad: x100 [%]

Objetivo: maximizar

Captacion de clientes: Ventas realizadas a clientes nuevos, o recuperados de la
competencia, sobre ventas totales.

- . Ven n lien
Captaci6n de clientes: entas a NUevos clientes x 100 [%]

Ventas totales

Objetivo: maximizar.

Produccion: Referente al resultado en pesos ($) de la produccion del periodo.
Produccion: Produccion del periodo. [$]

Objetivo: maximizar.

Productividad laboral: La productividad laboral o el valor agregado por persona es el
determinante clave de los niveles de salario y utilidad de la empresa.

Valoragregado

Productividad laboral: [$/empleado]
N° de empleados
Objetivo: maximizar
Rentabilidad
Mejorar valor para los accionistas
FferSpe_Ctiva Crecimiento ’ k Productividad
financiera 5 - Productividad
Captacion de Proyectos a implementar Produccion Produccién Laboral
Clientes planificada => eficaz y
eficiente Produccion
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9.7.2 Indicadores perspectiva satisfaccion del cliente

Participacion de mercado: Relacion entre las ventas de Creavi con respecto al mercado
de Sistemas de climatizacion.

Ventas efectivas
Mercado total

Participacion de mercado: x 100 [%]

Objetivo: maximizar

Obijetivo estratégico: Considerando un mercado constante, aumentar la participacion de
mercado afecta favorablemente a los indicadores financieros. Mantener una alta

participacion de mercado implica mantener una imagen de marca fuerte.

Responsable: Gerencia Comercial seré responsable de mantener este dato actualizado en

el sistema de control de gestion.

RAC: Reclamos de atencion al cliente.

Rac: ) RAC
Obijetivo: minimizar

Objetivo estratégico: Se debe minimizar y resolver a la brevedad cualquier problema que
derive en algun reclamo de nuestros clientes. Un indicador RAC alto demuestra que no
estamos cumpliendo con entrar en la intimidad del cliente. Una buena impresion de
nuestros clientes ayuda a conservar una buena imagen, lo que mejora la lealtad y atrae
nuevos clientes. Lo que afecta favorablemente a los indicadores financieros.

Responsable: Gerente Comercial mantiene registro de los reclamos de los clientes. Esta
gerencia es responsable de actualizar los datos en el sistema y solicitar con prontitud a
division de operaciones para solucionar inconvenientes.

Servicio
Intimidad

Perspectiva Imagen de Creavi

del cliente <

Confianza
-» Precio/Plazo entrega

Participacion de mercado Rac
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9.7.3 Indicadores perspectiva interna

Produccion real sobre proyectada: Produccion real en $ sobre produccion planificada.

Producciénreal ($)
Producciénproyectada($)

Produccién real sobre proyectada: x 100 [%]

Objetivo: Maximizar.

Objetivo estratégico: Lograr las proyecciones de produccion, controla la gestion de
planificacion y entrega certeza de la capacidad de la planta. Disminuyendo retrasos por
mala planificacion. Lo que afecta favorablemente a los indicadores financieros.

Responsable: Gerencia de operaciones debe planificar la produccion del periodo, rescatar
el dato de produccion real e ingresar el valor del indicador al sistema.

Rendimiento de acero: Relacién de Kg. de acero de producto terminado respecto de los
Kg. de acero de materia prima.

Kg. acerode productoterminado
Kg. acero materia prima

Rendimiento acero: x100[%)]

Objetivo: maximizar

Objetivo estratégico: Un mejor aprovechamiento de los materiales afecta favorablemente
a los indicadores financieros.

Atrasos: Relaciona los pedidos entregados atrasados con respecto a los totales

N° de pedidosentregadosatrasados
N° de pedidostotales

% de atrasos:

x100[%)]
Obijetivo: minimizar

Objetivo estratégico: Este indicador, mas el de dias de atraso por $, entregara una idea
clara del sistema de prioridades que estamos usando. Si él % de atrasos es alto y los dias
de atraso por $ es bajo es clara sefial que se privilegian los pedidos mas grandes frente a
los pequefios y viceversa. Una claridad del mercado y un buen criterio de prioridades
afecta favorablemente a los indicadores financieros.

Rechazo: Relaciona los Kg. de productos rechazados por calidad con respecto al total de
Kg. despachados.

Kg. de productorechazados
Kg. de productodespachado

% de rechazo: x100 [%]
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Objetivo: minimizar

Obijetivo estratégico: Un mejor aprovechamiento de los materiales afecta favorablemente
a los indicadores financieros.

Planificacion
Perspectiva Relacion con el cliente =] Produccion Produccion
interna Eficaz eficiente
Rac
Produccién real sobre proyectada Rendimiento Acero
Atrasos Rechazos

9.7.4 Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

N° de sugerencias por empleado: N° de sugerencias de los colaboradores, acogidas para
su evaluacion y posible desarrollo.

N° de sugerencias por empleado:  N° de sugerencias evaluadas X periodo.

Obijetivo: Maximizar.

Objetivo estratégico: Este indicador esta orientado para medir el aporte de los trabajadores
tanto en mejoras en la productividad como en calidad, lo que afecta favorablemente a los
indicadores financieros.

Este indicador pretende medir tanto el interés del personal de planta por aportar a la
empresa, como el de supervisores y alto mando de acoger las sugerencias realizadas;
considerando la publicacion y premiacion de las iniciativas de los trabajadores, junto con
la descripcion de los ahorros de costos de las sugerencias.

Responsable: Recursos humanos serd responsable de registrar dichas sugerencias y
mantener actualizado el sistema de control de gestion.

Capacitacion interna: Define el % de trabajadores capacitados internamente durante el
periodo segun planificacion y aprobacion de recursos.

$ Invertidosen capacitacion interna
$ Aprobadosparael periodo

Capacitacion interna: x 100 [%]

Objetivo: equilibrar

Obijetivo estratégico: Contar con un programa de capacitacion adecuado significa contar
con personal instruido y actualizado dentro del campo de interés de su trabajo. Esto reduce
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los productos no conformes y los atrasos, ademas de aumentar el aprovechamiento de las
inversiones de la empresa, lo que afecta favorablemente a los indicadores financieros.

Responsable: Recursos humanos serd responsable de registrar dichas sugerencias y
mantener actualizado el sistema de control de gestion.

Capacitacion externa: Define el % de trabajadores capacitados externamente durante el
periodo segun planificacion y aprobacion de recursos.

$ Invertidosen capacitacion externa

: x100[%)]
$ Aprobadosparael periodo

Capacitacion externa:

Obijetivo: equilibrar

Obijetivo estratégico: Contar con un programa de capacitacion adecuado significa contar
con personal instruido y actualizado dentro del campo de interés de su trabajo. Esto reduce
los productos no conformes y los atrasos, ademas de aumentar el aprovechamiento de las
inversiones de la empresa, lo que afecta favorablemente a los indicadores financieros.

Responsable: Recursos humanos serd responsable de registrar dichas sugerencias y
mantener actualizado el sistema de control de gestion.

Perspectiva

de aprendizaje Motivacion — Capacitacion
y crecimiento

N° de sugerencias por empleado Capacitacion interna

Capacitacion externa
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9.7.5 Cuadro resumen de Indicadores Empresa Creavi

| Perspect. | Indicador Objetivo Formula Unidad Responsable
Utilidad operativa
Rentabilidad Maximizar. m % Gerencia Adm. y Finanzas
< Ventas a nuevos clientes
% Captacion Clientes Maximizar. Ventas totales % Gerencia Comercial
.
< Valor agregado
P4 Productividad Laboral Maximizar. —_— [$/ HH] Gerencia Adm. y Finanzas
m HH
Produccion Maximizar. Produccién del periodo. $ Gerencia Adm. y Finanzas
. Ventas efectivas _ _
'U_J Participacion de mercado Maximizar. _—— % Gerencia Comercial
S Mercado total
u
|
0 Rac Minimizar. N° de reclamos por parte del cliente Rec/periodo Gerencia Comercial
Kg. acero de producto terminado _ _
Rendimiento de acero 1 Kg acero materia prima % Sub-Gerencia Logistica
< Produccion real sobre Maimi _ Producci6n real (8) e Gerenttia Operaci
é o aximizar. Producci6n proyectada (3) ndice erencia Operaciones
i}
F N° de pedidos entregados atrasados
Z Atrasos Minimizar. N° de pedidos totales % Gerencia Comercial
Kg. de producto rechazados
Rechazos Minimizar. % Sub-Gerencia Logistica
Kg. de producto despachado
0
E N° de sugerencias por empleado| Maximizar. N° de sugerencias evaluadas x periodo. Sug/Emp RRHH
>
O] . o
w - $ Invertidos en capacitaci on Interna
% Capacitacion interna Equilibrar. . % RRHH
N $ Aprobados para el trimestre
=
i o N $ Invertidos en capacitaci 6n externa
x Capacitacion externa Equilibrar. - % RRHH
2 $ Aprobados para el trimestre

Tabla N°6: Resumen de indicadores Creavi SpA..
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9.8 PLAN DE ACCION

Creavi SpA, busca diferenciarse por su servicio ante su competencia entregando
soluciones de calidad y cumpliendo las expectativas del cliente, centrado en su objetivo
de obtener un desempefio financiero y de aplicar una diferenciacion con un
posicionamiento competitivo.

La seleccion de esta estrategia se fundamenta en la diferenciacion del servicio en sus tres
unidades de negocios.

Como se ha manifestado a lo largo del desarrollo del presente trabajo, mas alla de la
importancia que tiene el entregar e instalar equipos y sistemas de confianza, esta el
servicio entregado al cliente.

Los clientes buscan y valoran soluciones viables, confiables, respuestas francas, cercania
y empatia durante el desarrollo de los trabajos contratados. Esta operativa es el norte con
el cual la gerencia contintia concretando negocios, evitando entregar un servicio masivo e
impersonal.

Planes estratégicos generales de accion

Los planes estratégicos generales de accidn son aquellos que implantara la empresa a nivel
de estrategias corporativas, estrategias competitivas y estrategias operativas o funcionales.

9.8.1 Definicion del Modelo de Atencion al Cliente

Se plantea un servicio personalizado por lo que como metodologia base de la operacién
diaria siempre se coordina una reunion con cada cliente con el fin de saber bien cuéles son
los verdaderos requerimientos y necesidades. Esto conlleva a una cercania, atributo muy
bien valorado hoy en dia. La estrategia aqui es definir el modum operandum, transparente
y claro para toda la organizacion.

9.8.2 Descripcion de Roles y Funciones

Tener definido el ambito de accidn de cada integrante de la organizacion en forma clara,
busca brindar la seguridad y confianza de parte de Creavi a clientes, tanto internos como
externos, determinando quién hace qué y cuando lo realiza.

A continuacion, se detalla una propuesta de los roles y funciones mas determinantes y
frecuentes en el proceso operativo de la organizacion:

e Captacion de nuevos negocios, funcion que recae tanto en el Gerente General,
como en la Gerente Comercial. Como Creavi se encuentra en una etapa de
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crecimiento, ambos en esta primera etapa de la organizacion tienen como misién
fundamental incrementar la base de clientes.

Desarrollo de Ingenieria en todos los proyectos, esta actividad recae en el
ingeniero especializado que brinda todos sus conocimientos en cada una de las
soluciones que requieren los clientes.

Cierre de Propuestas. Cada uno de los presupuestos que elabora la empresa, debe
contar con el visto bueno de la Gerente Comercial, quién con sus afios de
experiencia en la especialidad de climatizacion, valida las cotizaciones antes de
ser enviadas. En su calidad gerencial contara con el atributo para poder realizar
algun descuento solicitado por el cliente o bien darle algun descuento como una
estrategia de negociacion con el fin de cautivar al cliente con el desempefio en los
trabajos y asi formar en el largo plazo una especie de relacién como colaborador
constante con dicho cliente.

Ejecucion de los trabajos, esta responsabilidad recae en el equipo de técnicos
contratados o subcontratados segun sea el caso, los que realizan los trabajos
coordinados y direccionados por el departamento de ingenieria y operaciones.
Gestion de Cuentas por cobrar, estas importantes tareas recaen en la Jefe de
Administracion, quién con sus planillas lleva un estricto control de cada una de las
operaciones que realiza Creavi. Es dicha persona la que sabe cuando se debe
realizar el cobro de una factura y los pagos comprometidos a los diferentes
proveedores.

Documentacion fiscal. Se cuenta con un experto asesor contable, quien realiza
todas las declaraciones y cuadraturas en cuanto a movimientos fiscales se refiere,
ademéas de realizar todos los pagos de cotizaciones de todo el personal,
manteniendo la empresa al dia en todo &mbito legal.

Servicio Post-Venta. Una vez terminado un proyecto, se desarrolla una entrega
oficial documentada de los trabajos desarrollados, etapa en la cual ya se ha
cumplido con lo solicitado y contratado por el cliente. Se espera que toda obra se
cierre sin inconvenientes, pero si hay que recurrir a las garantias por ciertos
equipos. En ambos casos, los servicios post venta son atendidos directamente por
el ingeniero asignado a dicha obra. Todas las coordinaciones son gestionadas por
el departamento de operaciones.

Control de Gestion. Cada uno de los eventos como presupuestos, nimero de
proyectos cerrados, facturacién mensual son llevados en una base por el Jefe de
Administracion con el fin de poder comparar y ver los avances logrados en el
transcurso del tiempo, asi como también poder apreciar las posibilidades de
crecimiento en alguna de las tres unidades de negocios de la empresa.
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9.8.3 Incorporacién de Recursos Humanos

Con el explosivo crecimiento en este corto periodo de tiempo se hace necesario como
estrategia la incorporacion de mas recurso humano a la organizacion, pues varias de las
funciones descritas en el punto anterior se realizan por la misma persona, la consecuencia
es que se tiene mucha concentracion de conocimiento en una sola persona, volviéndose
vulnerable ante cualquier imprevisto. La estrategia que se adopta es la incorporacion
paulatina de personal, como lo fue en esta primera etapa, la incorporacion de la Jefe de
Administracion, quien proviene de una empresa relacionada en empresas de servicios y
gue cuenta con una basta experiencia en proyectos y control. A medida que se logren los
contratos de mantencion planteados se pasara a la etapa de seguir contratando personal
calificado relacionado eso si a mayor supervision.

9.8.4 Plan de Trabajo con los Proveedores

Hoy en dia la relacion con los participantes de la cadena de valor es crucial para
mantenerse con un buen servicio, por lo que la estrategia planteada en este punto es
realizar una carta gantt anual que involucre mensualmente visitas a los proveedores, con
el fin de estar al tanto de las tecnologias que se vienen, de los precios y negociaciones de
importacion, de las tendencias en equipos y de marcar la presencia necesaria de la marca
Creavi para con cada uno de los proveedores. En un comienzo el requerimiento de la
Gerencia General es que el Gerente Comercial visite al menos a un proveedor al mes y
realice a través de un informe el contacto realizado y los posibles acuerdos tomados. Si
no se llevase dicho control, seria como si no se efectuase la reunion, por lo que es crucial
incentivar desde un comienzo en cada una de las reuniones las minutas respectivas con
los compromisos y responsabilidades mas relevantes.

9.8.5 Definicion de la Encuesta de Satisfaccion

Una de las posibilidades de destacarse en esta competitividad a diario es que cada cliente
sienta la mayor satisfaccion en cada uno de los trabajos realizados, por eso la estrategia a
desarrollar acé es realizar una encuesta de satisfaccion que serd realizada por el area
administrativa y que busca saber las observaciones y/o recomendaciones que podrian
mejorarse a futuro. No obstante, si surge dentro de la encuesta algin punto donde se hace
imprescindible la visita técnica, es crucial la oportunidad para que sea la misma empresa,
de manera, proactiva la que gestione y coordine la visita de un técnico.

9.8.6 Desarrollo del Modelo Presupuestario

Una estrategia fundamental a desarrollar es crear para el proximo periodo un presupuesto

anual que sirva como guia y base en cuanto a los desarrollos de proyectos que se llevaran

a cabo. Es crucial poder determinar cuanto es el niUmero de presupuestos que se deben

realizar en cada mes con el fin de poder dimensionar cuél seré el nivel de facturacion que

se logrard. En este momento y sin un historial apropiado, solo se debe enfrentar cada
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negocio como una oportunidad de crecimiento, pero el dia de mafiana se necesita poder
hacer una proyeccion financiera y asi alcanzar negociaciones de mayor indole frente a las
instituciones financieras. El desarrollo de este proyecto recaera en el Gerente General,
quién definira los variados centros de costos y las cuentas con las que se trabajara en el
presupuesto. Todo esto debe estar muy ligado a un estricto control de cada una de las
cuentas por lo que el trabajo en conjunto con el area de Administracion debe ser cabal.

9.8.7 Oficinas Comerciales

Creavi actualmente cuenta con sus oficinas comerciales en la comuna de Maipu, con
excelente conectividad. Como estrategia es importante una remodelacion de sus oficinas
comerciales, para un cambio de imagen positivo. Ademas de la ampliacién del taller de
confeccion de ductos de acero, para el cual ya se han adquirido nuevas maquinarias y se
esta preparando un terreno idéneo para tal funcién con espacios suficientes.

9.8.8 Politicas de Beneficios Establecidas

Es bien sabido que mantener contento al personal conlleva en la mayoria de los casos a
que dicho empleado se sienta comprometido y que brinde un mejor desempefio dentro de
sus actividades. Creavi, desde un comienzo ha instaurado beneficios no tacitos con el
personal, como por ejemplo entrega de indumentaria de trabajo, permisos solicitados,
celebraciones de fechas importantes, etc., pero en este punto como estrategia se desea
formalizar las politicas de beneficios de los trabajadores. A parte de la declaracién de tener
sueldos de mercado y que éstos se reajustan en base al IPC anual se debe completar un
anexo de contrato que conlleve los siguientes puntos:

e Politica de Aguinaldos.

e Beneficio por festividades como cumpleafios, matrimonios, decesos de familiares.
e Regalo por nacimientos de hijos.

e Celebracion de fiesta a fin de afio.

9.8.9 Desarrollo de la Imagen Corporativa

Quiérase 0 no la imagen de una empresa, es crucial para resaltar en este entorno
globalizado, por lo que la estrategia es seguir avanzando en este item. Sumado al sitio web
que ya se desarrollé y al uniforme institucional con el logo de la empresa de cada uno de
sus técnicos que brindan sus servicios se hace necesario crecer en merchandising, ademas
de la participacion de la empresa en diversas actividades relacionadas con el mercado de
climatizacion, de forma directa o indirecta.
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9.8.10 Desarrollo e Implementacién de Nuevas Tecnologias

La integracion de nuevas tecnologias, en el proceso productivo, son la base para el
crecimiento sostenido y es de gran apoyo en la cadena de valor, dado que permite reducir
costos de mano de obra, eficacia en las tareas cotidianas de las diversas instalaciones. En
este punto, se recomienda inversién en maquinarias de confeccion de ductos de acero
galvanizado, procesos de soldadura y herramientas de mano para los colaboradores.

9.8.11 Implementacion de Estilo de Liderazgo

El modelo de Hersey- Blanchard, orienta en la forma de gestionar liderazgo en todo el
orden jerarquico de la compafiia, por lo tanto, la puesta en ejercicio de este modelo,
retribuird de una manera silenciosa, un beneficio a mediano plazo, en la interaccion y la
forma de abordar tareas, con una cercana relacion con el personal.

La combinacion de las conductas de cada colaborador, llevara al desarrollo de los estilos
de liderazgo a aplicar en cada caso, en una dindmica que tendra relacion en cada situacion.

El estar atento y reaccionar en la accion de liderazgo ante cambios en la motivacion o
habilidades para su puesto de sus colaboradores, que varia en el tiempo por factores
diversos como:

e Cambio de puesto de trabajo (vivirlo como ascenso/castigo).

e Llegada de nuevos empleados mas jovenes y preparados (sentirlo como
reto/amenaza).

e Circunstancias personales (positivas/negativas).

e Implementacién de nuevas tecnologias (afrontarlo como reto personal/reto
insuperable).

e Cambios en la direccion de la empresa (notar miedo a lo desconocido/ambicion
renacida).

e No se debe caer en la tentacion de dar siempre el trabajo mas duro o complicado a
los mismos porque le merecen més confianza:

o Si se carga trabajo en los M4 éstos pueden derivar a M3 o irse de la
empresa.

o Si se deja por imposibles a los M3 en lugar de tratar de recuperarlos se
habrd perdido lo invertido en su formacién y serdan una dura carga
financiera.

o Sino se ensefia a los M2 derivaran hacia M1.

o Si se deja de lado a los M1, porque exigen tiempo y trabajo del lider, no
evolucionaran nunca y su productividad no aumentara.
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X.  CONCLUSIONES

La industria de Climatizacién y Ventilacion, asociados principalmente a las disciplinas de
Ingenieria Mecénica, han ido evolucionando en las ultimas décadas por factores
tecnoldgicos, macro-ambientales y micro-ambientales, conjuntamente a los
requerimientos de los clientes. Hoy es una industria con demandas en crecimiento en sus
segmentos amplios, como son el Industrial y Domiciliario. Industrial por los estandares
requeridos y domiciliarios por cambios en los estilos de vida méas orientados a las
exigencias que entreguen valor agregado a la calidad de vida. Lo indicado presenta un
escenario con bajas barreras de entrada, donde no son necesarias grandes economias de
escala para ingresar a la industria, sino mas bien conocer el negocio como tal.

Creavi cuenta con un Director que posee amplio conocimiento del negocio en dos de sus
importantes segmentos de clientes: Industria, retail y domiciliario. Esto ha permitido un
desarrollo de negocios en muy corto tiempo y ademas establecer un criterio organizacional
de estabilidad.

La recomendacién para la implementacion de un plan estratégico, como herramienta, se
plantea con pocos indicadores inicialmente o considerar aquellos mas especificos y
necesarios, reforzando los puntos de las personas y procesos. El desarrollo de una
adecuada planificacion, mantiene una relacion entre los objetivos y recursos de la
organizacion, ademas de obtener un mejor partido de las oportunidades que se presentan
en le mercado. Con los lineamientos de la estrategia, son la base fundamental para alcanzar
las metas, siempre integrando a todos sus actores y se espera que sean internalizados en
sus directivos y equipo de trabajo, obteniendo como resultado un personal altamente
motivado por los beneficios que ello acarrea.

El proceso de la planificacion estratégica, analizado desde su fuente interna y con
conocimiento de causa, desde su creacion, el no delegar la tarea a un planificador externo,
permite obtener un producto mas claro y especifico, ademas de ofrecer la flexibilidad
necesaria, con metas reales y alcanzables, para ser puesto en funcionamiento. En un
entorno altamente dindmico, debera ser controlado constantemente, para alcanzar los
objetivos esperados a corto y mediano plazo, las estrategias podrian ser modificadas o
cambiadas por completo.

Las estrategias de negocios, demanda una navegacion profunda del ambiente externo e
interno, con los cuales se debe enfrentar la compaifiia, en el primero, es posible reconocer
eficazmente aspectos como las oportunidades y amenazas, en el segundo, las fortalezas y
debilidades. Orientando a la segmentacion concentrada de sus servicios en la industria en
que participa, diferenciando sus productos principalmente en la forma de entregarlos como
un recurso intangible orientado hacia la positiva percepcion del cliente.

En términos concretos, Creavi tiene muchas condiciones para tener un crecimiento y
desarrollo sostenido en el tiempo, considerando, que esta teniendo éxito con una cadena
de valor interna que tiene varios aspectos que mejorar. Con esta formalizacion de
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estrategias intuitivas y otras en los distintos niveles, orientara sus esfuerzos en la direccion
correcta. Se debe estar atento a las revisiones de avances y resultados en base a la posicion
y percepcion de los clientes, respecto de como se sienten atendidos en todos sus aspectos.

Es importante tener claridad que para que toda estrategia que se desee aplicar a laempresa
con éxito debe evitar las principales causas de fracaso, evitar los sesgos de la idiosincrasia
de la cultura de los colaboradores, recordando constantemente la vision de la corporacion
con los valores implicitos, el “comprometer” en el proceso a todo el personal en sus
distintas funciones. No caer en errores tipicos de la predeterminacion, separacion o miedo
al cambio.

Segun los resultados obtenidos por las métricas utilizadas, es necesario implementar
nuevas tecnologias, en los servicios que entrega, dado que, no basta sélo con las alianzas
con proveedores, dado que la presencia estable de Creavi en el mercado, a lo largo de sus
doce afios de existencia, ha alcanzado niveles altos de poder de negociacion y condiciones
de pago, obviamente siempre es mejorable, pero su rendimiento seria bajo versus empezar
a abarcar nuevas areas de oportunidades que tal vez puedan no estar relacionadas con la
cadena de valor del cliente o de un potencial complemento en proyectos de mayor
envergadura. Por ejemplo, la inversion en maquinaria para la confeccion de ductos de
acero, los cuales reducen considerablemente los tiempos de fabricacién y no requiere
mano de obra considerablemente especializada

Es necesario generar nuevos canales de distribucion que permitan desarrollar la capacidad
para captar las metas de mercado. Lo ideal son las adjudicaciones directas.

Es imprescindible para la implementacion de una nueva estrategia enfocada al cliente, no
competir con respecto a los precios, sino crear servicios integrados disefiados
especialmente para el cliente en donde la solucion global de los problemas sea mas
rentable econémicamente que los servicios por separado.

No se debe realizar una publicidad convencional ya que los productos entregados por esta
empresa de servicios no corresponden a insumos masivos, en su mayoria. Es necesario
dar a conocer las potenciales capacidades de la empresa en algin tipo de eventos de
construccién de importancia en el pais.

Es necesaria una retroalimentacién sostenida de informacidn tanto interna como externa
de la empresa ya que el proceso de adaptacion es largo y las necesidades del cliente estan
en constante evolucion.

Tomando en consideracion la reciente preocupacion de la compafiia de potenciar la cartera
de contactos con sus clientes, producto del replanteamiento estratégico, es la manera mas
real de generar vinculacion y conocer el mercado de las necesidades del cliente, mostrando
las potencialidades de las unidades de negocios. Esto puede ser el comienzo de un estudio
para generacion de servicios integrados al cliente.

Se debera estructurar el sistema de procedimientos, que sera independiente de las
personas, es decir, que la ausencia de personal méas capacitado, genere dificultades en el
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desarrollo de actividades. Es por esto, que es necesario una descentralizacion del
conocimiento clave. Lo anterior es posible lograrlo mediante regulares reuniones internas
de manera de capacitar al personal en las distintas actividades de la empresa y ensefiarle
a encontrar soluciones rapidas y eficientes a las dificultades que pudiesen presentarse.

Lo mas importante en este cambio de estrategia es conocer en su totalidad al potencial
cliente, adoptando una actitud de prueba y aprendizaje, a fin de poder adecuarse a sus
cambiantes prioridades y convertirse, ante sus ojos, en el Unico proveedor posible,
penetrando con proposiciones inteligentes e innovadoras en su cadena del valor.

Del modelo de liderazgo se deduce que el lider debe “liderar”, esto es, no limitarse a ser
muy eficaz él mismo, centrdndose en lo que él hace mejor, sino a tratar de que lo sean
todos los integrantes de su equipo. Asi, tiene que ser flexible y adaptar su tiempo y
habilidades a las necesidades de cada tipo de funcionario. Siempre con el objetivo de que
evolucionen en el tiempo; aumenten su madurez o nivel de desarrollo en términos de
motivacion y habilidades; y que todo ello contribuya al 6ptimo desarrollo y eficacia de su
equipo.

Claramente se concluye que, las herramientas que entrega la estrategia planteada
permitiran a la directiva de CREAVI tomar decisiones oportunas, que le permitiran
reaccionar a tiempo para asegurar sus objetivos. Asi, el liderazgo, que ha mantenido a la
empresa con buenos resultados a lo largo de los afios, tiene en la gestion de los recursos y
en este plan estratégico una herramienta que le permitira ampliar su buen liderazgo en una
empresa en pleno crecimiento, sin perder el buen servicio y los buenos resultados
financieros.
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