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1. Resumen Ejecutivo
El objetivo de este informe era la formulacion de un plan estratégico para la empresa
Macellari Hnos. y Cia. Ltda. esto con el fin de establecer los lineamientos que requiere la empresa
para mantenerse en el tiempo y continuar creciendo, debido a que actualmente no cuenta con

una estrategia que guie a la empresa y al personal hacia un crecimiento en los proximos anos.

Para el desarrollo de este informe y dar cumplimiento al objetivo de disefar un plan
estratégico se considerd para la metodologia el planteamiento de Fred R. David, quien dice que
la planeacion estratégica consta de 3 etapas: Formulacion de la estrategia, implementacion de
la estrategia y evaluacidn de la estrategia, aunque en este trabajo solo se desarroll6 la etapa de
formulacion de la estrategia y un plan de evaluaciéon de la estrategia, previo a esto se realiz6é un
levantamiento de informacién de la empresa con el fin de recopilar y obtener los datos necesarios

para este estudio.

En la etapa de formulacion de la estrategia se planted una propuesta de propdsito, mision,
vision y valores para la empresa, ademas de definir los objetivos de la empresa y realizar un
analisis tanto interno como externo a través de diferentes herramientas, para finalmente
establecer una estrategia y establecer tareas e indicadores para medir avances en la etapa de

evaluacion de estrategia.

La estrategia de crecimiento recomendada para la empresa es la penetracion de
mercado, esto ya que actualmente la empresa en el rubro de arriendo de maquinarias vy
movimientos de tierra cubre todos los servicios que puede ofrecer por lo que para poder crecer
necesita atraer mas clientes en su zona utilizando diversas estrategias para esto. También se
recomienda como estrategia competitiva la diferenciacion de su servicio, enfocandose en la
capacidad de respuesta al cliente, en la calidad y en su ventaja de tener una gran variedad de

maquinarias.



Se recomienda a la empresa desarrollar su area de marketing, con la que actualmente no
cuentan, desarrollando una pagina web y entrando en las redes sociales ya que esto fomentara
el contacto y cercania con los clientes, ademas en estas plataformas podran destacar la variedad
de maquinarias con la que cuentan y los diversos servicios que ofrecen junto al arriendo de
maquinarias. Junto a esto se le recomienda mejorar en diferentes aspectos para mejorar su
calidad de servicio como: realizar mantenciones periddicas, mejorar su sistema de
calendarizacion de trabajos y de control de flota disponible, contratar mas personal y capacitarlos
a todos para que sean polifuncionales, es decir sepan manejar todas las maquinarias con la que

cuentan.

Palabras clave: Plan estratégico, Analisis, Marketing, Ventaja competitiva, Cliente.



2. Introduccién
“La Planeacion Estratégica es una herramienta de gestion que permite establecer el
quehacer y el camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las metas previstas,

teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su entorno”. (Roncancio G. , s.f.)

Teniendo en cuenta lo antes mencionado surge la siguiente pregunta ;Por qué es tan

importante que empresas u organizaciones cuenten con un plan estratégico?

Se puede decir que el planeamiento estratégico es importante porque permite 3
acciones esenciales: (1) Determinar a donde se dirige la empresa: el plan estratégico
permitira tener una direccion definida y, sobre todo, los trabajadores saben cémo llegar.
(2) Definir la situacion actual: no se puede tener un rumbo si no se sabe cuales son
nuestros recursos que nos permitiran lograr los objetivos. Durante el planteamiento
estratégico se definen las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la
empresa. Se define también la propuesta de valor y ventajas competitivas. (3)
Formulacion de la estrategia: de nada sirve tener objetivos si no tenemos claro como
llegar a estos. En este proceso se definen las acciones a corto y largo plazo para llegar a
los objetivos. Estos deben ser medibles, especificos, relevantes y en un periodo de tiempo

determinado. (Vidaurre, 2019).

A raiz de lo anterior, surge la pregunta ;Cual es la dificultad de trabajar sin un plan
estratégico? “Trabajar sin un plan estratégico puede situarte en un entorno empresarial
arriesgado e incierto que puede conducir a la eventual desaparicion de tu pequefia empresa. Un
plan estratégico te ayudara a eliminar la incertidumbre, analizar los riesgos potenciales y aplicar

medidas de control de riesgos”. (UpVenture, 2021).



Antes de establecer un plan estratégico es importante que la empresa tenga establecida
Su mision, vision y valores de la empresa, los cuales son fijos y no deben modificarse en el corto

y mediano plazo, pero ¢ Por qué es importante tener estos conceptos establecidos?

La vision y mision de la empresa son los pilares de su éxito econdmico, del prestigio de
la marca y de la forma en que cumplira con sus metas. La combinacion de ambos
elementos permitira definir los objetivos de la empresa, la forma en que se acercara a su

publico y las estrategias a utilizar para crecer de manera consistente. (Luco, s.f.)

Mientras la mision apunta al qué hace o a qué se dedica un negocio, la vision alude al
como se proyectara la companiia en el futuro.... Asi, la visidon y misién de la empresa
constituyen el punto de partida para el desarrollo de estrategias que apunten al

crecimiento organizacional. (Luco, s.f.).

Macellari Hnos. y Cia. Ltda. fundada por: Angelo Marcelo Macellari Ceciy Bruno Macellari
Ceci, es una empresa dedicada al arriendo de maquinaria pesada y al movimiento de tierra, lo
que incluye preparacion de terrenos y mejoramiento de caminos, la cual tiene sus inicios en el
ano 1997. Actualmente, cuenta con ocho trabajadores de planta, ademas se contrata gente

esporadicamente segun se requiera para diversos trabajos.

Macellari Hnos. es una pequefia empresa familiar de la region de Valparaiso, ubicada en
la Ciudad de la Calera. Actualmente tienen como clientes a empresas de la zona como: Esval,
Sopraval, Agrosuper, algunas agricolas, entre otros. También realizan trabajos a personas

particulares.

Segun el informe de resultados: empresas en Chile, entregado por el ministerio de
economia fomento y turismo en agosto de 2017 en Chile “Casi la mitad de las empresas del pais
(48,3%) son familiares. En las microempresas y las pymes el 48,7% y 48,6% respectivamente

son empresas familiares, en las grandes empresas esta cifra se reduce a 39,8%”". (turismo, 2017)



Desde sus inicios en la empresa Macellari Hnos. nunca se estableci6 un plan estratégico,
asi como tampoco se establecieron la vision, mision, valores o propdsito de la empresa, aspectos
gque como se menciond anteriormente tienen gran relevancia para la permanencia en el tiempo
de la empresa. Por lo antes mencionado, durante esta investigacion se pretende evaluar la
empresa de manera interna, su entorno, fortalezas y debilidades, su cadena de valor, evaluar las
5 fuerzas de Porter, asi como plantear su vision y misidon con el fin de disefar un plan estratégico
acorde a la empresa. Contar con esto le permitira a la empresa mantenerse en el tiempo y de
ser parte de sus objetivos continuar creciendo, expandir su alcance y asi atraer mas clientes,

todo esto teniendo en cuenta su capacidad y recursos con los que cuentan.

De acuerdo con los objetivos de la empresa y la actual situacion interna y externa de la

empresa Macellari Hnos. y Cia. Ltda. ; Cual seria el plan estratégico adecuado para la empresa?

3. Objetivos
3.1. Objetivo General
Disefiar un plan estratégico para la empresa Macellari Hnos. y Cia. Ltda. esto con el fin
de establecer los lineamientos que requiere la empresa para mantenerse en el tiempo y continuar

creciendo.

3.2. Objetivos Especificos
Disenar y proponer a la empresa la mision, vision y valores, en conjunto con los duefos,

puntos clave para luego poder disefiar una estrategia.

Identificar las posibles estrategias que podria estar llevando a cabo la empresa en la

actualidad para analizar las opciones de suprimirlas o mantenerlas.

Evaluar la situacion actual de la empresa, tanto de manera interna como de su entorno,

mediante analisis como el Foda, Pestel, Fuerzas de Porter y cadena de valor.
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Identificar posibles estrategias que podria llevar a cabo la empresa con los recursos que

cuenta actualmente, para cumplir con los objetivos que estipule la empresa.

4. Marco Teoérico

Para disefiar un plan estratégico para la empresa Macellari Hnos., se necesita tener
conocimiento de todos los conceptos que se utilizaran durante el desarrollo de este documento.
Los conceptos que se describiran tienen directa relacion con el objetivo de este documento que
es la planeacion estratégica que se quiere lograr en la empresa Macellari Hnos. para establecer

lineamientos que le permitan mantenerse en el tiempo y continuar creciendo.

4.1. ¢Qué es la Planificaciéon Estratégica?

La Planeacion Estratégica es una herramienta de gestidon que permite establecer
el quehacer y el camino que deben recorrer las organizaciones para alcanzar las
metas previstas, teniendo en cuenta los cambios y demandas que impone su
entorno. En este sentido, es una herramienta fundamental para la toma de

decisiones al interior de cualquier organizacion. (Roncancio G. , s.f.)

La planificacion estratégica es la herramienta utilizada por las empresas como un
proceso sistematico que permite el desarrollo y la implementacién de planes, con
el propdsito de alcanzar los objetivos que se han propuesto. Es poder formular,
implantar y evaluar un conjunto de decisiones, que se deben desarrollar de una
forma interfuncional dentro de la empresa, para que los objetivos propuestos sean

alcanzados. (Quiroa, Economipedia, 2020)

Teniendo en cuenta lo que es la planificacion estratégica se debe considerar ahora

¢ Cual es su importancia para las organizaciones o empresas?
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4.2. Importancia y beneficios de la Planificacién Estratégica

La planificacion estratégica es muy importante para la toma de decisiones dentro
de las empresas, sobre todo respecto a como se esta actuando y al camino que la

empresa debe seguir para alcanzar los objetivos establecidos.

Estudios actuales muestran que las empresas con una planeacion estratégica
adecuada, en las que todos los empleados y directivos tienen objetivos claramente
definidos son mas exitosas en términos de crecimiento del mercado, ventas por

empleado y rentabilidad que las empresas sin un enfoque estratégico. (Bold, s.f.)

Algunos beneficios de la planificacién estratégica incluyen:

“‘Da a todo el equipo un sentido de direccidon pues le permite comprender a cada
miembro como sus labores cotidianas afectan los indicadores y contribuyen o no al

cumplimiento de los objetivos.” (Roncancio G. , s.f.)

‘Aumenta la longevidad del negocio pues analiza constantemente las

oportunidades de negocio y busca los mercados no disputados.” (Roncancio G. , s.f.)

“Incrementa la eficiencia operacional pues ayuda a priorizar aquellas operaciones
qgue son cruciales para el cumplimiento de los objetivos y permite identificar aquellas que
no son indispensables. Asi identifica y establece prioridades para la organizacién.”

(Roncancio G. , s.f.)

“Facilita la distribucion del tiempo y los recursos segun unas prioridades

claramente establecidas con base en los objetivos estratégicos.” (Roncancio G. , s.f.)

La mayor parte de los beneficios de la planificacion estratégica radican en que
obligue a las empresas a desarrollar una conciencia de su situacion actual,

oportunidades potenciales y desafios futuros; como también a tener una mejor
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comprension de los recursos necesarios para aprovechar o superar dichas

oportunidades y desafios. (Impulsa Popular, s.f.)

Ya conociendo lo que es el término de planificacion estratégica y cual es su
importancia dentro de las empresas, ahora se hablara del modelo de la planificacion

estratégica o mas bien los pasos que se deben seguir.

4.3. Modelo de planificacidon estratégica
El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas: formulacion,
implementacion y evaluacion de estrategias. La formulacién de estrategias implica
desarrollar una vision y misién, identificar las oportunidades y amenazas externas
a la empresa, determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos
a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares

que se han de seguir. (David, 2013)

A continuacién, se observa en la ilustracion 1 los pasos del proceso de

planificacion estratégica de Fred R. David:

llustracion 1.

-
-
o

! v

Realizacion de

una Auditoria Implantacion de

Externa estrategias
asuntos
relacionados
Desarrollo de Establecimiento Creacian Implantacian conla
las de Objetivos a gvaluacion de estrategias mercadotecnia. Medician y
declaraciones largo plazo ¥ asuntos las finanzas, la evaluacion
e i > - : —» i =
de la vision y seleccion relacionados contabilidad. la el
la mision de caon la investigacian y rendimiento
Estrategia gerencia el desarrollo,
A aclemas de los
sistemas de

Realizacidn de
infarmacion de

la gerencia

una Auditoria

Interna
| I ! | t

Implantacion de——————# Evaluacion de
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Fuente: Gerencia estratégica, 2021.
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Teniendo el modelo que presenta las etapas o pasos que se deben seguir para
disenar e implementar un plan estratégico se definiran algunos conceptos que se

mencionan en él.

4.3.1. Propésito, Mision, Visién y valores

El propdsito de una empresa “es su razon permanente de existir. Es el por qué
hace unas cosas y no otras y por qué esas cosas las hace de una manera y no de otra.”

(Sanz, 2019)

Una vez que la empresa logra establecer su propodsito le resultara mas sencillo

poder establecer su visidn y mision, pero ¢ qué son?

La vision “responde a la pregunta “jEn qué nos queremos convertir?”. Se
considera que formular una declaracidon de visidn es el primer paso en la planeacion

estratégica” (David, 2013)

La misidon en cambio responde a la pregunta:

“¢ Cual es nuestro negocio?”. Una declaracién clara de misidon describe los valores
y prioridades de una organizacion. Es un recordatorio constante para los
empleados del porqué de la existencia de la organizacion y de lo que los
fundadores imaginaron cuando pusieron su fama y fortuna en riesgo para hacer

realidad sus suefos. (David, 2013)

Teniendo claro lo que es la misidn y vision se explicara el concepto de valores de

una organizacion.

Los valores de una organizacion “son el conjunto de principios éticos y

profesionales mediante los cuales ésta elige guiar sus actividades y que denotan de
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alguna manera el espiritu de la misma. Los valores son la “personalidad” de la empresa.”

(Etecé, 2021)

Una vez que la empresa ha desarrollado estos conceptos lo que sigue es

establecer los objetivos de la empresa para los proximos afos.

4.3.2. Objetivos de la empresa

Los objetivos dentro de una empresa:

Se definen como los resultados especificos que una organizacion busca alcanzar
siguiendo su misién basica... Los objetivos son esenciales para el éxito de una
empresa porque sefnalan la direccion, ayudan en la evaluacion, crean sinergia,
revelan las prioridades, se centran en la coordinacion y establecen una base para

las actividades de planeacién, organizacién, direccion y control. (David, 2013)

Luego de los establecer los objetivos lo que sigue es realizar un analisis externo

e interno de la empresa para determinar si los objetivos son posibles de cumplir.

4.3.3. Analisis Externo

El analisis externo se preocupa de visualizar las oportunidades y amenazas del

sector para la empresa.

“‘Las oportunidades y amenazas externas se refieren a las tendencias y
acontecimientos econdmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales,
politicos, legales, gubernamentales, tecnoloégicos y competitivos que podrian
beneficiar o perjudicar de modo significativo a una organizacion en el futuro.”

(David, 2013)

Algunas herramientas que ayudaran a realizar el analisis externo son:
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a. PESTEL

El analisis PESTEL es un acronimo que suma los factores Politicos, Econdmicos,

Sociales, Tecnoldgicos, Ecolégicos y Legales que pueden influir sobre una empresa.

Los factores politicos permiten determinar y evaluar como la intervencion del
Gobierno puede afectar el funcionamiento y desempefio de la empresa. Esto se
da por medio de las leyes y las politicas que aplica el ente gubernamental. En
general podrian ser aspectos como las politicas fiscales y monetarias del

Gobierno. (Quiroa, Economipedia(1), 2020)

Los factores econdémicos toman en cuenta todas las \variables
macroecondmicas... tanto a nivel nacional como internacional, dado que podrian
favorecer o entorpecer el desempefio de la organizacién. Las variables
economicas mas importantes son el comportamiento del producto interior bruto
(PIB), la tasa de desempleo, el nivel de precio y la balanza comercial. (Quiroa,

Economipedia(1), 2020)

“‘Los factores sociales incluyen elementos como la religién, las creencias, la
cultura, los habitos, los intereses y las preferencias de las personas.” (Quiroa,

Economipedia(1), 2020)

Los aspectos tecnoldgicos son vitales para una empresa, por los niveles de
innovacion que se estan dando en los mercados. Los cambios tecnoldgicos
pueden traer grandes beneficios para las empresas que saben aprovecharlos.
Pero puede ocasionar mucho dano a las empresas que se quedan obsoletas y

que no cambian su infraestructura. (Quiroa, Economipedia(1), 2020)

“Los aspectos ecologicos tienen que ver con todos los factores que tienen relaciéon

directa o indirecta con el medioambiente. Cualquier cambio en la regulacion
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gubernamental o tendencias sociales para la proteccion del medioambiente afectan a la

empresa.” (Quiroa, Economipedia(1), 2020)

Los aspectos legales Incluyen todas las leyes que la empresa se ve obligada a
cumplir. La normativa legal puede perjudicar o beneficiar el desempeno de la
empresa. Las leyes pueden incidir sobre el proceso de produccion y de
comercializacion de los productos que ofrece una empresa. (Quiroa,

Economipedia(1), 2020)

b. Las 5 Fuerzas De Porter

Es una herramienta estratégica que ayuda a evaluar y analizar el nivel de
competencia entre empresas del mismo sector. De acuerdo con Porter, la naturaleza de

la competitividad en una industria dada estaria conformada por cinco fuerzas:

1. Rivalidad entre empresas competidoras:

Es para conocer si la rivalidad en la industria es alta o baja.

La intensidad de la rivalidad entre empresas competidoras tiende a
aumentar a medida que el numero de competidores se incrementa,
conforme éstos se vuelven similares en cuanto a tamafo y capacidad,
cuando la demanda por los productos de la industria disminuye, y cuando
la reduccion de precios se convierte en algo comun. (David, 2013)

2. Entrada potencial de nuevos competidores:

“Hace referencia a las empresas que quieren entrar a competir en una
industria. Cuanto mas atractivo es un sector, mas participes potenciales habra.”

(Ucha, Economipedia, 2015)

Esto depende de los siguientes factores: Barreras de entrada,

Diferenciacion de producto, requerimientos de capital.
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3. Desarrollo potencial de productos sustitutos:

“Se definen como aquellos bienes o servicios que satisfacen las mismas
necesidades. A medida que aparecen mas productos sustitutos, el grado de

atractivo de la industria empieza a decrecer.” (Ucha, Economipedia, 2015)

En general los sustitutos de productos representan una fuerte amenaza
para una empresa cuando los clientes enfrentan pocos o ningun costo por
cambiar de uno a otro y cuando el precio del producto sustituto es mas
bajo o su calidad y capacidad de desempefio son iguales o mejores que
las del producto de la competencia. La diferenciacién de un producto en
las dimensiones que valoran los clientes (como el precio, la calidad, el
servicio después de la venta y la plaza) disminuye el atractivo del sustituto.
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

4. Poder de negociacion de los proveedores:

El poder de negociacién de los proveedores también afecta la intensidad
de la competencia en una industria, sobre todo cuando hay un gran numero
de proveedores, cuando solo existen unas cuantas materias primas
sustitutas, o cuando el costo de cambiar a otras materias primas es

especialmente alto. (David, 2013)

5. Poder de negociacion de los consumidores:

Cuando los clientes estan concentrados, son muchos o compran por
volumen, su poder de negociacion representa una importante fuerza que
afecta la intensidad de la competencia en una industria. Si el poder de

negociaciéon de los consumidores es fuerte, las compafias rivales podrian
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tratar de responder ofreciendo garantias extendidas o servicios especiales

para conseguir su lealtad. (David, 2013)

C. Matriz EFE

La matriz EFE permite identificar las principales oportunidades y amenazas

externas que estan afectando o que podrian afectar a una empresa.

“La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite que los estrategas
resuman y evaluen informacion econdmica, social, cultural, demografica,

ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva.” (David, 2013)

Las matrices EFE pueden desarrollarse en cinco pasos:

1. Elabore una lista de los factores externos clave identificados en el proceso
de auditoria externa. Incluya un total de entre 15 y 20 factores, teniendo
en consideracion tanto las oportunidades como las amenazas que afectan
a la empresa y a la industria en donde ésta opera. Primero liste las
oportunidades y después las amenazas. Sea tan especifico como pueda,
utilizando porcentajes, proporciones y numeros comparativos siempre que
sea posible. (David, 2013)

2. Asigne a cada factor una ponderacién que oscile entre 0.0 (no importante)
y 1.0 (muy importante). La ponderacion indica la relevancia que tiene ese
factor para alcanzar el éxito en la industria donde participa la empresa...La
suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser igual
a 1.0. (David, 2013)

3. Asigne a cada factor externo clave una calificacion de 1 a 4 puntos para
indicar qué tan eficazmente responden las estrategias actuales de la

empresa a ese factor, donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta
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esta por encima del promedio, 2 = la respuesta es promedio y 1 = la
respuesta es deficiente. (David, 2013)

4. “Multiplique la ponderacion de cada factor por su calificacion, para
determinar una puntuacion ponderada.” (David, 2013)

5. “Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de
determinar la puntuacion ponderada total para la organizacién.” (David,
2013)

4.3.4. Analisis interno

El analisis interno se preocupa de identificar las fortalezas y debilidades de una

empresa con el fin de buscar una ventaja competitiva.

Las fortalezas y debilidades internas son las actividades que una organizacion
puede controlar. Estas actividades estan relacionadas con la administracion,
marketing, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, investigacion y
desarrollo y sistemas de administracion de informacion de una empresa...Las
organizaciones se esfuerzan por encontrar estrategias que capitalicen las

fortalezas internas y eliminen las debilidades internas. (David, 2013)

Algunas herramientas que ayudaran a realizar el analisis interno son:

a. Estructura organizacional

“La estructura organizacional especifica las relaciones formales de dependencia
que existen en una empresa, asi como sus procedimientos, controles, autoridad y los

procesos para la toma de decisiones.” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

Cuando los elementos de una estructura (por ejemplo, las relaciones de
dependencia, los procedimientos, etc.) estan bien alineados entre si, la misma

facilita la implementacion efectiva de las estrategias de la organizacién. Por lo
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tanto, la estructura organizacional es un elemento decisivo en los procesos para

la implementacion efectiva de las estrategias. (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

b. Evaluar la cadena de valor

El andlisis de la cadena de valor (ACV) se refiere al proceso por el cual una
empresa determina el costo asociado con las actividades de la organizacion,
desde la compra de la materia prima hasta la fabricacién del producto y su
comercializacion. EI ACV tiene como finalidad identificar las ventajas o
desventajas de bajo costo en la cadena de valor, desde la materia prima hasta las

actividades de servicio al cliente. (David, 2013)

La cadena de valor de una empresa se divide en actividades primarias y en
actividades de apoyo. Las actividades primarias se relacionan con la elaboracion
de un producto, su distribucion y venta a los compradores y su servicio posterior
a la venta. Las actividades de apoyo brindan la ayuda que se requiere para el buen

desarrollo de las actividades primarias. (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

A continuacion, se observa en la ilustracion 2, el modelo de Cadena de Valor y su

estructura, segun Michael Porter:

llustracion 2.

Infraestructura de la empresa

Gestion de recursos humanos

Desarrollo de tecnologia

Compras

Logistica Logistica Marketing
de Operaciones de Y Servicio
entrada salida ventas

Fuente: Economipedia, 2017
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c. Laventaja competitiva (calidad, eficiencia, innovacién y atencion cliente).

Este término puede definirse como “cualquier cosa que una empresa haga
especialmente bien en comparacion con las empresas rivales”. Cuando una
empresa puede hacer algo que las empresas rivales no pueden, o tiene algo que

sus rivales desean, eso representa una ventaja competitiva. (David, 2013)

La eficiencia superior, la capacidad de respuesta al cliente, la calidad y la
innovacion superiores son los cuatro elementos que van a permitir generar una ventaja

competitiva.

d. Matriz EFI

“‘Las fortalezas y debilidades se utilizan como factores internos clave en la
evaluacion. Al buscar las fortalezas, nos tendremos que preguntar qué hacemos mejor o
qué aspectos tenemos que sean mas valiosos respecto a nuestros competidores.” (Bello,

2022)

“En el caso de las debilidades, tendremos que cuestionarnos qué areas de nuestra
empresa podriamos mejorar para alcanzar o ponernos al nivel de nuestra competencia.”

(Bello, 2022)

“‘Esta herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalua las
fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de una
empresa y también constituye la base para identificar y evaluar las relaciones entre estas

areas.” (David, 2013)

Al igual que en la matriz EFE, una matriz EFI se desarrolla en 5 pasos:
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1. Haga una lista de los factores internos clave que se identificaron en el
proceso de auditoria interna. Emplee un total de 10 a 20 factores internos,
e incluya tanto fortalezas como debilidades

2. Asigne a cada factor una ponderacidon que vaya de 0.0 (sin importancia)
hasta 1.0 (muy importante). La ponderacion asignada a un factor
determinado indica su importancia con respecto al éxito de la empresa en
la industria. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o debilidad
interna, las mayores ponderaciones se deben asignar a los factores que
se considera que tienen la mayor influencia en el desempefio
organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.

3. Asigne a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa
una debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor
(clasificacion = 2), una fortaleza menor (clasificacion = 3) o una fortaleza
importante (clasificacion = 4).

4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para
determinar una puntuacion ponderada para cada variable.

5. Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de
determinar la puntuacién ponderada total de la organizacion.

e. Benchmarking interno

El objetivo de benchmarking es estimular y facilitar los cambios en las
organizaciones y mejorar el desempefo, aprendiendo de los demas. Puede
realizarse en toda la organizacion o bien en ciertas areas o unidades del negocio.
Uno de los principios basicos de esta herramienta es que toda empresa no es la
mejor en todas las areas, por lo que compararse con otras que funcionan mejor

puede ser un ejercicio muy exitoso. (Berenstein, 2017)
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“El benchmarking interno consiste en evaluar y analizar una o mas areas de una
misma empresa. Esto permite compararlas y determinar en qué aspectos necesitan

fortalecerse y qué pueden aprender unas de otras.” (Rockcontent, 2017)

El Benchmarking interno puede traer beneficios tales como:

e “Puede generar un espiritu de sana competencia entre las distintas
unidades de la organizacién.” (Berenstein, 2017)

e “Recopila informacidén que puede ser de gran ayuda a la hora de realizar
prondsticos.” (Berenstein, 2017)

e “Es una fuente de ideas de negocios que puede mostrar nuevas formas de
manejar los recursos del area que se esta estudiando para poner en
marcha nuevos procesos de trabajo.” (Berenstein, 2017)

e “A través de este proceso se pueden fijar objetivos especificos sobre
ciertos procesos como funciones, desempefos organizacionales vy

estrategias.” (Berenstein, 2017)

Al pasar a la etapa de formulacidn del plan estratégico se debe tener presente: la
informacién del analisis externo e interno, un analisis FODA vy los distintos modelos de

estrategias de negocios que contribuiran a formular y definir el plan estratégico.

4.3.5. Analisis FODA

El objeto basico de realizar un analisis FODA es determinar cobmo se debe
posicionar la organizacion para aprovechar las oportunidades y, al mismo tiempo, evitar
o minimizar las amenazas del entorno. Los resultados del analisis FODA son datos muy

valiosos para elegir las estrategias de la organizacioén. (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

Para realizar este analisis lo primero es identificar los cuatro pilares del FODA:

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
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Luego de identificar los pilares del FODA, se utiliza a modo de resumir la Matriz
FODA, la que nos permite observar un primer lineamiento de lo que podria enfocarse la
estrategia de la empresa.

A continuacion, se observa una tabla en donde se mencionan las estrategias que
se pueden identificar en la matriz FODA:

Tabla 1: Matriz FODA.

Debilidades
2.D-0

Fortalezas
1.F-0

Oportunidades

Estrategia MAX-MAX
Estrategias que utilizan las
Fortalezas para maximizar

las Oportunidades

Estrategias MIN - MAX
Estrategias para minimizar
las Debilidades aprovechando
las Oportunidades

Amenazas

3.F-A
Estrategia MAX-MIN
Estrategias que utilizan las
Fortalezas para minimizar
las Amenazas

4. D-A
Estrategia MIN-MIN
Estrategias para minimizar
las Debilidades evitando
las Amenazas

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.6. MATRIZ EFE-EFI

La matriz EFE- EFI se utiliza para resumir la informacion obtenida de los analisis
internos y externos, y permite observar que estrategia deberia seguir la empresa, esta se
obtiene de la puntuacidon ponderada total obtenida en la matriz EFE y en la matriz EFI
calculada previamente, la cual se debe ubicar en la tabla de la ilustracién 3 donde se

observara la estrategia a utilizar.



llustracion 3.

MATRIZ EFE-EFI
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4 Intensivas Intensivas
Penetracion de Mercado Penetracion de Mercado Crecer v Mantener
Desarrollo de Productos Desarrollo de Productos Penetracion de Mercado
Desarrollo de Mercado Desarrollo de Mercado Desarrollo de Productos
Integracion Integracion
3 Vertcial y Horizontal Vertcial y Honzontal
Intensivas .
Penetracion de Mercado Crecer y Mantener
Desarrollo de Productos Penetracion de Mercado Cosechar
Desarrollo de Mercado Desarrollo de Productos Desinvertir
Integracion |
2 Vericial y Horizontal
Crecer v Mantener
Penetracion de Mercado Cosechar Cosechar
Desarrollo de Productos Desinvertir Desinvertir
4 3 2 1
EFE

Fuente: Adaptacion de David (2003)

4.3.7. Matriz de perfil competitivo
“‘La Matriz de Perfil Competitivo es una herramienta de analisis que permite
visualizar de forma rapida las fortalezas y debilidades de la empresa.” (Cepeda, 2022)
La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de
la empresa, asi como sus fortalezas y debilidades particulares, en relacion con una
muestra de la posicidon estratégica de la empresa. Los factores de una MPC incluyen

cuestiones internas y externas; las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las

debilidades. (Cepeda, 2022)

Elementos de la MPC:

El Peso en la Matriz: “cada factor critico de éxito debe tener un peso relativo que

oscila entre 0,0 (poca importancia) a 1.0 (alta importancia). EI numero indica la

importancia que tiene el factor en la industria.” (Cepeda, 2022)
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El Rating: “se refiere a lo bien que lo estan haciendo las empresas en cada area.
Van desde 4 a 1, en donde cada valor significa: 1- Gran debilidad, 2- Debilidad menor, 3-

Fuerza menor y 4- Gran fortaleza.” (Cepeda, 2022)

Puntaje: “es el resultado de la multiplicacién del peso por el rating. Cada empresa

recibe una puntuacion en cada factor.” (Cepeda, 2022)

La Matriz de Perfil competitivo permite ver en qué factores debe mejorar una

empresa para poder mejorar su perfil competitivo.

4.3.8. Estrategias

‘Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones, integrados vy
coordinados, disenado para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja

competitiva.” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

“‘Cuando las empresas se deciden por una estrategia deben elegir de entre
distintas alternativas. En este sentido, la estrategia que elige una empresa indica lo que

pretende hacer y lo que no tiene intencion de hacer.” (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007)

La estrategia se refiere a la determinacion de la mision (o el propdsito
fundamental) y los objetivos basicos a largo plazo de una empresa, seguidos de
la adopcidon de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios para
alcanzar las metas; por tanto, los objetivos son parte de la formulacién de la

estrategia (Weihrich, Cannice, & koontz, 2012)

Al momento de determinar la estrategia a seguir esta puede ser en diferentes

niveles, donde se tiene:



27

Estrategias de negocio: Es la estrategia propia de cada empresa que se basa en

elementos diferenciadores o ventaja competitivas. Esta se define teniendo en cuenta el

analisis Foda.

La primera estrategia por definir es la estrategia de crecimiento, la cual se puede

determinar segun la matriz EFE- EFI descrita anteriormente o la matriz de Ansoff.

Matriz de Ansoff

La matriz de Ansoff es también conocida como matriz Producto/Mercado o Vector
de crecimiento. Su objetivo principal es servir de guia a las empresas que buscan
crecer. Ya sea en el mercado en el que actualmente participan o en otros

mercados aun no explorados. (Roldan, 2017)

“El principal objetivo de la matriz de Ansoff es identificar oportunidades de
crecimiento y para esto, el primer paso consiste en relacionar productos y mercados de

acuerdo a si estos son actuales o nuevos.” (Roldan, 2017)

En el eje horizontal se ubican los productos, mientras que en el eje vertical se
ubican los mercados. Ambas variables (productos y mercados) se subdividen en
dos categorias: nuevos o actuales. Como resultado, se obtendran cuatro
cuadrantes, cada uno de ellos identifica una particular estrategia de crecimiento:
penetracion de mercado, desarrollo de nuevos productos, desarrollo de nuevos

mercados y diversificacion. (Roldan, 2017)

En la ilustracion 4 se puede observar la matriz Ansoff:
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llustracion 4.

PRODUCTOS
Actuales Nuevos
(7]
o
i Penetracion Desarrollo de
w ° de mercado productos
® ) <
(o]
<
()
o
w
= o
Q D I . ——
= shidi Diversificacién
3 de mercados
=

Fuente: Economipedia, 2017.
¢ En qué consiste cada una de estas estrategias?

Penetracion: “el objetivo de la compaiia es aumentar su volumen de ventas

buscando nuevos clientes con los productos que ya comercializa y en los mercados en

los que ya opera.” (Becas Santander, 2021)

Desarrollo de mercado: “a diferencia del tipo anterior, la expansién de la empresa

viene dada por el posicionamiento de los productos y servicios existentes en nuevos

nichos de mercado, ya sean geograficos o de target.” (Becas Santander, 2021)

Desarrollo de producto: “otra opcidon para que el negocio crezca es comercializar

nuevos productos o servicios o afadir nuevas opciones y funcionalidades a los

existentes.” (Becas Santander, 2021)

Diversificacion: “por ultimo, la Matriz de Ansoff introduce una cuarta estrategia

enfocada en llevar a cabo nuevas actividades empresariales y en escenarios aun no

explotados por la organizacién.” (Becas Santander, 2021)
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Una vez definida la estrategia de crecimiento lo que sigue es definir como se hara

para crecer por lo que se debe determinar la estrategia competitiva, la cual se puede

realizar segun el modelo de Porter o modelo Delta.

Modelo de Porter

Las estrategias genéricas de Porter describen como una compaiia puede lograr
ventaja competitiva frente a sus competidores obteniendo un rendimiento superior
al de ellos. Para ello diferencia dos ventajas competitivas (bajos costes vy
diferenciacion), que se pueden dividir en tres o cuatro mediante la segmentacion

de mercado. (Ucha, Economipedia(2), 2015)

1. Liderazgo en costes

Una empresa logra el liderazgo en costes cuando tiene costes inferiores a los de
sus competidores para un producto o servicio semejante o comparable en calidad.
Gracias a la ventaja en costes la empresa consigue rebajar sus precios hasta

anular el margen de su competidor. (Ucha, Economipedia(2), 2015)

El liderazgo en costes se puede dar por efecto aprendizaje o el efecto experiencia.

2. Diferenciacion de productos

Se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva en diferenciacion de
producto cuando ofrece un producto o servicio que, siendo comparable con el de
otra empresa, tiene ciertos atributos o caracteristicas que lo hacen que sea
percibido como unico por los clientes. Por ello, los clientes estan dispuestos a
pagar mas para obtener un producto de una empresa que de otra. (Ucha,

Economipedia(2), 2015)
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Las variables para la diferenciacion de productos son: las caracteristicas del
producto, caracteristicas del mercado, caracteristicas de la empresa o el tiempo y la

atencion a criterios de responsabilidad social.

3. Segmentacion de mercado

La estrategia de segmentaciéon de mercado busca que las companias conozcan
los comportamientos de la gente a la hora de consumir un producto o servicio y
asi ofrecerles lo que realmente necesitan. Trata de conseguir que las empresas
se centren en unos cuantos mercados objetivo en lugar de tratar de apuntar a
todos. Es una estrategia utilizada a menudo para pequefias empresas, dado que
no suelen tener los recursos necesarios para lograr atraer a todo el publico, sino
que les compensa enfocar sus esfuerzos a un segmento del mercado. (Ucha,

Economipedia(2), 2015)

Finalmente, una vez establecida la estrategia a seguir se debe desarrollar la

Agenda estratégica.

4.3.9. Agenda Estratégica

La agenda estratégica intenta identificar y disefiar de manera concreta un listado
de actividades o tareas especificas, con sus respectivos responsables de su ejecucion,
que se determinan con el fin de cumplir con los objetivos y con ello cumplir con la
estrategia. También establece la organizacidn, informacién y mecanismos de control para

su adecuada implementacion.

Teniendo en cuenta la agenda estratégica, se puede desarrollar un cuadro de

mando integral o Balanced scorecard.
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Balanced Scorecard

Es una metodologia de gestion estratégica utilizada para definir y hacer
seguimiento a la estrategia de una organizacion. Esta metodologia, creada por
Robert Kaplan y David Norton, permite estructurar los objetivos estratégicos de
forma dinamica e integral para ponerlos a prueba segun una serie de indicadores
gue evaluan el desempefio de todas las iniciativas y los proyectos necesarios para

lograr su cumplimiento satisfactorio. (Roncancio G., s.f.)

Es un modelo de gestion que permite traducir la estrategia de la empresa en una
serie de objetivos relacionados entre si, que son medidos a través de diferentes
indicadores y que se encuentran vinculados a unos planes de accion concretos,
gue van a posibilitar que el comportamiento de los miembros de una organizacion
se encuentre totalmente alineado hacia la consecucidon de sus verdaderos

objetivos. (Global Suite solutions, 2020)

Adicionalmente, el modelo de cuadro de mando integral propone la posibilidad de
llevar a cabo la misién y la vision de la organizacién distribuyendo los objetivos
estratégicos a partir de las cuatro perspectivas siguientes: Perspectiva financiera:
¢ Qué debe hacer la organizacion para satisfacer las expectativas de sus
accionistas?, Perspectiva del cliente: ;Qué debe hacer la organizacion para
satisfacer las necesidades de sus clientes?, Perspectiva interna: jEn qué
procesos debe ser excelente para satisfacer dichas necesidades?, Perspectiva de
aprendizaje y crecimiento: ;Qué aspectos resultan criticos para poder mantener

esa excelencia? (Global Suite solutions, 2020)
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En la siguiente figura se presentan las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard, se puede apreciar que es un sistema que considera todos los procesos

estratégicos de la organizacion:

llustracion 5: Perspectivas financieras.

Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision y NEQIJE'IIJ

cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y

Crecimiento
Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Fuente: Gestiopolis (2020)

La forma de desarrollar el Balanced Scorecard es a través de una tabla (tabla 2),
donde se determine los objetivos de cada perspectiva (pudiendo ser mas de uno) asi
como las iniciativas que se llevaran a cabo para cumplir con ellos, la meta y el indicador
que se utilizara para medir el cumplimiento de estos, ademas se puede incorporar qué

area o personal sera el encargado de las iniciativas.
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Tabla 2: Balanced Scorecard

Perspectiva Objetivos Iniciativas Metas Indicadores

Financiera

Clientes

Procesos internos

Aprendizaje y

crecimiento

La metodologia Balanced Scorecard introduce varios beneficios para la gestion de

una organizacion, entre ellos estan:

e Ayudar a alinear todas las areas y las actividades de la organizacion en
funcién de los objetivos estratégicos y el cumplimiento de la vision.

e Estimula la transformacién organizacional a partir de la estrategia.

e Transformar la vision de la organizacion en acciones reales que se podran
medir y seguir.

e Produce una mejora en los procesos organizacionales de gestion de la
informacion.

e Mejorar la comunicacion interna de las organizaciones con el fin de que
todos los miembros tengan conocimiento de su funcion con miras al
cumplimiento de las metas.

e Mantiene la estrategia visible y como foco de la generacion de estadisticas.

e Ayuda a dar una estructura logica a la estrategia.
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5. Metodologia

En este punto se explicara como sera realizado este trabajo paso a paso para elaborar
con éxito el plan estratégico para la empresa Macellari Hnos., todo en base al marco tedrico

explicado anteriormente.

Segun Fred R. David la planeacion estratégica consta de 3 etapas: Formulacion de la
estrategia, implementacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. Para este trabajo solo
se desarrollara la etapa de formulacion de la estrategia y un plan de evaluacidn de la estrategia,
previo a esto se realizara un levantamiento de informacion de la empresa lo que sera de ayuda

dentro de la formulacién de la estrategia.

¢ Levantamiento de informacion:

En esta etapa se realizara un levantamiento de informacion de la empresa, donde se
presentaran sus antecedentes, historia y contexto en el cual surge la empresa, esta informacion
sera util durante la etapa de formulacion de estrategia, principalmente en la primera parte donde
se debe determinar el propdsito, mision, vision y valores de la empresa, ya que en la actualidad

la empresa no cuenta con estas definiciones.

e Formulacién de la estrategia:

Durante la formulacion de la estrategia, primeramente, como se mencion6 anteriormente,
se establecera el propdsito, mision, vision y valores de la empresa. Luego se estableceran los
objetivos de la empresa para los proximos anos, los cuales seran desarrollados en conjunto a los
duefnos de la empresa. A la vez se realizara un analisis externo, que involucra un analisis del
macroentorno a través de un analisis PESTEL, también un analisis utilizando el modelo de 5
fuerzas de Porter para determinar el nivel de competencia al que se enfrenta la empresa y por
ultimo la matriz EFE para determinar las amenazas y oportunidades que tiene la empresa en su
entorno. Con el analisis externo terminado se procedera a realizar el analisis interno de la

empresa, donde lo primero sera observar y determinar la estructura organizacional que tiene la
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empresa, luego se evaluara su cadena de valor, con el fin de determinar las capacidades de la
empresa en sus distintas dimensiones y qué es lo que aporta mas a la creacion de valor, después
se determinara cual es su ventaja competitiva (calidad, eficiencia, innovacion o atencion al
cliente), para finalmente estudiar mediante una matriz EFI| las fortalezas y debilidades de la

empresa.

Una vez realizados los analisis internos y externos se procedera a realizar la matriz FODA
y matriz EFE-EFI, las cuales nos daran una primera idea de lo que seria la estrategia por utilizar
por la empresa. También se realizara una matriz de perfil competitivo para tener una idea de

como esta la empresa ante sus principales competidores.

El ultimo paso por realizar en esta etapa sera determinar la estrategia para la empresa
considerando toda la informacion con la que se cuenta, para ello se utilizara la matriz Ansoff y el

modelo de Porter.

e Plan de evaluacién de la estrategia:

En esta etapa final se determinara el sistema de gestion el cual sirve para hacer
seguimiento a la estrategia y tener claro las actividades o tareas necesarias para cumplir con los
objetivos. Para esto se determinara primero una Agenda Estratégica y luego un Balanced

Scorecard, donde se establecen indicadores que evaluan el desempefio de las iniciativas.

A continuacion, se presenta un esquema que resume la metodologia a seguir, durante el

desarrollo de la planificacion estratégica:

llustracion 6: Metodologia.

B ’ Analisis
. roposito iati Externo i
Historia Misidn R Objetivos | Matriz FODA | Determinar Agenda Balanced
Clientes . ¥ dela | Matriz EFE- » . > . »
Visidn -~ estrategia Estratégica Scorecard
Proveedores Valares EImpresa Analisis EFI

Interna

Levantamiento Formulacidn de la

. y _ Evaluacidn de |a estrategia
informacion estrateqgia
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6. Desarrollo de plan estratégico

6.1. Levantamiento de informacién

Macellari Hnos. y CIA es una pequeha empresa familiar que surge como una
vulcanizadora arreglando neumaticos, llamandose inicialmente “El Regional”, la cual es iniciada
por el padre de Marcelo Macellari y Bruno Macellari, Angelo Pietro Macellari esto por el afio 1955.
Con el pasar de los afios y después del fallecimiento de Angelo Pietro Macellari, fueron los hijos
quienes siguieron con el oficio, donde consiguieron trabajar por 15 afnos con la empresa Navio,
esto por un contrato que obtuvieron de una licitaciéon, en donde ellos realizaron trabajos de
reparacion de sus neumaticos y otros extras que la empresa les solicitara. Luego los hermanos
decidieron asociarse como Macellari Hnos. y Cia. en el aino 1997. La empresa desde sus inicios

se encuentra localizada en la ciudad de La Calera, sector Artificio, calle Manuel Rodriguez #112.

Cuando iniciaron como Macellari Hnos. invirtieron comprando las primeras maquinas: Una
retroexcavadora Komatsu y un camion Mercedes. Sus primeros trabajos, a raiz de una sequia,
fue realizando pozos, pero a la vez continuaron con trabajos de vulcanizacion y un tiempo
después comenzaron con movimiento de tierra. Para entonces eran cinco trabajadores fijos
incluyéndolos y uno esporadico que luego quedo trabajando de fijo, muchos de estos

trabajadores y operarios siguen actualmente en la empresa.

Uno de los dueios comenta es que cuando comenzaron con la empresa solo esperaban
que con los anos esta creciera, deseaban poder adquirir mas variedad de maquinaria, crecer
mas en lo que son trabajos de movimiento de tierra, lo que actualmente es su fuerte. Por ejemplo,
para poder realizar trabajos de caminos necesitaban contar con un camién aljibe, rodillo

compactador y motoniveladora, con las que actualmente cuentan.

Entre los clientes actuales de Macellari Hnos. se encuentra Esval S.A., empresa que lleva
25 anos siendo su cliente aproximadamente desde el afno 1998. Es uno de los clientes mas

antiguos que tienen y lo que caracteriza la relacion con este cliente es que ante emergencias la



37

empresa le presta sus servicios 24/7. Algunos trabajos importantes que realizaron con ellos
implican la construccién de sus tranques, los cuales fueron co-disefiados con el cliente, y hoy en

dia cuando Esval lo requiere son quienes se encargan de la mantencion de estos.

Otro cliente actual de la empresa Macellari Hnos. es Sopraval, con quienes trabajan
desde sus inicios cuando aun realizaban trabajos de vulcanizacion. También realizan trabajos

ocasionales con algunas agricolas, municipalidad y otras empresas de la zona.

En cuanto al crecimiento de la empresa hasta llegar a lo que es hoy mencionan que una
vez que estuvieron bien posicionados, con trabajos estables y les iban surgiendo mas
oportunidades de trabajo fueron adquiriendo mas maquinas y camiones, compresores
industriales, entre otras herramientas que necesitaran, asi como tuvieron que realizar la
construccion de galpones en nuevas propiedades para poder guardar las maquinarias y tener

zonas donde repararlas con toda la instalacién que se requiere.

Respecto a competidores de la empresa, mencionan que actualmente, aunque existen
muchas empresas dedicandose al movimiento de tierra en el pais y en ciudades cercanas, estas
no entregan un servicio como el de Macellari Hnos., ya que no cuentan con una gran variedad
de maquinarias como ellos, por ejemplo hay quienes tienen solo excavadoras o solo cuentan con
una de las maquinas que el cliente requiere lo que no le es conveniente y es por esto mismo que
la empresa no los considera como competidores importantes. Algunos competidores que la
empresa conoce en movimiento de tierra: Ecotraem EIRL (Las Cabritas, La Calera), Fredes
Hnos. (La Ligua), Pio Rojo Limitada (Nogales, solo excavadoras), Aridos Tramac (Petorquita) y

Ruperto Vasquez Estay y cia. Ltda. (EI Meldn, Nogales).

Proveedores importantes con los que cuenta la empresa: Copec que les provee el
combustible necesario para el funcionamiento diario; Luis Mario que les provee los repuestos

para las maquinarias; Sura; Raco que son proveedores de neumatico; Salfa; Komatsu; Janssen,;
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Blumaqg quienes venden repuestos para maquinaria pesada; Porsche a quienes les compran

camiones, entre otros.

Actualmente, se puede resumir el servicio que ofrecen en arriendo de maquinaria pesada
y ejecucion de trabajos, movimiento de tierra, preparacion de terrenos y realizacién de caminos.
Ademas, sus servicios siempre cuentan con sugerencias al cliente sobre como realizar los
trabajos, ya que en ocasiones estos no suelen contar con técnicos que establezcan lo que se

debe hacer, siempre desde la experiencia de trabajos previos.

Al consultar que es lo que caracteriza a la empresa Macellari Hnos., estos lo resumen en:
la calidad de los trabajos, la experiencia, disponibilidad las 24 hrs para trabajos, las personas

gue trabajan en la empresa, la reputacion, contar con trabajadores polifuncionales.

Los objetivos que tienen en mente los duenos para los proximos afnos es principalmente
ir modernizando sus maquinarias, no quedarse atras en cuanto a tecnologia, para asi mantener
la mejor calidad en la atencidn a los clientes y ofrecerles el mejor servicio. Ademas, no solo
quieren modernizar maquinarias si no también vehiculos menores que tienen para el transporte
de los operadores. Lo anterior implicaria una gran inversion por lo que se puede deducir como

objetivo también que la empresa crezca y tenga contratos mas grandes.
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6.2. Formulacion de la estrategia

Hoy en dia la empresa, como varias empresas familiares en el pais, no cuenta con una
estrategia de negocios explicita establecida y mas bien dirigen la empresas con la experiencia
acumulada a través de los anos, por esto siguiendo la metodologia propuesta anteriormente se

procede a formular una estrategia para la empresa Macellari Hnos. y Cia.

Asi como no cuentan con una estrategia de negocios, tampoco poseen el marco
estratégico fundamental para tener una, esto implica tener establecido lo que es el propodsito,
mision, vision y valores de la empresa, ademas de tener claro los objetivos de esta para al menos

los préximos 5 anos, por lo que la primera tarea, siguiendo la metodologia, sera formular estos.

6.2.1. Definiciéon de propdsito/ mision/ visiéon/ Valores
En base a lo conversado con los duenos de la empresa se ha trabajado en las

siguientes propuestas:

e Propdsito propuesto:

- “Lograr entregar al cliente un servicio de calidad y diferenciado, de la forma
mas eficiente posible, superando expectativas y entregando siempre la
mejor experiencia al cliente”.

e Mision propuesta:

-  “Entregar un servicio diferenciado, contar con una gama completa de
maquinaria para arrendar y efectuar un trabajo eficiente, para ser
reconocidos como una empresa confiable, comprometida y con quien
contar para todo tipo de trabajo que implique maquinaria”.

e Vision propuesta:

- “Ser lider en la region de Valparaiso en arriendo de maquinaria pesada,

movimiento de tierra y ejecucion de trabajos, siendo reconocidos por la

calidad de nuestro servicio y la larga trayectoria de nuestra empresa’.
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o Valores propuestos:

- Calidad: Contar con maquinaria de calidad y con las mantenciones al dia,
para poder entregar un servicio ininterrumpido.

- Compromiso: Disponibilidad para realizar trabajos las 24 hrs al dia si el
trabajo lo requiere, comprometiéndonos a terminar exitosamente los
proyectos.

- Responsabilidad: Contar con trabajadores responsables, que mas que

cumplir un horario cumplan con las metas del dia y se comprometan a ello.

6.2.2. Definicion de objetivos para la empresa:
Tener claro los objetivos de la empresa para los préximos anos es fundamental,
ya que los objetivos le dan la direccion a la empresa y en base a ello se establece el plan
estratégico. Es por esto por lo que en conjunto con los duefios se ha establecido el

objetivo estratégico de la empresa.

Objetivos estratégicos:

Continuar creciendo como empresa y generar mayor reconocimiento en

la zona, en un plazo de 5 afos.

- Desarrollar mas el mercado business to business (atraer mas empresas
medianas y grandes).

- Firmar con clientes proyectos de mayor envergadura, que generen
mayores utilidades.

- Renovar maquinarias y camiones de mayor antiguedad.

- Renovar vehiculos menores.

6.2.3. Analisis Externo
El entorno es importante cuando se esta elaborando un plan estratégico, debido a

que lo que pase en el entorno puede afectar en alguna medida sea positiva o



41

negativamente a la empresa. Para llevar a cabo el analisis externo, una herramienta a
utilizar es el analisis PESTEL, que analiza los ambientes politico, econémico, social,
tecnoldgico, ecoldgico y legal de los que es parte la empresa a nivel pais. Para evaluar el
entorno directo donde esta la empresa, la mejor forma de evaluar este es con las cinco
fuerzas de Porter, el cual permite observar como se comportan los participantes mas
cercanos a la empresa: competidores, clientes, proveedores y sustitutos. Otra
herramienta al realizar el analisis externo es la matriz EFE, la cual permite determinar las
amenazas y oportunidades que tiene la empresa. Todo este analisis finalmente permite

dimensionar el potencial de la industria a la cual pertenece Macellari Hnos.

e Analisis PESTEL:

Politico:

Hace un par de meses el gobierno presento el plan “invirtamos en Chile”, un
paquete de medidas que tiene por objetivo aumentar en 5 puntos porcentuales la
inversion el proximo ano. El plan comenzé en septiembre del 2022 y consiste en 28
medidas divididas en 6 ejes: estimulos tributarios a la inversion privada, mejoras al acceso
al financiamiento, mejorar la inversion publica, promover la inversion extranjera, mejoras
a la eficacia de los procedimientos en regulaciones y permisos, y alianzas publico-
privadas para la inversion. Entre algunas de las medidas se tiene: Extender la reduccion
en el impuesto de primera categoria para las Pymes por dos afos: En 2023 mantendran
una tasa de 15%, mientras que en 2024 |a tasa sera de 20%, aumentar inversion publica
en 2023 y mejorar procesos administrativos: El gasto base en inversion publica crecera
un 10% para el ano 2023. El crecimiento en la inversidn publica implica una mayor
cantidad de proyectos y por ende mayor oportunidad para empresas como Macellari

Hnos.
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En politicas fiscales esta el subsidio al nuevo sueldo minimo, es una opcién para
que las micro, pequeinas y medianas empresas (MiPymes) puedan acceder a un subsidio
mensual destinado a apoyarlas en el pago del nuevo sueldo minimo establecido en la ley
n°21.456. El objetivo es estregar a empresas de menor tamafno, que son las que han
enfrentado mayores dificultades econdmicas los ultimos afios, un apoyo para que puedan

pagar el nuevo salario minimo.

Econémico

El Banco Central de Chile presentd en Concepcion el Informe de Politica
Monetaria, IPoM, correspondiente a septiembre de 2022. En el reporte, se destacd que
se ha registrado un aumento muy significativo de la inflacion, y que seguira afectando los
ingresos de las familias y empresas. En cuanto a las cifras, la economia creceria por
debajo de su potencial por varios trimestres mas, con lo que la brecha seguira
reduciéndose y se ubicara en niveles negativos a partir de fines de este ano. Esto se
traduce en que el producto interno bruto, el PIB, tendra una variacién anual entre 1,75y
2,25% este afno y entre -1,5y -0,5% en 2023. Por otra parte, se pronostica una caida en
la inversion de -3,3% para lo que resta de este afio, lo que se profundizara en 2023 con
un -4,7%. Esta disminucion de la inversion afecta la inversion tanto en obras publicas
como privadas, y esto, en conjunto con la alta inflacion en los ultimos meses afecta al
sector de la construccidon y por ende a empresas como Macellari Hnos. que pueden ver

disminuido su trabajo.

El consejo del Banco Central de Chile, en octubre del 2022, decidid subir la tasa
de interés de politica monetaria en 50 puntos base, dejandola en 11,2%, se dice se
mantendra en este valor por el tiempo necesario para asegurar la convergencia de la

inflacion a la meta.
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Respecto a la inflacién, la tasa de variacion anual del IPC en Chile en octubre de
2022 ha sido del 12,8%, 9 décimas inferior a la del mes anterior. La variacion mensual del

IPC ha sido del 0,5%, de forma que la inflacion acumulada en 2022 es del 11,4%.

Otro aspecto econdmico que esta afectando hoy en dia al sector de la empresa
es el precio del combustible, especificamente del petrdleo, ya que al ser una empresa
que trabaja con varias maquinarias, camiones y vehiculos menores esto les afecta
directamente. Las noticias hablan de que el precio se ha disparado especialmente desde
gque comenzo la invasion de Rusia a Ucrania, ya que la guerra estrecho los suministros y
las reservas cayeron, esto debido a que Rusia es el segundo mayor productor de crudo

del planeta.

En marzo 2023 en el informe de politica monetaria se menciona que la inflacion
continua siendo muy elevada, a pesar de que la variaciéon anual del IPC en febrero haya
llegado a 11,9%, esta supera cuatro veces la meta del Banco Central. Los precios de los
combustibles y de algunos alimentos han descendido, lo que ha ayudado a que la inflacion

baje.

Social:

La situacion demografica en Chile: se estima que actualmente la poblacion chilena
es de 19.632.600 habitantes, lo que implica un aumento de 2,14% respecto el 2021,

donde el 50,6% corresponde a mujeres y 49,4% corresponde a hombres.

Lo mas reciente en el aspecto social que involucra al sector de la empresa
Macellari Hnos. es el paro de camioneros que inicio el 21 de noviembre de 2022, el cual
fue iniciado por la confederacion de camioneros Fuerza del norte y Agrupacién de
propietarios y conductores de camiones Paine, y tuvo la participacion de varios privados,

las exigencias de este paro era mejorar la seguridad de los transportistas y mas
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importante disminuir el precio del combustible. Luego de una intensa semana lograron
acuerdos y poner fin al paro, algunos puntos importantes que lograron: el MEPCO
(Mecanismo de Estabilizacion de Precios de los Combustibles) continuara su vigencia
mediante el reseteo limite establecido por ley, también se enviara un proyecto de ley para
mantener sin cambio el precio del diésel por un plazo de 120 dias, otro punto es que se
ampliara la vigencia del beneficio del reintegro parcial del impuesto especifico al menos
por un afno. En cuanto al tema de seguridad el Gobierno se comprometioé a disefiar un
plan operativo junto a Carabineros de Chile para mejorar la seguridad en siete puntos
definidos entre las regiones de Arica y Coquimbo, ademas para 2023 se construiran 6
zonas de estacionamientos para ser usados como zona de descanso en la macrozona

Norte.

Segun un estudio de la OIT, las industrias de la construccion, la mineria y la
agricultura son las mas peligrosas en términos de accidentes laborales, y el uso de
magquinaria pesada es uno de los principales factores de riesgo en estas industrias. En
Chile la Superintendencia de Seguridad Social de Chile, informé que en 2020 hubo un
total de 71 accidentes laborales fatales en el sector de la construccion en el pais, y el
28,2% de estos casos fueron causados por maquinaria pesada. Entre los principales
riesgos que se pueden encontrar en el uso de la maquinaria pesada estan: Atrapamiento,
caidas de las maquinarias por zonas riesgosas, atropellos, golpes, exposicién a

sustancias peligrosas o lesiones por esfuerzo repetitivo.

Tecnolégico:

El avance tecnologico cambid la manera en que las empresas gestionan sus
procesos, la forma en que las personas se relacionan y el modo en que los consumidores
adquieren los productos, es por esto por lo que las companias que no se suman a este

proceso corren riesgo de obsolescencia. En el ambito de transporte el uso de la tecnologia
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solo trae beneficios como: sistemas de control de ruta, uso de GPS, pago digital, entre

otros.

La innovacion y tecnologia es algo que empresas productoras de camiones tienen
claro, por ejemplo, en Volvo la innovacion para mejorar la productividad de sus camiones
es una busqueda constante. Con la nueva linea F traen opciones de motores de 11y 13
litros, con gran eficiencia, y perfectamente configurados para rendir al maximo en cada
aplicacion, atributo clave que logra un gran impacto en los costos para el transportista.
Ademas, la nueva opcién del sistema |-See de Volvo emplea un mecanismo de
reconocimiento automatico de la topografia de la ruta que funciona de manera conjunta
con la nueva caja de cambios I-Shift, lo que optimiza la velocidad y el cambio de marchas
del camién de la manera mas eficiente para el consumo de combustible. Sin duda estas

mejoras permiten a los transportistas mejorar sus costos.

En cuanto al mercado de maquinaria para construccion, de la mano de las nuevas
tecnologias, la tendencia apunta al desarrollo de maquinaria mucho mas especializada.
Los actuales equipos de construccidon continuan introduciendo tecnologias en funcién de
las necesidades de los clientes. Por ejemplo, cambios en las cabinas con la incorporacion
de Pantallas “touch screen” y sensores de posicionamiento/profundidad de balde
(excavadoras), joysticks para reducir los movimientos del operador para una mejor
ergonomia (motoniveladoras), inclusion de pesémetros para un mejor control de las
cargas (excavadoras, cargadores frontales), son solo algunos de los avances que se
vislumbran como potenciales impulsores de la productividad y, adicionalmente, esta
eficiencia se traduce en ahorros de tiempo y en consecuencia, también impacta en los

costos de operacion de las empresas.

En el mercado de la maquinaria aparece el sistema KOMTRAX, es un sistema de

gestidn remota exclusivo de Komatsu, este permite al cliente realizar de forma sencilla el
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seguimiento de las maquinas, monitorear el rendimiento y estar al tanto del estado de los
equipos, esto permite ahorrar tiempo a las empresas y maximizar beneficios. Actualmente
este sistema viene con todas las maquinas Komatsu nuevas, por lo que solo empresas

gue cuenten con la maquinaria mas antigua estarian quedando fuera de este avance.

En aspectos de como la innovacion tecnoldgica puede contribuir al cuidado del
medioambiente, se sabe que generalmente se asocia el uso de maquinaria pesada con
elevadas emisiones de CO2. Es por ello que se han aplicado una serie de soluciones en
los motores para contribuir al cuidado del ambiente e, incluso, se estan explorando otros

combustibles como la electricidad y el hidrogeno verde.

Ecoldgico:

En el aspecto ecoldgico o medioambiental resulta importante en estas empresas
el manejo de residuos peligrosos, como combustibles, aceites usados, entre otros. EID.S.
148/96 fija las condiciones sanitarias y de seguridad minimas asociadas al manejo de

residuos peligrosos, estableciendo un plan de manejo para estos residuos.

En cuanto al almacenamiento de sustancias peligrosas. ElI D.S. 78/09 regula las
condiciones basicas de seguridad que deben adoptarse para el almacenamiento de
sustancias peligrosas, de manera de evitar el riesgo que ellas puedan generar a las

personas, a las instalaciones de la empresa y la comunidad en general.

En el aspecto ambiental es importante que tanto la maquinaria pesada de estas
empresas asi como sus camiones cuenten con la certificacion de emisiones, dicha
certificacion es llevada a cabo por el ministerio de transportes y telecomunicaciones a
través del centro de control y certificacién vehicular (3CV) y se realiza respecto de los

requisitos técnicos y normas establecidas por el D.S. 55/1994, en cuanto al cumplimiento
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de los niveles maximos de emisiones, definidos para los motores de camiones y tracto

camiones, asi como para vehiculos pesados y buses.

Legal

Las empresas de este sector que trabajan con maquinaria pesada y camiones
requieren una autorizacion para que vehiculos con sobrepeso y/o sobredimension
circulen por un camino publico, este se solicita en la direccion de vialidad y su vigencia
es de tres dias por lo que debe ser solicitado recurrentemente. Esto se encuentra bajo el
marco legal de la ley n°18.290, el decreto supremo n°158 de 1980, el decreto supremo
n°19 de 1984 y la resolucion n°1 de 1995 del Ministerio de Transportes y

Telecomunicaciones.

En el caso de las empresas que realizan extraccion de aridos, el municipio es el
organo publico que puede autorizar la extraccion, tanto de causes de rios y esteros. La
direccion de obras hidraulicas es el érgano técnico que informa al municipio la factibilidad
de una extraccion de aridos, en tanto el Sistema de Evaluacién Ambiental, evalua los
impactos ambientales de un proyecto o actividad y aprueba o rechaza la solicitud

mediante un Certificado de Calificacion Ambiental.

En cuanto a la regulacion de los riesgos laborales, las empresas deben ceiirse a
las ordenanzas del Ministerio de Salud, Ministerio del Trabajo y Prevision Social, y al

Cadigo del Trabajo.

Un punto importante son las licencias de conducir, los operarios para conducir
maquinarias como palas mecanicas, rodillos, gruas, motoniveladoras, retroexcavadoras
y otras similares deben poseer licencia clase D, y para conducir vehiculos destinados al

transporte de carga deben poseer licencia clase A5.
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e Cinco fuerzas de Porter

Este analisis de las 5 fuerzas competitivas propuesto por Michael Porter permite
establecer el atractivo y rentabilidad en la industria de arriendo de maquinaria pesada y

movimiento de tierra.

Amenaza de nuevos competidores:

La amenaza de nuevos competidores resulta ser alta, ya que se trata de una
Industria fragmentada, es decir, que la industria se compone de una gran cantidad de
pequenas y medianas empresas, la cual se suele caracterizar por tener bajas barreras de
entrada. Por ejemplo, una barrera de entrada baja es la inversion, ya que no se requiere
una gran inversion para comenzar a operar, debido a que solo se requiere comprar la
maquinaria, que es el activo productivo, y para iniciar una pequefia empresa en esta
industria basta con tener una retroexcavadora y/o camién tolva, aunque esto no les

garantizaria una buena posicion en la industria, ni tener éxito.

Aunque la amenaza de nuevos competidores es alta, no necesariamente resulta
en algo desalentador, debido a la diferenciacion que se puede dar en los servicios
entregados, no es solo cumplir con lo contratado, es la calidad del servicio que brindan
(sin fallas), las garantias de respuestas rapida ante incidentes que puedan surgir durante
las operaciones, el reducir tiempos muertos, recurso humano (operadores) con mucha
experiencia y gran desempeno, esto entre otras cosas puede hacer una gran diferencia
para tomar una posicion competitiva con prestigio, sobre todo para empresas ya

establecidas.

Amenaza de nuevos sustitutos:

La amenaza de nuevos sustitutos es nula, ya que no existe sustitos para la

ejecucion de los trabajos que se realizan en esta industria. Por ejemplo, en el caso del
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trabajo de movimiento de tierra ademas de utilizar maquinaria y camiones, la unica
alternativa que se observa es el trabajo manual, pero esto solo seria valido para

volumenes muy pequeinos por lo que no se puede considerar un sustituto.

Poder de negociacién del cliente:

El poder de negociacion del cliente puede ser alto o bajo dependiendo de la
demanda existente. Los clientes en esta industria suelen ser empresas medianas o
pequefas, quienes prefieren trabajar con empresas pequeias ya que sus costos fijos son

mas bajos que las grandes empresas y, por ende, los precios son mas accesibles.

El costo del cliente para cambiarse de proveedor es bajo, ya que el movimiento de
tierra es un servicio estandarizado y existen muchos competidores por lo que basta

buscar otra empresa que haga lo mismo y cumpla con la calidad que exigen.

El poder de negociacion del cliente es bajo cuando en la regidon hay temporadas
con mucha demanda por obras que requieren estos servicios y en ese caso deben
competir por contratar el servicio ante que otras empresas que lo requieran. El poder de
negociacion del cliente es alto en cambio cuando hay baja produccion y las empresas que
arriendan maquinaria tienen disponibilidad por poca demanda, en estos casos es el
cliente quien ofrece el contrato con determinadas caracteristicas, siendo la empresa que

brinda el servicio la cual evalua si lo toma o lo deja.

Poder de negociacion del proveedor:

En las empresas pertenecientes a esta industria resulta importante los
proveedores de combustibles, ya que suelen comprar grandes cantidades de petroleo
para las maquinas, camiones y vehiculos de la empresa, y considerando que son pocas

empresas a quienes pueden comprarle, estos proveedores tienen un alto poder de
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negociacion por lo que las empresas de la industria solo les queda aceptar los precios

que ofrecen.

Otros proveedores que se requieren en esta industria son las empresas que
venden las maquinarias y camiones necesarios para el movimiento de tierra, estas se
suelen adquirir en la Region Metropolitana y tienen un poder de negociacion alto, sobre
todo si la empresa tiene preferencia por adquirir una marca en especifica, aunque haya

mas proveedores.

También se deben considerar los proveedores de repuestos, ya que durante las
operaciones pueden ocurrir desperfectos y se requiera reemplazar alguna pieza, de las
maquinarias en si o de partes que componen el motor, asi como las baterias o los
neumaticos, de manera inmediata o también en casos de mantenciones. Estos
proveedores resultan mas complejos evaluar su poder de negociacion ya que depende
mucho de la pieza que se requiera, algunas resultan facil de conseguir y hay variadas
opciones donde adquirirlas, en cambio otras son mas especificas y resulta mas dificil de
conseguir. Se podria concluir que estos proveedores tienen un poder de negociacion

medio.

En conclusién, en esta industria los proveedores tienen un poder de negociacion

medio- alto.

Intensidad de la competencia:

La intensidad de la competencia en el sector por parte de las empresas, en la
Region de Valparaiso, es alta. Esto se determiné al evaluar la cantidad de empresas de
la region segun el Sll que estan bajo la misma actividad econémica que la empresa
Macellari Hnos., la cual es transporte de carga y preparacion del terreno, segun esto la

cantidad de empresas que le hacen competencia en la actividad preparaciéon de terreno
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es de 583 y esto equivale al 10,9% de las empresas (anexo 1) que en el pais tienen esta
actividad econdmica, sin considerar el tamano de la empresa. En cambio, la cantidad de
empresas que le hacen competencia en transporte de carga por carretera es de 7.852, lo
equivalente al 10,4% de las empresas (anexo 2) en el pais que tienen esta actividad

economica.

La intensidad de la competencia también depende de la estructura competitiva de
la industria, la que en el caso resulta ser una industria fragmentada que se compone por
una gran numero de empresas grandes o medianas, por ende, al ser mas empresas
implica mas competencia. Otro factor del cual depende es de las barreras de entrada y
salida que tenga la industria, en este caso ambas son bajas, ya que no requiere una gran
inversién para entrar ni implica costos altos salir de la industria. Lo anterior refuerza que

la intensidad de la competencia es alta.

En base al analisis de las 5 fuerzas de Porter se puede apreciar que la industria
presenta varios competidores, el servicio no presenta sustitutos, el poder de los clientes
es bajo en escenarios de mucha demanda, hay gran variedad de proveedores aunque
dependa de lo que se busque y la amenaza de nuevos competidores es alta por las bajas
barreras de entrada principalmente, y por tanto resulta ser una industria atractiva en la
cual se puede lograr una rentabilidad, sobre todo si se diferencian entregando un servicio
completo, de calidad y personalizado para cada cliente segun lo que requiera, asi lograra

tener una posicion exitosa en el mercado.

e Matriz EFE:

Al momento de evaluar y elaborar la matriz EFE lo primero es determinar las

oportunidades y amenazas que afecten a la empresa y el sector en el cual se desarrolle,
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luego asignarles un peso relativo y calificar como la empresa esta actuando respecto a

estos factores. Lo obtenido se puede observar en la tabla 3:

Tabla 3: Matriz EFE

| Factores Externos | Peso relativo | Calificacion | Peso ponderado

Oportunidades

Subsidio al nuevo sueldo minimo 0,15 1 0,15
Uso de la tec_nnlo_gla en las 0.2 4 08
maguinarias ' '
Tener permiso para extraer aridos 0,1 2 0,2
Aumento de la demanda 0,05 3 0,15
Amenazas
Precio del combustible 0,15 2 0,3
Rles_gos t_!e accidentes por 0.1 3 03
situaciones externas ' '
Disminucion de la inversion 0,05 2 0,1
No tener autorizacion para
vehiculos con sobredimension que 0.1 4 0.4
circulen
Inflacion 0.1 3 0,3
| Total 1 2.7

Fuente: elaboracion propia.

Considerando que la calificacion 1 significa que la empresa no esta aprovechando
la oportunidad o no esta contrarrestando la amenaza y que 4 en cambio es cuando esta
aprovechando la oportunidad o contrarrestando la amenaza, la empresa tiene varias
oportunidades que puede aprovechar para su negocio y amenazas que esta en su poder
trabajar como lo son los riesgos de accidentes, ya que en cambio frente a las alzas de
combustibles no tiene poder para contrarrestar mas que comprar previo a los dias de

alzas, lo que ya realizan.
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6.2.4. Analisis Interno:

En este punto se busca entender como es la empresa Macellari Hnos. desde
adentro, se busca identificar la ventaja que posee la empresa actualmente, que la
diferencian de la competencia y el potencial que tiene para crecer. Para conocer mas la
empresa se observara la estructura organizacional, ademas de evaluar su cadena de
valor para conocer sus recursos y capacidades, determinar su ventaja competitiva y a

través de la matriz EFI evaluar sus fortalezas y debilidades.

e Estructura organizacional:

Actualmente la empresa se organiza mediante una estructura funcional simple,
esto principalmente por que la empresa cuenta con menos de 15 trabajadores y la

direccion de esta no requiere una estructura con mayor complejidad.

A continuacion, se observa un diagrama de lo que seria la estructura actual de la

empresa.

llustracion 7: Diagrama estructura Macellari Hnos.

Duerios
Angelo Marcelo Macellari
Bruno Mateo Macellari

— } ™~

’—| Trabajadores | | Secretaria | |Contador Externo

Operadores
de maquinaria

+—>»{Mecanico |
——>|Chofere5 |

Fuente: Elaboracion propia
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e Cadena de Valor

Es una herramienta para identificar las ventajas competitivas de un negocio frente
al mercado, esto a través de sus actividades ya que se analizan las diferentes actividades
comparandolas con la competencia. Para definir la cadena de valor de la empresa primero
se debe descomponer las actividades de la empresa, donde se tiene actividades primarias

y secundarias o de soporte, las cuales se evaluaran a continuacion:

Actividades primarias:

Son un grupo de acciones cuyo fin tiene la elaboracion del producto o en el caso
de esta empresa la realizacion del servicio ofrecido, y que a su vez agregan valor para

los clientes.

o Logistica de entrada:

Busca garantizar que las materias primas estén disponibles para cuando
se necesiten, en esta situacion la empresa busca garantizar que las maquinarias
y camiones estén para los trabajos que se requieren, por eso en este punto es
importante contar con una planificaciéon y calendarizacion del trabajo, asi como
tener conocimiento de las maquinarias disponibles y su ubicacion. Bajo este
aspecto resulta igual de importante la alianza con los proveedores, ya que influyen
en la oOptima operacion de la empresa y permite tener las maquinarias con
repuestos a tiempo y mantenciones sin que esto influya en el cumplimiento de los

trabajos.

o Operaciones:

Las operaciones de la empresa se basan en el servicio que ofrecen, en

esta empresa se da en el trabajo de terreno el cual parte desde la evaluacién



95

previa del terreno junto al cliente, lo que incluye asesoramiento dado por la
experiencia y la ejecucion de las actividades con las maquinarias de forma
especializada y profesional. En este punto es importante contar con operadores
capacitados, pero en esta empresa eso viene dado por la larga experiencia que
los lleva a realizar trabajos de forma eficiente y eficaz. Otro punto importante en
las operaciones es la comunicacion en las obras con el supervisor ante cualquier
necesidad y emergencia imprevista para poder solucionarlo rapido vy

eficientemente, para no retrasar las obras.

o Entrega:

Contempla actividades relacionadas a lo que sera entregar la obra
terminada, esto incluye una revision final de la obra en conjunto con el cliente y

actividades correctivas en caso de requerirse.

o Marketing y ventas:

Son las actividades que realiza la empresa para dar a conocer su servicio
a nuevos clientes, la empresa Macellari Hnos. no se caracteriza por tener
actividades de marketing para publicitar sus servicios, mas bien a lo largo de los
anos se han dado a conocer por el boca a boca, recomendacion de clientes
satisfechos con el servicio, ademas que la empresa tiene a otras empresas
importantes de la zona como clientes fijos con los que trabajan a lo largo del afo,

segun requieran.

o Servicio post venta:

Estas actividades se encargan de mantener y realzar el valor del producto,
en esta empresa el servicio postventa se da desde el momento en el que se realiza

la revision del servicio terminado junto al cliente, de esta manera de haber errores
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la empresa se encargara de solucionarlos, ademas en varias ocasiones los

trabajos requieren mantenciones en el futuro sobre todo al tratarse de caminos.

Actividades de soporte:

Estas actividades son las encargadas de dar la ayuda que se requiere para el buen

desarrollo de las actividades primarias, entre ellas se distinguen:

o Infraestructura de la empresa:

Son aquellas que brindan ayuda a toda la empresa, como la planificacion,
contabilidad y finanza. La empresa Macellari Hnos. cuenta con una persona
(supervisor) que organizara y coordinara todo el funcionamiento del negocio, los
trabajos a realizar, la forma de enfrentar cada trabajo luego de analizar las
condiciones de donde se desarrolla este y sobre todo como enfrentar dificultades
gue se den en el desarrollo de los trabajos. También cuentan con una secretaria
que se encarga de todas las actividades relacionadas con contabilidad, llevar los

libros, pagar las remuneraciones y a los proveedores, entre otros.

o Administracion de RRHH:

Se trata de la busqueda y contratacion del personal. En este negocio
resulta un aspecto importante para su éxito contar con operarios adecuados, esto
debido a que las maquinarias son caras, requieren cuidado y un buen uso de esta
para un buen desempefio y lograr aprovechar al maximo su vida util. Asimismo, la
calidad de los trabajos que se realicen depende exclusivamente del desempeno

de los operarios y por lo tanto de ellos depende la imagen de la empresa.
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o Desarrollo de tecnologia:

La empresa debe mantenerse investigando nuevas tecnologias que le
permitan reducir costos al operar y aumentar el rendimiento de sus maquinarias
como, por ejemplo: actualmente cuentan con un par de maquinaria con sistema

KOMTRAX de Komatsu.

o Adquisiciones:

Los activos principales con los que cuenta la empresa son su capital
humano y las maquinarias, para este ultimo se requiere contar con petroleo,
lubricantes, repuestos que son mas recurrentes ante posibles fallas 0 mas bien
contar con proveedores fijos de estos, para asi no perder la continuidad en las
operaciones. También resulta importante que los empleados cuenten con todo el
equipamiento que necesitan: guantes, botas de seguridad, casco de seguridad,

ropa laboral, entre otros.

e Ventaja Competitiva:

La ventaja competitiva son los recursos y/o capacidades especificas de una
empresa que generan competencias distintivas que la diferencian de sus competidores.
Los elementos que constituyen la ventaja competitiva son: la calidad superior, eficiencia
superior, innovacién superior y mejor capacidad de respuesta al cliente, dependiendo de
como la empresa le dé énfasis a alguna de estos elementos va a poder confeccionar una

ventaja competitiva orientada al bajo costo, diferenciacion o ambas.

Recursos: Los recursos de una empresa se dividen en tangibles e intangibles.

Los recursos tangibles de la empresa Macellari Hnos. implican:

-  Oficina.
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- Terreno, donde se guardan las maquinarias y se realizan las mantenciones.

- Maquinarias varias (Retroexcavadora, minicargador, excavadora, rodillo
compactador, motoniveladora, cargadores frontales).

- Camiones varios (Camién tolva, camidn aljibe, camion pluma, camién con
acoplado, etc.)

- Camionetas de la empresa, para transporte de los operarios y trabajadores.

- Recursos tecnologicos, tales como computador e impresora, ademas a los
operarios de planta se les entrega un chip con plan para tener comunicacion

constante.

En los recursos intangibles se puede encontrar la reputacion de la empresa, donde
la empresa cuenta con una gran reputacion respecto a la calidad de sus trabajos, ademas
de la experiencia de los operadores y choferes, ya que muchos llevan trabajando junto a
la empresa desde sus inicios. También se tienen en cuenta las relaciones de la empresa
con sus proveedores de confianza (como su proveedor de combustible) y su grupo de

clientes con quienes ya existe una fidelizacion.

Capacidades: Son las habilidades de una empresa para coordinar sus recursos y
darles un uso productivo. En la empresa Macellari Hnos. esta habilidad recae en los
duenos de la empresa quienes a la vez son quienes supervisan las labores de todos los
operarios, dirigen los recursos y los procedimientos en las obras, son capaces de dirigir
la obra y lograr concluirla de la forma mas eficiente posible. Otras de las capacidades

identificadas en Macellari Hnhos. son:

- Conocimiento de sus clientes frecuentes y como trabajar con ellos.

- Servicio de arriendo con un alto grado de satisfaccion.

- Gran experiencia dirigiendo obras de caminos y otras que requieran maquinaria.
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- Posicionamiento del servicio en términos de calidad.

- Contar con una flota con gran variedad en maquinarias.

Segun lo observado los elementos que constituyen la ventaja competitiva de la
empresa son: Calidad superior, eficiencia superior y mejor capacidad de respuesta al
cliente, estos serian los elementos en los que la empresa es mas fuerte, por lo anterior
tiene una ventaja competitiva orientada a la diferenciacién del producto, en este caso,

servicio.

e Matriz EFI:

Al momento de evaluar y elaborar la matriz EFIl lo primero es determinar las
fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las areas funcionales de la
empresa, luego se les asigna un peso relativo a cada una para luego calificar como la

empresa maneja estos factores. Lo obtenido se puede observar en la tabla 5.

Segun lo observado en la tabla en cuanto a fortalezas, la empresa tiene varios
puntos que aun puede potenciar, por ejemplo, en el control de la flota de maquinarias
seria importante que contaran con un sistema para saber que maquinaria esta disponible,
donde se encuentran y por cuanto tiempo estaran fuera de disposicion. Ademas, en las
debilidades son varios puntos importantes que requieren ser abordados por la empresa,
algunos puntos importantes serian aplicar las mantenciones preventivas y no esperar a
un problema para actuar, también la renovacion de maquinarias antiguas y de los

vehiculos menores para el traslado de personal.
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Tabla 5: Matriz EFI

| Factores Internos Peso relativo | Calificacion | Peso ponderado calificacion
Fortalezas
Relacién con proveedores 0,05 3 0,15 3: fortaleza menor
Flota con gran variedad 0,07 4 0,28 4: fortaleza mayor
Control de la flota 0,08 3 0,24
Calendarizacion del trabajo 0,09 4 0,36
Satisfaccion de los clientes 0,07 4 0,28
Operadores Paolifuncionales 0,05 3 0,15
Afios de experiencia en obras 0,09 3 0,27
Debilidades
Ausencia de estrategia de marketing 0,09 1 0,09
No realizan mantenciones 0.09
preventivas ' 1 0,09
Baja importancia a la seguridad 0,06 1 0,06 1: debilidad mayor
No adquirir nuevo personal 0,06 2 0,12 2: debilidad menor
Mo mantener espacios limpios y 005
ordenados. ' 2 0,1
Falta de realizacién de
capacitaciones técnicas de 0,07
mecanica 2 0,14
No renovacion de maqguinaria mas
antigua y vehiculos menores de 0,08
transporte de personal 1 0,08
| Total 1 | | 2,41 |

6.2.5. Matriz FODA
Esta matriz permite establecer como las oportunidades y amenazas del ambiente
externo se relacionan con las fortalezas y debilidades de la empresa para generar
posibles alternativas estratégicas. A continuacion, se observa en la tabla 6 la matriz FODA

para la cual se eligieron los factores mas importantes.
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Tabla 6: Matriz FODA

Fortalezas (F) Debilidades (D)
Factores Internos . , , . .
- Calendarizacion del trabajo - Mo realizar mantenciones preventivas
- Control de la flota - Ausencia de estrategia de marketing
Factores Externos ) L . - _
- Afios de experiencia - No revision de maquinaria y vehiculos
Oportunidades (O) Estrategia FO Estrategia DO
- Adquirir maguinaria con sistemas
- Contar con permiso para extraer aridos
- Aumento de la demanda
Amenazas (A) Estrategia FA Estrategia DA
- Precio del combustible
- Riesgos laborales
- Obsolescencia tecnoldgica en maquinaria

Estrategia FO: Utilizar las fortalezas con las que cuenta la empresa, como la

excelente calendarizacion de trabajo y proyectos con la que cuentan, junto al
control de flota lo que les permite optimizar y saber su disponibilidad de
magquinarias y camiones para nuevos proyectos y asi aprovechar oportunidades de
temporadas de aumento de demanda.

Estrategia DO: Oportunidades como adquirir maquinaria con sistemas como el

sistema KOMTRAX, el cual permite a la empresa realizar de forma sencilla el
seguimiento de las maquinas, monitorear el rendimiento y estar al tanto del estado
de los equipos, permitira eliminar una de sus debilidades actuales de no realizar
revisiones frecuentes a maquinarias y vehiculos.

Estrategia FA: Los ainos de experiencia con los que cuentan los operadores para

el manejo de las maquinarias y camiones bajo diferentes circunstancias les permite
estar menos expuestos a riesgos laborales que pueden implicar algunas obras,
como volcamiento de la maquinaria. Ademas del buen uso y manejo eficiente
permite optimizar el combustible, lo que les es util ante el alza del precio del

combustible del ultimo ano.
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o Estrategia DA: Elaborar un plan de mantencion para las maquinarias, camiones y

vehiculos de la empresa teniendo en cuenta la calendarizacion del trabajo,
permitira evitar riesgos laborales por defectos o fallas en estos, ademas de permitir
ser mas eficientes en los trabajos ya que no se detendrian los trabajos por deber

arreglar desperfectos.

6.2.6. Matriz EFE-EFI
Segun lo obtenido en la matriz EFE y la matriz EFI, ahora se puede posicionar la
puntuacién obtenida en las matrices en una matriz EFE-EFI que entregara una idea de la
estrategia que debe utilizar la empresa. Dado que, en la matriz EFE se obtuvo una
puntuacion de 2,7 y en la matriz EFl una puntuacion de 2,41, el resultado, segun la

ilustracion 8, indica una estrategia de crecer y mantener, lo que implica estrategias de

penetracion de mercado vy desarrollo de productos, en este caso servicios.

llustracion 8.
MATRIZ EFE-EFI

Intensivas

Intensivas

Penetracion de Mercado Penetracion de Mercado Crecer v Mantener

Desarrollo de Productos Desarrollo de Productos Penetracion de Mercado

Desarrollo de Mercado Desarrollo de Mercado Desarrollo de Productos
Integracion Integracion

Vertcial y Horizontal

Vertcial y Honizontal

Intensivas
Penetracion de Mercado

Crecer y Mantener .

Desarrollo de Productos Penetracion de Mercado Cosechar
Desarrollo de Mercado Desarrollo de Productos Desinvertir
Integracion
Vertcial y Horizontal
Crecer v Mantener
Penetracion de Mercado Cosechar Cosechar
Desarrollo de Productos Desinvertir Desinvertir
3 2
EFE

Fuente: Adaptacion de David (2003)
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6.2.7. Matriz de Perfil Competitivo
Esta herramienta permite identificar los principales competidores de la empresa,
asi como fortalezas y debilidades. Para realizar esta comparativa se determinan los
factores de éxito de estas empresas en su industria, lo que puede ser fuentes de
diferenciacion, ventaja competitiva, finalmente factores por el cual los clientes prefieren
una empresa, para luego asignarle un peso relativo a cada uno y luego puntear a la

empresa y sus principales competidores en estos factores.

A continuacién, se observa en la tabla 7 los cinco factores de éxito identificados
en esta industria, el precio relativo que se le asigno a cada uno y la calificacion que tienen
la empresa Macellari Hnos. en estos factores, asi como sus 4 principales competidores
cercanos, donde 4 es la mejor puntuacion implicando una fortaleza en el factor y 1 implica

gue es una debilidad para ellos.

Tabla 7: Puntuacion

, Principales Competidores
Factor de Peso Relativo Empresa: rid
éxito Macellari Hnos.| Ecotraem |Fredes Hnos.| Pio Rojo ancos
Tramac
Variedad de 0,25 4 2 3,7 1,5 2,5
maguinaria
Precios 0,2 2,9 2,7 2,9 2,9 2
Disponibilidad
24 hrs 0,14 4 1 1,5 1.5 1
Calidad 0,25 4 3 4 3 3
Marketing 0,16 1 2,5 3 1 2

El factor de precios es un tema dificil de comparar en esta industria, ya que varian
segun la distancia a donde se debe trasladar la maquinaria para las obras, si cobran
traslado y colacion de personal, si esto viene incluido en el precio o el contratista ofrece

las colaciones. Aspectos como estos y otros hace los precios un poco negociables y
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variables segun la obra que se vaya a realizar, aun asi, segun lo investigado se mantiene

un precio similar.

El factor de disponibilidad 24 hrs no aplica para todos los clientes, para la empresa
Macellari Hnos. es un beneficio que tiene para aquellas empresas de produccién donde
los trabajos de emergencias deben ser resueltos a la brevedad para garantizar la
continuidad de sus operaciones. Lo que se evalua en este factor es si los competidores

ofrecen este beneficio ante emergencias para empresas que lo requieran.

El factor de marketing implica si las empresas contaban con alguna pagina web o
red social, donde los potenciales clientes pudieran descubrir la empresa, encontrar un
contacto vigente y descubrir la maquinaria con la que cuentan, cotizar trabajos o pudieran

observar trabajos realizados.

En la tabla 8 se observa la calificacion final obtenida por la empresa y los cuatro
competidores, aqui se puede identificar en qué aspectos la empresa se destaca ante la

competencia y cuales podria mejorar.

Tabla 8: Calificacion

Empresa: Principales Competidores
Factor de Macellari arid
exito Ecotraem Fredes Hnos| Pio Rojo arcos
Hnos. Tramac
Variedad de 1 0.5 0,93 0,38 0,63
magquinaria
Precios 0,5 0,54 0,5 0,5 0.4
Disponibilidad 0.56 0.14 0.21 0.21 0,14
24 hrs
Calidad 1 0,75 1 0,75 0,75
Marketing 0,16 0,40 0,48 0,16 0,32
Total 3,22 2,33 3,12 2,00 2,24

Como se puede observar en los resultados el factor de marketing es la debilidad

de la empresa, los competidores como Ecotraem y Fredes Hnos. cuentan con paginas en
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la aplicacion Facebook donde comparten imagenes de trabajos realizados, asi como de
la maquinaria que poseen, ademas Aridos Tramac y Fredes Hnos. cuentan con péagina
web donde tienen informacion de contacto actualizada, direccidon y en el caso de Fredes

Hnos. imagenes de la maquinaria.

El factor de éxito de la empresa es la calidad y la variedad de maquinaria con la
que cuentan, tales como: Retroexcavadora, minicargador, excavadora, rodillo
compactador, motoniveladora, cargadores frontales, ademas de los camiones: Camion
tolva, camion aljibe, camién pluma, camion con acoplado. Al observar la competencia
quien cuenta con una flota similar en variedad era la empresa Fredes Hnos. por lo que se

podria considerar como un fuerte competidor en este aspecto.

Otro factor de éxito de la empresa y que le otorga una ventaja es la disponibilidad
24 hrs, que como se ha mencionado antes esto recae mas en un trato especial para
empresas industriales que ante emergencias requieren disponibilidad inmediata. Como
por ejemplo su cliente Esval que ante emergencias nocturnas como roturas de matrices

requieren maquinarias lo antes posible.

6.2.8. Estrategia

6.2.8.1. Matriz de Ansoff

Dado el actual objetivo establecido en la empresa el cual es continuar creciendo y
ser mas reconocidos en la region, llegando a mas clientes, se considera una estrategia
de penetracion de mercado. Esto debido a que dentro de los trabajos que actualmente
realiza la empresa logra cubrir todos los servicios que esta puede ofrecer, no habiendo
uno nuevo que abarcar. En cuanto al mercado se considera solo el actual, ya que un
nuevo mercado para esta empresa implicaria llegar a nuevas zonas geograficas y esto
es incurrir en mayores costos de transporte para la empresa lo que no se considera

conveniente, sobre todo porque todas las maquinarias y personal se encuentran ubicados
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en la Ciudad de La Calera e implicaria mayores costos de peaje, combustible, colacién
para los trabajadores e incluso alojamiento en situaciones donde los trabajos sean de

varios dias.

La estrategia de penetracion de mercado para la empresa Macellari Hnos. tiene

como objetivo incrementar las ventas con los mismos servicios y consistira en:

Desarrollar una estrategia para fidelizar clientes, en este punto resulta importante
hacer notar las caracteristicas del servicio que ofrecen, |la variedad de maquinaria con la
gue cuentan, los diversos trabajos que ofrecen e incluso mostrar grandes proyectos que
hayan realizado, asi como grandes clientes que tienen, para esto la empresa puede
contratar a alguien que le ayude a desarrollar una pagina web que aparte de lo anterior
incluya un portafolio con los detalles e imagenes de estos proyectos e incluso incluir una
opinidn de los clientes mas reconocidos como Esval o Sopraval, de esta manera los
potenciales clientes podran observar lo confiable que son y la experiencia que tienen. Por

tanto, fidelizar clientes implicara desarrollar una estrategia de marketing.

Captar las preferencias de los clientes de sus competidores, de esta manera
podran llamar su atencion promocionando aquellas caracteristicas que los hacen
preferirlos y dandole un plus podran fidelizar nuevos clientes y abarcar mas el mercado.
Esto se puede desarrollar observando la competencia y lo que ofrecen en sus servicios o
también contratando a un profesional para que realice un estudio del actual mercado y

preferencias de los consumidores de estos servicios.

Aumentar el consumo del servicio en los clientes actuales, esto se puede dar de
diferentes maneras: la empresa puede firmar un convenio con sus clientes actuales con
los que trabaja frecuentemente en diferentes obras en el cual se establezca que en caso

de requerir este tipo de servicios seran la primera opcion para adjudicarselos y en busca
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de que esto sea beneficioso para el contratante ofrecerle promociones y/o descuentos
siempre dependiendo de la magnitud de la obra. Ademas de ofrecer seguimientos o
mantenciones a las obras a un menor precio, de esta forma los clientes veran beneficioso

seguir contratando los servicios de la empresa.

Aumentar el conocimiento de la marca, esto se puede realizar contando con
presencia en redes sociales, es sabido que actualmente las redes sociales como
Instagram o Facebook son una buena herramienta para potenciar la imagen de las
empresas, siempre que se le sepa desarrollar correctamente, en estas plataformas la
empresa puede aprovechar de subir contenido de los trabajos realizados, con la
aprobacion del cliente, donde se verian las maquinas y camiones, asi como el manejo
que tienen de estos. También pueden subir contenido con informacion de la empresa,
todos los servicios que ofrecen y como contactarlos, asi como informacién util para la
audiencia y otras pequenas empresas, desde su experiencia como que hacer o no hacer
en casos de desperfectos. Resulta importante para esto conocer bien el publico objetivo

de la empresa, sus caracteristicas y los canales a utilizar con ellos.

Esta misma estrategia de penetracion en el mercado que potenciara el crecimiento
de la empresa ayudara a cumplir el objetivo de renovar las maquinarias y vehiculos mas
antiguos de la empresa y adquirir mas en el caso de que sea requerido por mas demanda,
aunque la empresa debe tener en consideracion que este tipo de servicio tiene una
demanda variable y tampoco es bueno para la empresa quedar por temporadas con
magquinaria ociosa por lo que la decision de adquirir mas de algun tipo de maquinaria debe
ser estudiada si es una maquinaria con alta demanda. En conjunto con esto mas

magquinaria requerira mas personal.
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6.2.8.2. Modelo de Porter

Segun el conocimiento actual que se tiene de la empresa, los servicios que ofrece
y su relacion con los clientes, se determina como estrategia competitiva para la empresa
Macellari Hnos. la estrategia por diferenciacion de productos o servicio. Esta estrategia
permite a la empresa destacar de forma significativa a través de sus acciones y servicios,
haciendo que todo cliente identifique a la empresa gracias a ese elemento diferenciador
0 ventaja competitiva. La ventaja que tendra Macellari Hnos. al utilizar esta estrategia es
que puede establecer un precio mas alto, debido a que el cliente estara dispuesto a pagar

mas porqué percibe que el servicio lo vale.

La diferenciacién del servicio se puede basar en las competencias distintivas
innovacion, calidad como excelencia y capacidad de respuesta al cliente. Segun esto y el

analisis realizado a la empresa se recomienda a Macellari Hnos. seguir una:

- Diferenciacion basada en la capacidad de respuesta al cliente, con esto

hace referencia a contar con un servicio de post venta de excelencia.
Para lo anterior se recomienda a la empresa contar con un sistema de
valoracion en forma de encuesta entregada post servicio, lo que le
permitira saber la valoracion que le da el cliente en diferentes aspectos
como: tiempo de ejecucion, calidad de la obra, comportamiento de los
operadores e incluso consultar aspectos que se podrian mejorar, de
esta forma la empresa tendra un feed back con el cual podra ir
mejorando y poder ofrecer mejor servicio. El servicio de post venta
también se recomienda incluya seguimiento del estado de la obra
posterior a terminado, de esta forma se observara su durabilidad y

calidad, sobre todo en obras de trazado y relleno de caminos.
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- Diferenciacion _basada en la calidad, esta depende mucho de los

operadores y conductores con los que cuenta la empresa ya que son
ellos quienes ejecutan las obras. Se sabe que tener trabajadores
motivados mejora la productividad y por tanto puede llevar a la
excelencia operativa. Basado en esto se recomienda a la empresa
escuchar a sus trabajadores y sus necesidades y en base a eso
elaborar mejoras como: zonas de descanso y recreacion, bonos, etc.
Una ventaja que tiene la empresa con sus trabajadores actuales es que
la mayoria son polifuncionales, cuentan con las licencias de conducir
necesarias para manejar tanto camiones como maquinaria pesada por
lo que pueden contar con ellos para diferentes tipos de obras sin
importar la maquinaria que se requiera, ademas todos cuentan con
anos de experiencia en el rubro. A pesar de lo anterior también se le
recomienda a la empresa ir contratando nuevos operarios
polifuncionales a quienes ir capacitando para estar al nivel de los
actuales, esto debido a que de aqui a 5 o 10 anos algunos de los

actuales ya estarian en edad de jubilarse.

Otras fuentes de diferenciacion con los que cuenta la empresa vienen dadas por
sus ventajas competitivas, como se pudo observar en el desarrollo de la matriz de perfil

competitivo, las cuales son:

- Variedad de maquinarias: esto le permite a la empresa estar preparada

para cualquier obra que un cliente pueda requerir, desde trabajos de
demolicion y remociéon de escombros, preparacion de caminos,

construccion de estanques, entre otros.
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- Disponibilidad 24 hrs: cualidad que actualmente solo tiene para clientes

industriales ante emergencias, pero es una cualidad que ninguna otra
empresa ofrece a sus clientes actualmente por lo que es una gran

ventaja que debe aprovechar y destacar ante potenciales clientes.

6.3. Plan de evaluacion de la estrategia

La evaluacion estratégica es la etapa final de la planificacion estratégica, en este punto
los directivos o duefios necesitan saber si las estrategias aplicadas estan funcionando bien o
necesitan modificaciones. El control es el unico medio por el cual se puede saber silas metas de
la organizacion han sido alcanzadas o no y las posibles causas, para esto es que se realizara un

plan con ayuda de la agenda estratégica y el Balanced scorecard.

6.3.1. Agenda Estratégica
Para desarrollar la agenda estratégica se tiene que establecer las actividades que
se requieren para cumplir los objetivos de la empresa y ademas quienes deberan
encargarse de estas actividades y el KPI con el cual se evaluara su cumplimiento. Todo

lo anterior se puede observar en la tabla 9.
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Tabla 9: Agenda estratégica.

Agenda estratégica

Actividad Responsable Indicador
Incrementar obras - Variacion % de las
. Duefios -
realizadas utiidades
. Ingeniero en Interaccion y alcance
Desarrollar una pagina . o
. marketing en RRSS, visitas en
web y redes sociales o
Desarrollador Web pagina web
Fidelizar clientes N . .
. .F Duefios N°® de clientes
ofrecer sus sernvicios
Participar en . e e
. ﬂ Duefios N° licitaciones
licitaciones

Renovar maquinaria,
mantenciones Duefios
preventivas.

Contratar mas

% de maquinaria
activa

Duefios .
operadores y personal Secretaria N° de empleados
de RRHH y Marketing
Capacitar a los . Cumplimiento de la
operadores en el Duefios N
. capacitacion
manejo de todas las (pagar cursos) .
o planificada
madquinaria
Capacitar al personal : Cumplimiento de la
. Ingeniero en o
en elmanejo de las ) capacitacion
marketing

redes sociales planificada

6.3.2. Balanced Scorecard
El primer paso para desarrollar el Balanced Scorecard implica traducir los objetivos
estratégicos establecidos por la empresa en perspectivas financieras, comerciales,

operacionales y de aprendizaje, los cuales se mencionan a continuacion:

e Perspectiva financieros: Aumentar utilidades.

e Perspectiva comerciales: Desarrollar mercado business to business,
adjudicarse licitaciones de obras y potenciar canales digitales.

e Perspectiva operacionales: Mayor eficiencia en las obras, optimizar desarrollo
de las obras.

e Perspectiva de aprendizaje: Operadores polifuncionales y nuevas tecnologias.
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Clasificando las actividades establecidas en la agenda estratégica segun los

objetivos de cada perspectiva se obtiene la siguiente tabla:

Tabla 10: Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Actividad Responsable Indicador Objetivo Perspectiva
—
Increme_ntar obras Duefios Vaﬂac_n_;m o de las Aumentar utiidades | Financiera
realizadas utiidades
Ingeniero en Interaccion y alcance

Desarrollar una pagina Potenciar canales

. marketing en RRSS, visitas en o Comercial
web y redes sociales . digitales
Desarrollador Web pagina web
Fidelizar clientes y . . : Desarrollar mercado .
- Duefios N° de clientes . . Comercial
ofrecer sus sernvicios business to business
Participar en N o Adjudicarse .
o P Duefios N°® licitaciones o .J Comercial
licitaciones licitaciones de obras

Renovar maquinaria, % de maquinaria
[}

mantenciones Duefios activa Mayor eficiencia | Operacional
preventivas.
Contratar mas .

Duefios o . _
operadores y personal Secretaria MN® de empleados Optimizar obras Operacional
de RRHH y Marketing

Capacitar a los . Cumplimiento de la
operadores en el Duefios o, Operadores .
. capacitacion . . Aprendizaje
manejo de todas las (pagar cursos) . polifuncionales
o planificada
maquinaria
Capacitar al personal : Cumplimiento de la
. Ingeniero en o . .
en el manegjo de las ) capacitacion Nuevas tecnologias | Aprendizaje
: marketing .
redes sociales planificada

El cuadro de mando integral o Balanced scorecard relaciona mediante un mapa
las actividades que se requieren para cumplir los objetivos en una lo6gica de causa y
efecto. Utilizando las actividades establecidas en la agenda estratégica se ha elaborado

el siguiente mapa observado en la ilustracion 9.
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llustracion 9: Balanced Scorecard.

Incrementar obras realizadas

Farticipar en

. . Desarrollar pagina
T Fidelizar clientes h bag
licitaciones WED Y 1TSS
Contratar Renovar Optimizar Mantenciones
mas personal maguinaria obras preventivas

Capacitar personal en

Capacitar operadores redes sociales

Aprendizaje | Operacional | Comercial | Financiera

La primera actividad, partiendo desde la perspectiva de Aprendizaje hacia la

Financiera, vendria siendo capacitar a los operadores con esto se hace referencia a que

la empresa priorice que todos sus operadores sean polifuncionales y sean capaces de
manejar y utilizar todas las maquinarias y camiones con los que cuentan para poder
utilizarlos segun convenga y se necesite para las distintas obras, para esto la empresa
debera costear los cursos que requieran sus operadores para obtener las licencias que

les hagan falta. Esto permitira en la perspectiva Operacional optimizar el desarrollo de las

obras, otra actividad que permitira esto sera_renovar maquinarias, ya que reemplazando

las maquinarias mas antiguas que suelen tener mas desperfectos podran garantizar un

trabajo ininterrumpido, al igual que la actividad de mantenciones preventivas de las

maquinas, camiones y vehiculos. En la perspectiva Operacional también se encuentra la

actividad de contratar mas personal la cual ayudara a incrementar_las obras que realiza

la_ empresa, actividad de la perspectiva financiera.
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En la perspectiva de aprendizaje también se encuentra la actividad de capacitar al

personal en redes sociales, esto para que sean de apoyo para quien sea el encargado

del marketing en la empresa y puedan recopilar contenido adecuado para las redes
sociales, videos o fotografias que puedas ser expuestas tanto en la pagina web como en

las plataformas de redes sociales, esto permitira un mejor desarrollo de la pagina web y

las RRSS, actividad de la perspectiva comercial que ayuda a la actividad de fidelizar
clientes y finalmente incrementar las obras realizadas lo que lograra el objetivo financiero
de aumentar las utilidades. Otra actividad que permite esto sera que la empresa participe

en licitaciones, adjudicarse proyectos o las obras de una empresa o inclusive adjudicarse

una licitacion con la municipalidad que garantice que cada obra que requieran maquinaria
sea la empresa Macellari Hnos. quienes se encarguen, permitira incrementar las obras

que realicen.
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7. Conclusién y recomendaciones
Como se ha mencionado a lo largo de este documento la planificacion estratégica es una
importante herramienta de gestion para las empresas, ya que les permite establecer el camino
para alcanzar sus objetivos, esto teniendo en cuenta el entorno de la empresa y sus capacidades.
Es por esto que el objetivo general de esta memoria era: Disefar un plan estratégico para la
empresa Macellari Hnos. y Cia. Ltda. esto con el fin de establecer los lineamientos que requiere

la empresa para mantenerse en el tiempo y continuar creciendo.

Los objetivos de la empresa son un punto importante a establecer para poder determinar
adecuadamente la estrategia, los objetivos se definen como los resultados especificos que la
empresa busca alcanzar siguiendo su mision, en base a eso y lo conversado con la empresa se
establecieron los siguientes objetivos: Continuar creciendo como empresa y generar mayor
reconocimiento en la zona, en un plazo de 5 anos, desarrollar mas el mercado business to
business (atraer mas empresas medianas y grandes), firmar con clientes proyectos de mayor
envergadura, que generen mayores utilidades, renovar maquinarias y camiones de mayor

antigledad, renovar vehiculos menores.

Teniendo los objetivos claros y habiendo realizado un analisis interno y externo a la
empresa donde se visualizaron todas aquellas oportunidades, amenazas, fortalezas vy

debilidades, se procedié a determinar una estrategia para la empresa.

Lo primero fue establecer la estrategia de crecimiento que segun el modelo de Ansoff
resultd ser la penetraciéon de mercado, cuyo objetivo es aumentar el volumen de ventas buscando
nuevos clientes con los servicios actuales manteniendo el mercado actual de la empresa. En
resumen, esto implicara que la empresa Macellari Hnos. debera hacer esfuerzos para fidelizar
clientes para lo que se le recomienda desarrollar el area de marketing en su empresa, aspecto
que actualmente no trabajan, para esto se le recomienda contratar al menos una persona con

estudios en esta area que les ayude a desarrollar una pagina web y tener presencia en RRSS,
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donde los clientes puedan ver las caracteristicas de los servicios que ofrecen, la maquinaria que
tienen disponibles, trabajos que han realizado, opiniones de clientes, entre otros. Ademas de
fidelizar clientes también se le recomienda aumentar el consumo del servicios en sus actuales
clientes, para lo cual en el caso de clientes empresarios se recomienda conversar sobre
desarrollar contratos de convenio donde se adjudiquen las obras que requiera el cliente en un

tiempo determinado y que este implique beneficios para ambas partes.

Esta misma estrategia de penetracion en el mercado que potenciara el crecimiento de la
empresa ayudara a cumplir el objetivo de renovar las maquinarias y vehiculos mas antiguos de

la empresa y adquirir mas en el caso de que sea requerido por el aumento de trabajos.

La estrategia competitiva determina el cdmo la empresa crecera, utilizando el modelo de
Porter se establecio que se llevaria una estrategia de diferenciacién de servicio, las variables que
diferencian a la empresa de sus competidores son las caracteristicas del servicio y las
caracteristicas de la empresa. Esta estrategia permite a la empresa destacar de forma
significativa a través de sus acciones y servicios, haciendo que todo cliente identifique a la

empresa gracias a ese elemento diferenciador o ventaja competitiva.

La ventaja competitiva de Macellari Hnos. viene dada por la calidad de sus obras y la
variedad de maquinaria con la que cuentan, ademas de que para clientes como empresas
industriales que requieren tener continuidad en su funcionamiento, cuentan con disponibilidad 24
hrs. Segun esto y el analisis realizado a la empresa se recomienda a Macellari Hnos. seguir una
diferenciacion basada en la capacidad de respuesta al cliente, con esto hace referencia a contar
con un servicio de post venta de excelencia. Para lo anterior se recomienda a la empresa contar
con un sistema de valoracion en forma de encuesta entregada post servicio, también se
recomienda incluya seguimiento del estado de la obra posterior a terminado, de esta forma se

observara su durabilidad y calidad, sobre todo en obras de trazado y relleno de caminos.
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En base a todo lo analizado a lo largo de esta memoria a continuacion, se incorporan

algunas recomendaciones adicionales:

e Se le recomienda mejorar el sistema de calendarizacion de los trabajos, buscar la manera
de digitalizarlos y poder ir actualizando el avance de estos, de esta manera podran
aprovechar mejor los tiempos y coordinar mas trabajos.

e Establecer digitalmente un control de su flota, donde se observen todas las maquinas y
camiones con los que cuenta la empresa, y el estado actual en el que se encuentra
(ocupado, disponible, en mantencién). ldealmente esto este ligado a la calendarizacion
para tener claro cuantos dias estara ocupada la maquinaria.

e Realizar mantenciones periodicas preventivas a las maquinarias, ligarlo igualmente con
el calendario para cuadrar los mejores dias para realizar la mantencion y que no se
interrumpan obras.

e Adquirir mas personal para la operacion de las maquinarias que este de planta, esto
considerando que si se siguen las estrategias tendran permanentemente mas obras que
realizar y podran mantener mas personal que no estaria ocioso porque se esperaria
disminuyeran las temporadas de baja demanda.

e Aprovechar aun mas su ventaja en variedad de maquinaria, con su larga trayectoria ya
que deben saber que maquinarias son las mas solicitadas, dado eso se le recomienda

contar con mas unidades de aquellos modelos.
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Region de Valparaizo

Region de Tarapaca

9. Anexos

n Actividad economica

4313200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacian del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacian del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
4313200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
4313200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno
431200 - Preparacion del terreno

- Actividad economica

492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera
492300 - Transporte de carga por carretera

Subrubro economico

Subrubro economico

431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demolicion y preparacian del terrenc
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demolicion y preparacian del terrenc
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demcolicion y preparacian del terrenc
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demcolicion y preparacion del terrenc
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demcolicion y preparacion del terrenc
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demolicion v preparacion del terreno
431 - Demolicion y preparacion del terreno
431 - Demolicion y preparacian del terrenc
431 - Demolicion y preparacion del terreno

n Rubro economico

F - Construccion

80

F - Construccion
F - Construccidn
F - Construccion
F - Construccidn
F - Construccion
F - Construccicn
F - Construccion
F - Construccicn
F - Construccion
F - Construccion
F - Construccion
F - Construccion
F - Construccion
F - Construccion
F - Construccidn

Valparaiso

492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
4932 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
4932 - Otras actividades de transporte por via terrestre
4932 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre
492 - Otras actividades de transporte por via terrestre

- Rubro economico

H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte v almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte v almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte v almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz
H - Transporte y almacenz

Valparaiso

MNimero de
n EMPresas

229
151
454
381
72
288
41
527
1.874
583
140
56
301
116
41
85

5.339

10,9%

Ndmero de

- empresas

1.183
4.099

911
2.060
4.022
1.570
2.220

500
5.555
2.289
1.073

29.235
4.236
6.642
7.852
1772

75.223

10,4%



