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Resumen

El presente trabajo de investigacion plantea la elaboracion de un plan
estratégico para la empresa Cepragro, para incursionar en el sector de la
Construccion con el objetivo de recuperar ventas. Las mismas que han decaido
en los ultimos afos debido a unas condiciones desfavorables en el sector
agricola, que es el sector en el cual habia venido operando la mencionada
empresa. Es decir, se plantea una incursion en un nuevo sector econémico para

operar.

Para tal efecto, el plan estratégico empieza haciendo los respectivos analisis
del entorno dentro del sector construccion. Asi se aplica, en primer lugar, el
modelo de analisis del macro-entorno conocido como “modelo PEST”, que
analiza varias fuerzas de influencia alrededor del sector en estudio. En segundo
lugar se aplica el modelo de analisis industrial, conocido como “las 5 fuerzas de
Porter”. Y Finalmente se utiliza el modelo de “cadena de valor” (Porter), para

analizar las condiciones internas de la empresa Cepragro.

Producto de estos analisis, se determind que el sector de la construccion es
un sector mas favorable para realizar operaciones, que el sector agricola. Y
ademas se determin6 que dentro del sector construccion, el mejor segmento de
mercado para operar es el de clientes-empresariales. Esto debido a que ofrece
mejores condiciones ambientales, y que se ajustan mejor a las fortalezas de

Cepragro.

Posteriormente, a partir del andlisis FODA se ha formulado la estrategia

global para Cepragro, que consiste en formar una alianza estratégica con otra



empresa, especializada en el disefio y adecuacion de espacios interiores, que ya
tiene experiencia en el sector de la Construccion. Especificamente hablando, se
plantea formar, entre las dos empresas, una sola cadena productiva generadora
de valor para el cliente, en la que cada una de las empresas neutraliza las
debilidades de la otra, y al mismo tiempo potencia las fortalezas de cada una,
formando una cadena de valor mas fuerte que la que pudieran haber formado

individualmente las empresas por separado.

Finalmente, se ha planteado un plan de implementacion, cuidadosamente
elaborado, en el que se sugiere un plan de acciones, que estan ligadas a
indicadores de gestion que facilitan su cumplimiento y ejecucion, y que también
van ligadas a objetivos estratégicos que han sido planteados de manera

minuciosa para ligarlos con las estrategias globales.

Como resultado se obtiene una sinergia entre las dos empresas, se obtiene
el objetivo de incursionar en el mercado de la construccidén para una empresa que
no tiene experiencia en dicho mercado, y se plantea un modelo de gestion para el
cual la empresa Cepragro no se veria obligada a cerrar operaciones actuales para

empezar desde cero en un nuevo mercado.



Abstract

This research paper presents the development of a strategic plan for the
company Cepragro to venture into the construction sector with the aim of
recovering sales. They have declined in recent years due to unfavorable
conditions in the agricultural sector which is the sector which had been operating

that company. In fact, a raid arises in a new economic sector to operate.

To this end, the strategic plan begins by the respective analysis of the
environment within the construction sector. So, the analysis model known as
macro-environment "PEST model," which analyzes various forces of influence
around the sector under study, is applied first. Second, industrial analysis model,
known as "Porter 5 forces" applies. And finally the model of "value chain" (Porter)

is used to analyze the internal conditions of the company Cepragro.

Result of this analysis, it was determined that the construction sector is more
favorable to trade, than the agricultural sector. And it was determined that within
the construction sector, the best market segment to operate is the business
segment (B2B). This is because it offers better environmental conditions, and

better fits the strengths of Cepragro.

Subsequently, Cepragro global strategy has been formulated out of SWOT
analysis, which is to form a strategic alliance with another company, specialized in
the interior design and adaptation of spaces. This company has experience in the
construction sector. Specifically speaking, the strategic intention is to form,
between the two companies, a single production chain that generates value for the

customer, in which each company neutralizes the weaknesses of the other one,



and at the same time enhances the strengths of each one. The alliance ends up

forming a value chain stronger than individual companies could form separately.

Finally, we have proposed an implementation plan, carefully crafted, in which
a plan of action, which are linked to performance indicators that facilitate
compliance and enforcement, and also are linked to strategic objectives that have

been raised to suggest thorough way to link them with global strategies.

As a result, a synergy between the two companies is obtained. Also, the aim
of entering the construction market for a company that has no experience in that
market is obtained. And a management model is proposed for which the company
Cepragro would not be forced to close current operations to start from scratch in a

new market.
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1. CAPITULO I: PLAN DE INVESTIGACION.

1.1 TEMA DE LA INVESTIGACION.

Disefio y propuesta de implementacion de un plan estratégico para
Cepragro, para incursionar en el mercado de acabados de la construccién, en la

provincia de Pichincha, para el periodo 2014 — 2018.

1.2. PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL
PROBLEMA.
1.2.1. Planteamiento del Problema.

1.2.1.1. Antecedentes de la Empresa a investigar.

CEPRAGRO es una empresa que comercializa insumos agricolas. Tiene
mas de 30 afios en el mercado. En sus inicios tenia la distribucion exclusiva de
los insumos de la importadora FERTISA S.A. (hoy llamada Fertisa Terminales i
Servicios S.A.), para la provincia de Pichincha. Sin embargo, esta condicion ya no
existe en la actualidad ya que con el tiempo la empresa proveedora otorgé la
condicion de distribuidor a varias empresas competidoras. Incluso, el proveedor
FERTISA S.A. entr6 también al mercado como un competidor mas, con centros
de distribucion propios, para vender directamente sus insumos al productor

agricola.
Las Operaciones Logisticas

Cepragro lleg6 a tener 10 empleados operando y trabajando en la empresa,

con un volumen de operaciones tal que se llegé a facturar por encima de los

! Fuente: Entrevista con los directivos de la empresa Cepragro.




$500.000 délares anuales®. Asimismo, en su momento Cepragro posefa 2
bodegas distribuidoras ubicadas en el centro de Quito (sector Universidad
Central), y en el Norte de Quito (sector Carcelén). De hecho, para abastecerse de
producto, se subcontrataban por semana 2 camiones en promedio con capacidad

de carga de entre 20 a 30 toneladas.
La Red de Proveedores

Con los afos Cepragro logro establecer acuerdos comerciales con varios
proveedores, no solamente con FERTISA S.A., para ampliar su oferta de
productos agricolas, llegando a comercializar fertilizantes y coadyuvantes de todo
tipo. Asimismo, mediante estos acuerdos comerciales con diferentes empresas
proveedoras, Cepragro ahora tendria la posibilidad de distribuir otro tipo de
insumos para otro tipo de mercados; por ejemplo, alimento balanceado para
animales de granja y para mascotas, insumos para la industria alimenticia,

insumos para acabados para la construccion, etc.
El Mercado

Sus clientes son personas dedicadas al cultivo de productos agricolas de
diversa indole: papas, hortalizas, flores, forraje para pastos, etc. Asimismo, la
empresa tiene clientes en el mercado pecuario: productores ganaderos,
productores avicolas, porcinos, etc. Del mismo modo, los clientes se subdividen
en agricultores, fabricantes, distribuidores, intermediarios, incluso manufactureros
en otros sectores econémicos diferentes del agricola.® Para agregar, la empresa

también incursiond en el sector canino proveyendo alimentos para mascotas. En

® Fuente: Estados Financieros de la Empresa Cepragro.
® Fuente: entrevista con los directivos de la empresa Cepragro.




definitiva, Cepragro llegé a tener un mercado muy difuso, nada homogéneo, y con

clientes dedicados a las mas diversas actividades econdmicas.
Los Productos

En lo que respecta a su mercaderia de venta, en sus inicios sus principales
productos fueron los fertilizantes. Estos insumos agricolas son utilizados como
fuente de Nitrogeno, Fésforo y Potasio: los tres nutrientes principales para el
suelo. Especificamente, las principales férmulas son: Urea, Nitrato de Amonio,
Sulfato de Amonio, 10-30-10*. Sin embargo, con el tiempo, las bodegas llegaron a

abastecerse de muchas lineas de productos alternos y complementarios.

1.2.1.2. Diagnoéstico, sintomas, causas y efectos.

Lastimosamente, con el tiempo Cepragro ha decrecido en ventas. Es asi que
sus ingresos cayeron a menos de la tercera parte en los Ultimos ocho afios>,
obligando a reducir su tamafio, su nivel de operaciones, su hébmina de empleados,

y su espacio fisico. A continuacion un analisis de la problematica de Cepragro.
Sintomas

Los sintomas mas visibles son los siguientes: i) existe cada vez menos
rentabilidad de la empresa,; ii) la empresa mantiene una constante iliquidez por lo
que se vio obligada a vender solo al contado; iii) muchos de los clientes
frecuentes se han alejado; iv) el tamafio de las bodegas, y por lo tanto el
inventario, se han reducido drasticamente; v) la cantidad de empleados ha

disminuido; y, vi) se mantiene actualmente una oferta muy limitada de productos.

* Fuente: sistema Informatico de la empresa Cepragro.
® Fuente: Balances Contables de la empresa.




Causas de los problemas

En primer lugar, el mercado de productores agricolas ha presionado
fuertemente para obtener un costo bajo en los insumos agricolas, lo cual ha
reducido la rentabilidad en ventas para Cepragro. Asimismo, los mismos clientes
presionan también por obtener plazos cada vez mas largos para pagar sus
compras. Lo cual unido a los plazos cortos que obtiene Cepragro de sus
proveedores, y a la baja rentabilidad, hace imposible otorgar créditos largos a sus

clientes. Es asi que el cliente finalmente se ha alejado.

Por otra parte, otro factor importante del descenso en ventas ha sido la falta
de condiciones favorables en el sector agricola y su muy lento crecimiento dentro
de la economia ecuatoriana, con una tasa promedio de crecimiento de 1.9% anual
en los Ultimos tres afios®, lo cual hace que este sector sea poco atractivo y poco
rentable. Por lo tanto, muchos agricultores y productores se han retirado del
negocio del agro para dedicarse a otra actividad econémica.” En cambio, otros
sectores han tenido altas tasas de crecimiento en los ultimos afios, como por
ejemplo el sector de la construccién, con una tasa promedio anual de crecimiento
del 13.47% (llegando incluso al 21,6% en el afio 2011), muy superior al
crecimiento anual del sector Agricola.® Es asf que, esa falta de crecimiento, unido
con el hecho de que proliferaron otros distribuidores agricolas, causé un aumento

agresivo en el grado de rivalidad y competencia.

®Estadisticas del Banco Central:
http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp,
rubro 4.3.2 Producto Interno Bruto por Industria.

’ Fuente: Entrevista con los directivos de la empresa Cepragro.

8Estadisticas del Banco Central:
http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp,
rubro 4.3.2 Producto Interno Bruto por Industria.
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http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/home1/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp

Finalmente, se atribuye como la principal causa asignable para el descenso
en ventas, el hecho de que Cepragro nunca tuvo segmentado su mercado, y
mucho menos se tuvo definido un mercado objetivo. Como consecuencia, hunca
se tomaron decisiones operativas alineadas con las necesidades de un mercado
homogéneo. De haberlo hecho, se pudo haber logrado un mejor nivel de

satisfaccion en sus clientes, y sus ventas no hubiesen decaido.
1.2.1.3. Pronéstico.

Debido a que Cepragro ha caido en ventas al 31% de lo que lleg6 a vender
hasta el afio 2005, y con tendencia a la baja’, y si las ventas de la empresa
mantienen ese ritmo decreciente, Cepragro corre el riesgo de desaparecer del

mercado definitivamente.

1.2.1.4. Control al prondstico.

Con base en estos antecedentes, se debe elaborar un plan estratégico para
aprovechar las oportunidades que se ven en el mercado de los Acabados para la
Construccién, de tal manera que, mediante la formulacibn de estrategias
adecuadas, la empresa vuelva a recuperar una posicion competitiva en el

mercado.®

1.2.2. Formulacion del Problema.

¢, Como debe ser el nuevo direccionamiento estratégico de Cepragro, para
tener una posicion competitiva y sostenible en el mercado de los acabados de la

Construccion?

° Fuente: Balances Contables de la Empresa Cepragro, y entrevista con los directivos de la misma.
1% Para la definicion del término “posicidn competitiva”, referirse a la seccién Marco Conceptual.
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1.2.3. Sistematizacién del Problema.

v

1.3.

1.3.1.

¢, Como era la posicion competitiva de Cepragro antes de la caida de
los ultimos afios?

¢, Como fueron las condiciones del sector agricola, en los ultimos afios,
que influyeron en la pérdida de posicidbn competitiva de Cepragro?
¢,Cuadles son las principales debilidades que tiene la empresa Cepragro
gue influyeron en el decaimiento de las ventas?

¢Cudles son las fortalezas y debilidades que puede aprovechar
Cepragro para afrontar un re-direccionamiento estratégico hacia el
nuevo mercado de acabados para la construccién?

¢ Cudles son las oportunidades y amenazas que debe considerar
Cepragro en el nuevo segmento de Acabados para la Construccioén?

¢, Cudl es la propuesta de implementacion estratégica adecuada para
Cepragro?

¢, Cudles son los impactos esperados con la propuesta estratégica

planteada?

OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS.

Objetivo General.

Disefiar un plan estratégico para Cepragro y presentar su propuesta de

implementacion, para incursionar en el mercado de acabados de la construccion

en la provincia de Pichincha, de modo que pueda alcanzar una posicion

competitiva Optima.

1.3.2.

Objetivos Especificos.
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v' Describir las caracteristicas del entorno de Cepragro, en el sector
agricola, que influyeron en el debilitamiento de su posicion competitiva,
y en su posterior caida en ventas.

v' Determinar las principales fortalezas y debilidades que tiene Cepragro,
tanto para el mercado agricola, como para un re-direccionamiento
estratégico hacia el nuevo mercado de acabados para la Construccion.

v" Analizar el mercado de acabados para la Construccion, e identificar las
Oportunidades y Amenazas que debe considerar Cepragro.

v' Formular las estrategias y la propuesta de implementaciéon adecuadas,
para aprovechar las oportunidades del mercado de Acabados para la
Construccion.

v' Estimar los impactos que se obtendran con la propuesta estratégica

planteada.

1.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

1.4.1. Justificacion teodrica.

Dado que la empresa moderna, maneja cada vez un mayor grado de
complejidad, es necesario que el estratega que la conduce esté en capacidad de
realizar un diagndstico preciso y detallado de la situacién interna de la empresa,
asi como de los factores externos que influyen en su desempefio y supervivencia.
Asimismo, es necesario que el estratega sea eficaz para plantear estrategias que
vayan en concordancia con ese ambiente externo dinamico, con las capacidades

y recursos de la empresa, y con las necesidades de sus clientes.
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Por estas razones, el presente trabajo de investigacion apela a varios
modelos tedricos de planificacion estratégica e implementacion estratégica. Esto
con el fin de realizar un trabajo preciso en su diagndstico, y certero en la
formulacion e implementacion de estrategias, con la intencién de que el esfuerzo

se vea reflejado en la consecucion real de las metas planteadas.

1.4.2. Justificacion metodoldgica.

De igual manera que el diagnéstico y la formulacion estratégicos requieren
de modelos tedricos efectivos, estos necesitan de informacion confiable y veraz
para que puedan cumplir su propdésito. Por esta razon, el presente trabajo utiliza
metodologias de investigacion tedricas y empiricas, que aseguran la recopilacion
de informacién acorde con la realidad de los hechos. Es decir, si la informacion de

entrada es buena, la formulacion estratégica sera la adecuada.

1.4.3. Justificacion préctica.

El presente trabajo de investigacion otorgara a los directores de Cepragro
las herramientas gerenciales adecuadas para, primero, identificar y monitorear
adecuadamente su mercado objetivo; segundo, alinear sus operaciones con las
necesidades de dicho mercado; tercero, tomar las decisiones apropiadas para
contrarrestar las amenazas de los competidores y del ambiente externo; y
finalmente, saber aprovechar las oportunidades que su entorno le brinde. Por lo
tanto, las herramientas gerenciales que otorgue este trabajo de investigacion,
permitiran que la gestion de la empresa se vea finalmente reflejada en una mejor
posicidbn competitiva, en una mejor rentabilidad, y facilitando su sostenibilidad en

el tiempo.

13




Por otra parte, el presente trabajo le dara a Cepragro las capacidades que le
permitirdn aportar al Plan Nacional del Buen Vivir. Especificamente hablando, al
poner en marcha el plan estratégico disefiado para la empresa, esta se alinearia
con el objetivo 10.3.e de “promover espacios de desarrollo de las actividades de
servicios de construccion bajo esquemas de competitividad y productividad (...)
para la generacidon de mayor valor agregado” dentro del objetivo No. 10 de
“impulsar la transformacién de la matriz productiva”.** Asimismo, al aplicar el plan
estratégico, Cepragro aportara al objetivo 3.9, “garantizar el acceso a una
vivienda adecuada, segura y digna” (dentro del o bjetivo No. 3, “Mejorar la calidad
de vida de la poblacion”). Dicho objetivo el pais no lo ha cumplido a cabalidad
aun, porque existe un déficit de vivienda en el Ecuador. Asi lo sostienen varios
expertos en el area, como Jaime Rumbea, presidente de la Asociacion de
Promotores de Vivienda del Ecuador, quien sostiene que “segun el ultimo censo,
el déficit de vivienda en el Ecuador se ubica en alrededor del 40% de los hogares

del Ecuador™?.

1.5. MARCO DE REFERENCIA.

1.5.1. Marco teodrico.

En la presente seccion, marco tedrico de referencia, se expone de manera
muy breve cada uno de las teorias que seran utilizadas para el presente trabajo
de investigacién. Sin embargo, se harda una explicacion mucho mas detallada y

profunda en el Capitulo Il que esta dedicado exclusivamente al marco tedrico.

1 SENPLADES, http://www.buenvivir.gob.ec/40#tabs2

'2 Entrevista realizada por Ecuavisa al Sr. Jaime Rumbea, presidente de la Asociacion de
Promotores de Vivienda del Ecuador, en Abril del 2013,
http://www.ecuavisa.com/articulo/noticias/actualidad/29053-deficit-habitacional-en-el-pais-sigue-
siendo-alto
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Planificacién Estratégica.

La Planificacién Estratégica va mucho mas alla que escribir estaticamente
planes de accién metédicamente organizados®®. Es en realidad todo un proceso, y
como tal, implica varias fases: una analitica de diagnostico y formulacion de la
estrategia; una fase operativa de implantacion y ejecucidon; y una fase de

evaluacién de la estrategia'®. Por lo tanto es un proceso dindmico.

El analisis FODA vy el Diagndstico Estratégico

Como se menciond anteriormente, el diagnéstico estratégico es una parte
del proceso de planificacion estratégica. “Incluye la identificacion de
oportunidades y amenazas externas de una empresa, Yy la determinacion de las
fortalezas y debilidades internas”.*® Para lograr este propdsito se apoya de varias
herramientas, entre las cuales se destacan: el andalisis del macroambiente (que
analiza los factores de influencia alrededor del sector industrial); el modelo de Las
Cinco Fuerzas de Porter (que analiza la competitividad en la industria), y el
modelo de La Cadena de Valor (que ayuda a determinar las fortalezas y

debilidades internas de la empresa analizada).
Segmentacion de Mercado

Debido a que existen diferencias en los hébitos de compra, la motivacion
para comprar, o las formas como se usa un bien o0 servicio, entonces existen

diferentes respuestas que los clientes brindan a una estrategia de mercadeo, y a

Definicion de la Real Academia Espafiola: “Planificacion: Plan general, metédicamente organizado y
frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado (...)”
http://lema.rae.es/drae/?val=planificaci%C3%B3n
1:David Fred, Administracién Estratégica, Pearson Prentice-Hall, México, 2003, p. 5

Ibid.
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una mezcla de marketing. Para resolver este problema, es necesario realizar una
segmentacion de mercado, que consiste en la division del mercado total en varios
grupos homogéneos; es decir, que mantengan varios rasgos en comin*®. De esta
manera, es posible delinear mejor la estrategia y la propuesta estratégica de

valor.
Estrategia Empresarial y Tipos de Estrategia

La Estrategia Empresarial es un modelo de accidén global, que integra y
organiza sistematicamente los recursos disponibles y su distribucion adecuada,
las necesidades del mercado, las maniobras operacionales a ejecutar, y las
politicas organizacionales a seguir; y cuya puesta en marcha, encaminara a la
empresa a conseguir las metas y objetivos de largo plazo que se ha planteado.’
Para mejor entendimiento de los tipos de estrategia que se utilizan, refiérase al

Capitulo II: marco teérico.
Matriz FODA de formulacién de estrategias

La matriz FODA es una herramienta de integracion importante que ayuda a
los gerentes a formular estrategias dentro de cuatro categorias: estrategias de
fortalezas- oportunidades (FO), estrategias de debilidades-oportunidades (DO),
estrategias de fortalezas y amenazas (FA), y estrategias de debilidades y
amenazas (DA). Es una herramienta de integracion porque logra el cruce de los

factores internos y externos, al plantear estrategias.*®

Implementacion Estratégicay Cuadro de mando Integral.

18 Stanton William, Etzel Michael, Walker Bruce, Fundamentos de Marketing, McGraw-Hill, México,
2007, pp. 148-150

7 C. Hill y G. Jones, Administracion Estratégica Un enfoque integrado, 5-8.

¥ D. Fred, Administracion Estratégica, p.200-203.
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En todo proceso de planificacion, una vez realizado la formulacién
estratégica en coherencia con el diagnostico estratégico y el mercado, se debe
tomar en cuenta que “incluso el plan estratégico mas perfecto desde el punto de
vista técnico servira de poco si no se lo implanta (...)". Por esta razon es que se
utiliza en el presente trabajo el modelo denominado Cuadro De Mando Integral
para elaborar una propuesta de implementacién estratégica, con la intencién de
que dicha propuesta, al ser aplicada, asegure el logro de los objetivos
estratégicos. Especificamente hablando, “un Cuadro de Mando Integral
proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos

operativos™®.

Analisis Financiero

Los estados financieros de una empresa proporcionan informacion
importante acerca de uno de los recursos mas importantes: el recurso financiero.
De hecho, si este recurso escasea, la empresa deja de intercambiar bienes y
servicios necesarios para sus operaciones productivas, y por lo tanto, estas se
detienen, y la compafiia puede perder su posicion competitiva en el mercado. Las
herramientas utilizadas para un realizar analisis financiero estan explicada con

detalle en el Capitulo .

1.5.2. Marco conceptual.

Estrategia.- La Estrategia es un plan de accion global, que integra y

organiza sistematicamente los recursos disponibles, las tacticas a ejecutar, y las

YR, Kaplan y D. Norton, El Cuadro de Mando Integral, 27.
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politicas a seguir; y cuya puesta en marcha, permitird conseguir las metas y

objetivos de largo plazo que se ha planteado.?

Mision.- La declaracion de la Mision define el negocio de una organizacion,

visualiza las exigencias de sus grupos de interés (accionistas, colaboradores,

. . . . . s g 21
clientes, proveedores, comunidad), y articula sus principales valores filosoéficos.

Por lo que representa el primer orientador estratégico para la toma de decisiones.

Visién.- Consiste en una declaracion formal de lo que la empresa trata de
lograr. Asi, muchas empresas elaboran una declaracion de la vision que responda

la pregunta “;,qué queremos llegar a ser?”.%

Implementacion Estratégica.- Proceso que asegura que la estrategia
formulada durante la fase analitica de planificacion, sea realmente aplicada. Para
lo cual es necesario realizar modificaciones estructurales en la organizacion,
reasignar recursos de la empresa, disefiar indicadores de gestién, etc. Con el fin
de que se cumplan las acciones necesarias permitan materializar la estrategia

formulada.

Cuadro de Mando Integral.- Es un cuadro de indicadores estratégicos
medibles, que estan ligados a objetivos estratégicos, los cuales a su vez estan
organizados en 4 (0 mas) perspectivas, o categorias, también relacionadas entre
si, que finalmente estan ligadas a una estrategia. En otras palabras, “un Cuadro
de Mando Integral proporciona una estructura para transformar una estrategia en

n23

términos operativos”™’, que permiten la consecucion de esa estrategia.

20 C. Hill y G. Jones, Administracion Estratégica Un nuevo Enfoque, 5-8.

2L C. Hill y G. Jones, Administracion Estratégica Un nuevo Enfoque, 36.

*2 David Fred, Administracion Estratégica, Pearson Educacion, México 2003, p. 9.
2R, Kaplan y D. Norton, El Cuadro de Mando Integral, 27.
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Posicion Competitiva.- Es la posiciéon, favorable o desfavorable, que tiene
una empresa en el mercado, que estd determinada por su grado de
competitividad; es decir, por su capacidad de tomar accion y contrarrestar las
iniciativas de los competidores y los cambios del ambiente empresarial; de tal
manera que sea capaz de crecer en el mercado, de mantener un éptimo nivel de
rentabilidad, y de sostenerse en el tiempo. Entonces, a mayor grado de

competitividad, se tiene una posicion competitiva méas favorable.

Competitividad.- Capacidad de competir, es decir, de igualar o superar a
otra cosa analoga (de atributos semejantes), en la perfeccion o en las

propiedades?.

Indicador estratégico de gestion.- ParAmetro que permite cuantificar el
desempeiio de una actividad, tarea, o proceso; de tal manera que se pueda medir
el grado de eficacia de dicha actividad, tarea o proceso, con respecto a la
consecuciéon de un objetivo estratégico. Para que un indicador funcione
correctamente, se establece un minimo de desempefio y un desempefio meta,
gque comparado con el desempefio real de la tarea, proporciona la informacion
necesaria para tomar accién en caso de que dicha tarea no esta logrando el

objetivo planteado.

Iniciativa estratégica.- Son las actividades, procesos, 0 proyectos, cuya
puesta en marcha permiten alcanzar los objetivos estratégicos planteados en el
Cuadro de Mando Integral. Dichos objetivos a su vez estdn enlazados con el

planteamiento estratégico de la empresa.

? Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola,
http://lema.rae.es/drae/?val=competitividad, http://lema.rae.es/drae/?val=an%C3%Alloga
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1.5.3. Marco espacial y temporal.

1.5.3.1. Marco espacial.

El plan estratégico propuesto para ser implementado en Cepragro esti
mentalizado para ser ejecutado en la provincia de Pichincha, con énfasis en el

distrito Metropolitano de Quito.

1.5.3.2. Marco temporal.

Para el desarrollo de la investigacion se propone analizar la situacién interna
y externa de la empresa, con la utilizacion de herramientas de diagnostico
estratégico tales como el andlisis PEST, las Cinco Fuerzas de Porter, y el
Diamante de Porter; para el periodo comprendido entre Agosto del 2013 y Julio

del 2014.

Luego, en base al diagndstico, se realiza una formulacion estratégica para
aprovechar el nuevo mercado de acabados para la construccién, con una
propuesta de implementacion de la estrategia, para el periodo que abarca los

anos 2014 al 2018.

1.6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
1.6.1. Métodos de investigacion.

1.6.1.1. Métodos teodricos.

El presente trabajo de investigacion, al tratarse de un proceso de
planificacion estratégica, apelara a los métodos de Analisis-Sintesis. Esto debido
a que al realizar el proceso de diagnéstico estratégico serd necesario

descomponer los ambientes interno y externo de la empresa en sus partes
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(analisis) y luego volverlos a integrar en sus partes criticas para la estrategia
(sintesis). Ademas se utilizaran los métodos de Induccion-Deduccion, ya que hay
componentes de la planificacion, como en el caso de los mapas estratégicos, en
los que es necesario pasar de lo particular (iniciativas operacionales) a lo general

(estrategia global).

1.6.1.2. Métodos empiricos.

El método empirico que mayormente sera utilizado en este trabajo de
investigacién, es el de la entrevista. Esto debido a que, para el diagndstico
estratégico es necesario recopilar los criterios, cualitativos y cuantitativos, de
personas expertas en el &mbito de los acabados de la construccion, para poder ir

completando los modelos de analisis FODA planteados dentro del marco tedrico.

1.6.2. Tipos de estudio.

Por la naturaleza del presente trabajo, que tiene la intencion de explorar y
describir las caracteristicas del ambiente interno y externo de la empresa objeto
de investigacion, se apelara, en primer lugar, a un estudio exploratorio, que
fundamentalmente se interesa en descubrir, y que permita identificar y delimitar el
nuevo mercado al que Cepragro se va a enfocar. En segundo lugar, se realizara
un estudio descriptivo, que permitira identificar las caracteristicas conductuales

del mercado objetivo en estudio, y su relacion con la estrategia planteada.

1.6.3. Tipos de fuentes.

Las fuentes utilizadas para el presente trabajo de investigacion van a ser
tanto primarias como secundarias, dependiendo del caso particular investigado y

de la fase de planificacion estratégica que se esté desarrollando en un momento
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determinado. Asi, por ejemplo, mientras se recopila informacién para el
diagnostico estratégico externo, se utilizaran publicaciones de revistas
especializadas (fuente secundaria), pero también son necesarias las entrevistas a
expertos (fuente primaria), asi como entrevistas y reuniones con directivos y

personal de la misma empresa en estudio (fuentes primarias también).
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2. CAPITULO II: MARCO TEORICO.

2.1. MARCO TEORICO.

2.1.1. Planificacion estratégica.

La planificacidon consiste en escribir planes de accion metddicamente
organizados®. Sin embargo, la planificacion estratégica va mas alla. Es todo un
proceso, que empieza en una fase analitica de diagndstico y formulacion de la
estrategia; continua en una fase operativa de implantacion y ejecucion; y
posteriormente entra en una fase de evaluacién de la estrategia®® que puede
provocar un replanteamiento de la fase operativa o de la misma formulacion de la
estrategia. Por lo tanto, la planeacion estratégica es un proceso integral, dinamico

y ciclico.

Al ser un proceso implica varios sub-procesos esenciales: 1) la seleccion de
la Mision y la Visién; 2) un analisis del ambiente externo para identificar
oportunidades y amenazas; 3) un andlisis operativo interno de la organizacion
para identificar fortalezas y debilidades; 4) la selecciobn de una estrategia
aprovechando las fortalezas y oportunidades; y minimizando los efectos de las
debilidades y amenazas; 5) la implementacién de la estrategia®; y 6) la
evaluacién de la estrategia.?® A continuacién, una explicacién de cada etapa del

proceso de planificacion estratégica:

La Seleccion de la Mision y la Vision.- Una declaracién de la Visién

responde a la pregunta “;qué queremos llegar a ser?”, pregunta cuya respuesta

**Definicion de la Real Academia Espafiola: http:/lema.rae.es/drae/?val=planificaci%C3%B3n
**David Fred, Administracién Estratégica, Pearson Prentice-Hall, México, 2003, p. 5

" Hill Charles y Jones Gareth, Administracion Estratégica Un nuevo Enfoque, McGraw Hill, Bogota
1996, p.8.

?8 David Fred, Administracion Estratégica, Pearson Educacion, México, 2003, p. 5.
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favorece el planteamiento de objetivos de largo plazo, y facilita el planteamiento

de la mision; la cual a su vez responde a la pregunta “jcual es nuestro
negocio?”; pregunta cuya respuesta encierra el propésito, la filosofia, las
creencias, los principios y las personas a quienes va a servir la empresa. En otras
palabras, “la misién es una declaracién del credo de la empresa’®. De ahi que, es
importante involucrar estos principios en el momento de formular una estrategia

para la empresa. Es decir, en el proceso de planeacion estratégica, la estrategia a

formular debe estar alineada con la filosofia de vida (la mision) de la empresa.

Andlisis del ambiente externo para identificar oportunidades vy
amenazas.- La segunda fase del proceso de planificacion estratégica comprende
el andlisis de los factores externos a la empresa que pueden influir en el
desempeiio y competitividad de la misma. De hecho, independientemente de la
estructura interna de la empresa, “algunas firmas prosperan en parte porque su
ambiente externo es muy atractivo; en cambio otras funcionan en forma deficiente
debido a que su ambiente externo es hostil”*%; de ahi que el ambiente externo

puede ser determinante.

Asimismo, para el analisis, es necesario distinguir dos componentes del
ambiente externo. El uno es el macroambiente (usualmente el pais) alrededor
del sector industrial y que tiene influencia sobre ese sector; y el otro, es el sector

industrial mismo, el cual tiene influencia en la empresa en estudio®'.

Andlisis operativo interno de la organizacion para identificar fortalezas

y debilidades.- La siguiente etapa del proceso de planificacion, es identificar los

 David Fred, Administracion Estratégica, p. 59.
:i Hill Charles y Jones Gareth, Administracion Estratégica Un Enfoque Integrado, p. 68.
Ibid.
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recursos y capacidades que tiene la empresa para hacer frente a su ambiente
externo, y por lo tanto, para aprovechar las oportunidades y contrarrestar las
amenazas. Asi, esta fase es de vital importancia para poder plantear estrategias
que estén alineadas con los recursos que la empresa posee. Asimismo, es
importante en esta fase distinguir aquellas fortalezas (y debilidades) que estan

directamente relacionadas con la creacion de valor para el cliente.

El diagnéstico estratégico y la seleccion de una estrategia.- En el
siguiente paso del proceso, después de haber identificado los factores internos y
externos que pueden influir en la posicibn competitiva de la empresa, es
necesario ponderarlos y escoger lo que Michael Porter llama los “factores
estructurales clave”. Es decir, “los que pueden cambiar radicalmente el ambiente
competitivo de la industria, o cambiar radicalmente la posicidbn competitiva de la
empresa, con respecto a esa industria”®?. Luego, a partir de haber enlistado los
factores mas influyentes, se procede ya a formular una estrategia coherente con
esos factores de influencia. De esta manera se incrementa la eficacia de la

estrategia, la creaciéon de valor, y la posicion competitiva favorable en la industria.

La implementaciéon de la estrategia.- Dentro del proceso de planificacion
estratégica, esta es una fase de vital importancia. Esto debido a que, a pesar de
haber formulado una estrategia coherente, es necesario que esta sea puesta en
marcha, y que permita alcanzar la vision estratégica y las metas estratégicas. Y la
manera de hacerlo es “traduciendo la estrategia y sus objetivos, en términos

operativos™3. Es decir, que los procesos operativos deben disefiarse de tal

%2 porter Michael E., Estrategia Competitiva, Compaiifa Editorial Continental, México, 1982, pp. 24-
26

% Kaplan Robert y Norton David, El Cuadro de Mando Integral, Grupo Planeta, Barcelona 2009,
pp. 26-27
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manera que cuando la empresa empiece a operar, los resultados operativos
permitan alcanzar los objetivos estratégicos, y por lo tanto las metas estratégicas

planteadas.

La evaluacion de la estrategia.- En la ultima fase se evalla los resultados
de la puesta en marcha de la estrategia, para asi determinar qué acciones tomar
en cuanto a redisefar la parte operativa, o reformular la estrategia misma. Es una

fase de retroalimentacion y correccion si es necesario.

2.1.2. El anélisis FODA y el diagnostico estratégico.

El analisis FODA es basicamente la identificacion de “un gran numero de
factores que pueden tener impacto potencial sobre la competencia industrial. Sin
embargo, no todos los factores tienen (la misma) importancia en un sector
industrial determinado”*. Por esta razén, es importante saber escoger los factores
clave, o las variables cruciales, que determinan el grado de competitividad para
cada industria. A continuacion se exponen, primeramente, los modelos para
identificar esas “caracteristicas cruciales”, que son el modelo de Analisis del
Macroambiente, el Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter, (que
determinan la naturaleza de la competencia en un sector industrial), junto con el
Modelo de La Cadena de Valor (que identifica las fortalezas y debilidades criticas
para la generacion de valor dentro la empresa). Luego, también se hace una
explicacion de las matrices EFE, EFI, y FODA; que son utilizadas para ponderar y

escoger aquellos factores de mayor incidencia, dependiendo del sector analizado.

% Porter Michael E., Estrategia Competitiva, p.53.

26




2.1.2.1. El Anédlisis del Macroambiente.

Este modelo es utilizado para analizar el ambiente alrededor del sector
industrial que es motivo de estudio. “El propésito del analisis del Macroambiente
es crear una lista definida de las oportunidades que podrian beneficiar a la
empresa, y de las amenazas que deben evitarse”>. Sin embargo, no se trata de
una lista abultada de factores que los gerentes empresariales subjetivamente
“piensan” que pueden significar fortalezas o debilidades. Mas bien, se trata de lo
que Michael Porter llama los “factores estructurales clave™®; es decir, de los
factores alrededor del sector industrial, que tienen influencia significativa sobre “la

estructura competitiva de ese sector industrial”®’

, Y que, por lo tanto, terminan
afectando la competitividad y rentabilidad de la empresa que en ese sector se
desempefia. Esos factores macro ambientales son los siguientes: el ambiente

macroecondémico, el ambiente social, el ambiente demografico, el ambiente

politico legal, y el ambiente tecnolégico. Estos son explicados a continuacion:

Competidores

Figura 2.1 — La Influencia del Macroambiente sobre el sector industrial
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% David Fred, Administracién Estratégica, Pearson-Prentice Hall, México, 2003, p.80.
:s Porter Michael E., Estrategia Competitiva, Compafiia Editorial Continental, México, 1982, p.23.
Ibid.
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Fuentes para elaboraciéon de Figura 2.1:

Hill Charles y Jones Gareth, Administracién Estratégica Un nuevo Enfoque, 1996, p.81

Porter Michael E., Estrategia Competitiva, Compafiia Editorial Continental, México, 1982, p.24

El Ambiente MacroeconOmico.- Las condiciones del ambiente
macroecondémico determinan la estabilidad o inestabilidad de la economia de un
pais. En otras palabras, segun el estado de las variables macroeconémicas (que
se miden por indicadores macroeconémicos), el ambiente empresarial de un pais
puede volverse atractivo como puede volverse riesgoso; puede tornarse rentable
como puede generar pérdidas; puede dar lugar a expansiones, como puede
contraer los mercados potenciales. Por lo tanto, esas variables macroeconémicas
pueden ejercer un impacto directo en la decision sobre la estrategia a seguir. Asi,

las variables macroecondémicas mas monitoreadas por el estratega, y su influencia

en la formulacion estratégica®, son las siguientes:

eEl crecimiento econdmico, cuyo indicador es el PIB, y el PIB por
industria. Este crecimiento se traduce en una expansion de los mercados. En
otras palabras, se produce “una expansion del desembolso del consumidor (...), ¥
a la vez esta expansion tiende a generar un alivio en las presiones competitivas
del sector industrial”®. Por lo tanto, las decisiones empresariales se vuelcan a
formular estrategias de expansion, de fusion, de inversion e inyeccion de capital,
de introduccion de productos suntuarios porque el consumidor empieza a
comprarlos, etc. En cambio, en una economia que decrece, que disminuye el
consumo, que aumenta el grado de rivalidad y las guerras de precios; las

estrategias a seguir son totalmente diferentes: mas restrictivas y conservadoras.

% para una mejor comprension de los distintos tipos de estrategia, refiérase a la seccion “La
estrategia empresarial y los tipos de estrategia”, en este mismo capitulo.
% Hill Charles y Jones Gareth, Administraciéon Estratégica Un Enfoque Integrado, 1996, p. 80.
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eLa Politica Monetaria, cuyo indicador principal son las tasas de interes.
Entonces, “las tasas de interés, dependiendo del sector industrial en el que se
encuentre una compafia, pueden afectar el nivel de demanda para sus

»40 'y por lo tanto influye en su estrategia. Si es en el sector de comercio

productos
de productos para clientes finales, la tasa mas monitoreada por el estratega es la
tasa para créditos de consumo. Si se trata del sector inmobiliario y de la
construccion, la tasa de interés es la de los créditos hipotecarios. Asi, existen
también tasas corporativas para créditos a empresas y bienes de capital, si se
tratase del analisis de un mercado del tipo B2B (Business to Business, o
mercados inter-empresariales).

elLas tasas de cambio monetario, determinan el valor relativo de diferentes
monedas nacionales entre si. Esto influye en el comercio internacional y por lo
tanto en la competitividad internacional. Asi, el tipo de cambio genera la
posibilidad de que productos extranjeros entren a competir por precio en el
mercado nacional, o, por el contrario, que los productos internos puedan ser
vendidos en el exterior. Entonces, por ejemplo, ante la amenaza de la entrada al
pais de productos similares a los comercializados por la empresa en estudio, pero
mas baratos, un estratega podria decidirse por la adopcién de estrategias de
diferenciacion de producto, y asi evitar competir por precio y poder mantenerse en
competencia.

eLa inflacion, cuyo indicador es el indice de precios al consumidor (o al
productor) crea inestabilidad en los mercados al reducir el poder adquisitivo de los
consumidores en un mercado, provocando decrecimientos economicos y

aumentando el riesgo en las economias. Entonces, “la caracteristica clave de la

% |pid.
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inflacion es que hace el futuro menos predecible (...) por lo que las
organizaciones estan menos dispuestas a invertir’*!. Por lo tanto, en un ambiente
inflacionario, que genera incertidumbre, riesgo y hasta decrecimiento; las
decisiones estratégicas pueden ser de desinversion, ‘recorte de gastos,

enajenacion o liquidacion™?.

El ambiente social y cultural.- De acuerdo con esta fuerza macro-
ambiental, las tendencias sociales y culturales definen la forma de vida, de
trabajo, de consumo, de comportamiento, y de exigencia, de los consumidores en
un mercado. Asi, “las nuevas tendencias sociales crean un tipo distinto de
consumidor, y como consecuencia, la necesidad de diferentes productos y
servicios; y por lo tanto, de estrategias”*. Asi, por ejemplo “uno de los mayores
movimientos sociales de las décadas de 1970 y 1980 fue la tendencia hacia una

mayor conciencia de obtener bienestar’*.

Entonces, un estratega, en este
contexto, podria haber optado por estrategias de “desarrollo de nuevos
productos”, acordes con esa nueva tendencia a buscar bienestar. Lo que daria

lugar a desarrollar productos bajos en grasa o sin azlcar.

El ambiente demogréfico.- La demografia (de las raices griegas demos:
que significa “pueblo”; y grafia: “descripcion”) es la ciencia que tiene como
objetivo el estudio de la estructura cuantitativa de las poblaciones humanas,
tanto de manera estatica como dindmica. Especificamente, trata de su
dimensién total, sus dimensiones estructurales (segun edad, sexo, estado civil,

nivel de instruccion, nivel econémico, lugar de nacimiento, grupo étnico, etc.) y

*L Hill Charles y Jones Gareth, Administracion Estratégica Un Enfoque Integrado, p. 81.
ig David Fred, Administracién Estratégica, p.80-85.

Ibid.
* Hill Charles y Jones Gareth, Administraciéon Estratégica Un Enfoque Integrado, p. 82.
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sus cambios estructurales, es decir, las tasas de fecundidad, de mortalidad, y de
migracion®. Es asi que, la composicion y cambios estructurales de la poblacion
generan cambios en los tamafos de los mercados, y por lo tanto en las
oportunidades y amenazas. Con ello, se generan también diferentes enfoques en
cuanto a formulacién de estrategias. Por ejemplo, segun el ultimo censo del afio
2010, en el Ecuador, en Pichincha, el 41% de la poblacion masculina esta en
estado civil casado, es decir, 328 mil hombres aproximadamente®. Si esta
estructura cambia, por ejemplo, al 70%, estariamos hablando de un incremento
poblacional masculino de aproximadamente 232 mil hombres que pasaron de
solteros (con un tipo de necesidades y preferencias), a casados (con otro tipo de
necesidades y preferencias). Es decir, es un cambio estructural significativo en
esa poblacion, que deriva en un cambio en el tamafio del mercado potencial. Lo

que a su vez, puede motivar a un cambio en la formulacién de estrategias.

El ambiente politico-legal.- “Los gobiernos estatales, los gobiernos
seccionales, y locales, son los principales reguladores, liberalizadores,

subsidiarios, clientes de las empresas™’.

Es decir, a través de leyes y
regulaciones, patentes, politicas proteccionistas, legislacion antimonopolio, etc.,
pueden llegar a poner 0 a quitar barreras de entrada a la industria; por lo tanto,
aumentan o disminuyen el grado de competitividad y rivalidad. Asimismo,
mediante subsidios, firmas de tratados de libre comercio, produccién propia a bajo

costo, etc., pueden incrementar la amenaza de productos sustitutos, lo que

motivaria a formular estrategias, por ejemplo, de diferenciacion, para evitar

> Massimo Livi Bacci, Introduccion a la demografia, Ariel Historia, 1993-2007, ISBN 978-84-344-
6573-9, pag. 9-12

“° http://www.inec.gob.ec/cpv/descargables/fasciculos provinciales/pichincha.pdf

*" David Fred, Administracion Estratégica, p.87.
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competir en clara desventaja por precios. Cabe anotar que “en la actualidad los
estrategas dedican mas tiempo reuniéndose y contactdndose con funcionarios
gubernamentales, con el objetivo de pronosticar y sobre todo influir en las

acciones de la politica publica™®

, para que estas no afecten las condiciones
competitivas de sus industrias. En otras palabras, adoptan estrategias de
integracion vertical u horizontal para ganar poder de negociacion frente al

gobierno.

El ambiente tecnoldgico.- Los cambios tecnologicos significan cambios en
las metodologias de produccion, en la calidad de los insumos productivos, en los
conocimientos y habilidades técnicas para producir; y pueden afectar a toda la
cadena de abastecimientos y sus participantes. Es decir, afecta a los productos y
servicios (logrando mejores en calidad y mas baratos), a los proveedores, a los
canales de distribucion (abarcando mas entregas en menor tiempo), a clientes
(quienes estan mejor informados y educados), a los procesos (mas productivos y
menos costosos), a la mercadotecnia (con una relacion mas estrecha con el
cliente); en fin, la tecnologia, a través de influir en los distintos participantes de la

cadena de valor, puede terminar afectando la posicién competitiva de la empresa.

2.1.2.2. El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.

Es un modelo que se utiliza para analizar un sector industrial. La importancia
de este modelo radica en el hecho de que “la situacion de la competencia en un
sector industrial depende de cinco fuerzas competitivas basicas (...) y la accion

conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector

“® David Fred, Administracion Estratégica, p.90.
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industrial, dependiendo de la intensidad de las mismas”.*® En otras palabras, a
mayor intensidad de las fuerzas competitivas, se disminuye la rentabilidad
de las empresas que participan en aquel sector industrial, y por lo tanto, su
atractivo para dichas empresas. Por lo tanto, para identificar el grado de
intensidad de las fuerzas competitivas, el autor Michael Porter ha desarrollado el
Modelo de las 5 Fuerzas, que permite identificar lo que él llama ‘“las
caracteristicas estructurales clave” del sector industrial. Este modelo permite
a la empresa identificar las oportunidades que puede tener a su favor, y las
amenazas que pueden potencialmente perjudicarle. Y asi, el modelo ayuda a
estructurar un panorama mas claro del entorno de la empresa, para luego poder
tomar las acciones que permitan mejorar su posicion competitiva. A continuacion,
se presenta un grafico del modelo de 5 fuerzas, y luego se detallan cada una de

las cinco fuerzas competitivas, y sus “factores clave”.

Figura 2.2 — Fuerzas competitivas en un sector industrial

Competidores

Potenciales

Poder del Rivalidad entre Poder del
Proveedor Competidores Comprador

Productos
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Fuentes:
Hill Charles y Jones Gareth, Administracion Estratégica Un nuevo Enfoque, 1996, p.81
Porter Michael, Estrategia Competitiva, Compafiia Editorial Continental, México, 1982, p.24

:Z Porter Michael, Estrategia Competitiva, Compariia Editorial Continental, México, 1982, p.23-24.
Ibid.
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Fuerza 1) Riesgo de Ingreso de competidores potenciales.- “Los
competidores potenciales son compariias que en el momento no participan en una
industria pero pueden ingresar si se deciden” (sin embargo) “la solidez de la
fuerza competitiva de potenciales rivales depende en forma considerable de las
barreras impuestas al ingreso”™*. Estas barreras se pueden resumir basicamente

en tres:

el ealtad a la marca: Se trata en esencia de la preferencia que tienen los
compradores por los productos de compafias establecidas, haciendo dificil que
estos decidan cambiarse a los productos del nuevo competidor.

eVentajas de costo absoluto: Es la ventaja en costos menores que tienen
las compafiias ya establecidas, y que estan determinadas por mejores técnicas de
produccién, patentes, acceso preferencial a los insumos o mecanismos de
produccion, o curvas de aprendizaje producto de la experiencia en el sector. Asi,
un competidor nuevo entraria en desventaja al tener que producir con costos
altos, precios altos y el riesgo de no vender sus productos.

eEconomias de escala: Las economias de escala son las ventajas de costo
asociadas a compafias de gran magnitud, que tienen la ventaja de conseguir
descuentos en compras por volumen, o una mejor distribucion de costos fijos por

fabricacién en serie y en gran escala.*

El autor Michael Porter menciona otras variables que representan barreras
de entrada, como los requisitos de capital, diferenciacion del producto, acceso a

canales de distribucién, o experiencia®®, pero se ha considerado en el presente

:z Hill Charles y Jones Gareth, Administracién Estratégica Un nuevo Enfoque, p.71.
Ibid.
*% porter Michael, Estrategia Competitiva, pp. 27-37.
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marco tedrico que esas variables ya estdn implicitas en las tres aqui

mencionadas.

Fuerza 2) Rivalidad entre compaiiias establecidas.- “La rivalidad entre los
competidores existentes da origen a (...) utilizar tacticas como la competencia de
precios, batallas publicitarias, introduccion de nuevos productos, e incrementos en
el servicio al cliente”. Dicho de otra manera, cuando la rivalidad es alta, se
incurre en costos altos, lo que da lugar a reducciones significativas en la
rentabilidad de la industria. Asimismo, este grado de rivalidad entre las

organizaciones depende ampliamente de tres factores:

el a estructura competitiva: se refiere a la cantidad de compafiias en una
industria, a sus tamafios, y por lo tanto al dominio que tienen del mercado. Asi, se
clasifican en industrias fragmentadas o consolidadas. Las fragmentadas tienen
gran cantidad de empresas pequefias 0 medianas, pero ninguna destaca. Esto,
normalmente porque ninguna tienen un producto diferenciado. Asi, en las
industrias fragmentadas el grado de rivalidad es alto. Por el contario, en las
industrias consolidadas, son solamente una o dos (0 muy pocas) empresas
grandes que abarcan todo, o casi todo, el mercado con productos diferenciados®>.
En este caso, el grado de rivalidad es bajo, y la rentabilidad de esas empresas es
alta.

eLas condiciones (decrecientes) de la demanda: En este caso la
intensidad de la rivalidad estd determinada por la creciente, o decreciente
demanda, ya que “suministra mayor, 0 menor, espacio para la expansion”. Es

decir, “cuando crece la demanda (ya sea por una aumento de consumidores, o

54 .
Ibid.
*® Hill Charles y Jones Gareth, Administraciéon Estratégica Un nuevo Enfoque, p.73-75.
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porque los mismos compran mas) las empresas pueden aumentar sus ingresos
sin apropiarse de la participacién de mercado de otras firmas”®°. Es decir, cuando
la demanda crece, el mercado crece, y el espacio para competir es mas amplio,
por lo tanto, la intensidad de la rivalidad es baja (y la rentabilidad para todos es
alta).

eLas de barreras de salida (ante la declinacion de la demanda): Si las
barreras de salida son fuertes, las empresas tienden a permanecer en la industria,
aunque el mercado se contraiga, lo que intensifica la rivalidad (y las guerras de
precios, de publicidad, de productos nuevos, etc.). Las barreras de salida mas
comunes son:

o “1) Inversiones en planta y equipos que no tienen usos
alternativos;

o 2) Elevados costos de salida, como por ejemplo, altos
pagos de indemnizaciones a trabajadores que la empresa
se ve obligada a despedir;

o 3) Vinculos emocionales y afectivos con la industria;

o 4) Relaciones estratégicas entre las unidades de negocios

asociadas”™’.

Fuerza 3) El poder de negociacion de los compradores.- Segun esta
fuerza competitiva, el comprador gana poder de negociacion siempre que tiene
varias alternativas de empresas para comprar, 0 puede integrarse verticalmente
con otros proveedores; y por lo tanto, pueden presionar por bajas de precio,

mejores garantias, servicios especiales, plazos mas largos de pago, etc. Esta

56 .
Ibid.
*" Hill Charles y Jones Gareth, Administraciéon Estratégica Un nuevo Enfoque, p.76.
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circunstancia se da cuando suceden las siguientes condiciones: “a) Cuando los
compradores son relativamente pocos y los proveedores son muchas firmas; b)
Cuando los compradores pueden cambiar de empresa proveedora facilmente; c)
Cuando los compradores compran en volumen; d) Cuando existe la posibilidad de

" %8 Ultimamente, el internet esta

una integracion vertical de los compradores
dando a los compradores la posibilidad de tener acceso a mas opciones para
comprar (empresas competidoras) y a mejor calidad de informacion; por lo tanto,

esta incrementando su poder de comprador”.

Fuerza 4) El poder de negociacién de los proveedores.- La cuarta fuerza
de Porter es el poder de negociacion de proveedores. Estos ganan poder de
negociacion cuando son relativamente pocos proveedores, cuando solo hay
algunas materias primas o productos sustitutos, cuando el costo de cambiar de
materias primas o de proveedor es alto®, cuando el comprador es un cliente
relativamente pequefio para el proveedor, o cuando la empresa no puede
integrarse verticalmente hacia atras con otros proveedores®. En estos casos, la
empresa que esta siendo objeto de estudio tiene pocas alternativas para
abastecerse o para integrarse verticalmente, lo que da lugar a que el proveedor
sea quien presione e imponga las condiciones, dificultando la posicion competitiva

(y rentabilidad) de la empresa en analisis.

Fuerza 5) La amenaza de los productos sustitutos.- Los productos
sustitutos son los productos, tanto dentro de la misma industria como en otras,
gue satisfacen similares necesidades del consumidor. Entonces, la intensidad de

esta fuerza esta determinada por, primero, la capacidad del sustituto de satisfacer

°® David Fred, Administracion Estratégica, p101.
% David Fred, Administracion Estratégica, p101.
% Hill Charles y Jones Gareth, Administraciéon Estratégica Un nuevo Enfoque, p.79.
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necesidades similares; y, segundo, por la sensibilidad al precio que tenga el
consumidor. Por ejemplo, cuando “las heladas destruyeron la mayor parte de la
cosecha de café brasilefio entre 1975 y 1976, su precio alcanzé altos registros
(...) y los consumidores comenzaron a cambiarse al t¢”°'. Sin embargo, esto
ocurrié en un mercado en el que se atendia una necesidad de bebidas. Es decir,
que si la necesidad hubiese sido, por ejemplo, la de “hacer del café un estilo de

vida”, los consumidores no hubieran encontrado en el té un sustituto.

Cabe destacar que la intensidad de esta fuerza depende directamente de las
caracteristicas del segmento de mercado atendido, especificamente hablando, de
la necesidad que se esta cubriendo. Por lo tanto, para un estratega es necesario
tener claro las necesidades, gustos y preferencias del segmento de mercado

atendido, para tener claro los productos que pueden ser sustitutos.

2.1.2.3.La Cadena de Valor para el analisis interno.

El modelo llamado La Cadena de Valor, desarrollado por Porter Michael
E.®2, es un modelo que describe y a la vez hace una distincién, practica e
ilustrativa, de cada una de las etapas del proceso productivo por los que se
incurre en cualquier tipo de empresa, al transformar los insumos en productos o
servicios®®. Sin embargo, su caracteristica mas importante es que describe como
cada una de estas etapas del proceso productivo, al funcionar de manera
integrada y coordinada, va agregando valor al producto o servicio. Asimismo,

el modelo ilustra ademas aquellas actividades que tal vez no agregan valor al

®L Hill Charles y Jones Gareth, Administracién Estratégica Un nuevo Enfoque, p.80.
®2 porter Michael E., Ventaja Competitiva, Grupo Editorial Patria Cultural, México, 2002.
®% Render Barry y Heizer Jay, Administracion de Operaciones, Prentice Hall, México, 1996, pp. 4-7.
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producto directamente, pero que actian como factores coadyuvantes en la

generacion de valor.

Asi, la importancia de este modelo para realizar un andlisis interno de la
empresa radica en el hecho de que no solamente ayuda a reconocer la presencia
0 ausencia de recursos y capacidades. Sino, que permite identificar los recursos
clave en funciéon de la ventaja competitiva que pueden generar para la empresa.

El modelo de la Cadena de Valor esta ilustrado en la siguiente figura:

Figura No. 2.3 La Cadena Genérica de Valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA N \"-\
(Ej: Financiacién, planificacion, relacién con inversores) \ \
w \ \
§ g . GESTION DE RECURSOS HUMANOS \ \
e 8 (Ej: Rectutamiento, Capacitacion, Sistema de Remuneracion) \ 2\
> 9 DESARROLLO DE TECNOLOGIA \ % \\\
E g (Ej::Disefio de productes, investigacion de mercado) \‘\ S, \
: COMPRAS ; \ O\
(Ej: Componentes; magquinarias; publicidad, servicios) \
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS I/'} /
INTERNA NES EXTERNA | Y VENTAS | POST VENTAS ’,-’
(Ej: (Ej:Montaje, | (Ej: Procesa- | (Ej: Fuerza (E): Y
Almacena- fabricacion miento de de ventas, Instalacién, &
mento de de pedidos, promociones, soporte al Q@
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, § /
recepcion de |, operaciones depdsitos, exposiciones,| resolucion de f I."
datos, de sucursal) | preparacién | presentacio- quejas, /' /r’
acceso de de informes) nes de feparaciones} / ‘,r'
clhentes) propuestas) / /
/
Actividades Primarias

Fuente: Ventaja Competitiva, de Porter Michael E., Grupo Editorial Patria, México, 2002, p.37.

Como se puede apreciar, el modelo divide a las actividades involucradas, en
actividades primarias y actividades de apoyo. Las Actividades Primarias tienen
relacion con la creacion y transformacion de los insumos en productos (o
servicios), e incluye su transferencia a lo largo de la cadena productiva hasta
llegar al comprador. Estas son las actividades criticas de creacion de valor

para el cliente. Es decir, es aqui, en el grupo de actividades primarias, donde el
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modelo permite identificar la fuente de ventaja competitiva®®. Se clasifican en las

siguientes etapas:

v Logistica Interna

v Operaciones o Produccion
v Logistica Externa

v Marketing y Ventas

v Servicios Posventa

Las Actividades de apoyo, en cambio, son las encargadas de la
planificacion, organizacion, control y mejoramiento de la eficiencia de las
actividades primarias de fabricacion. Es decir, se encargan de la administracion

de las actividades primarias. Asi las actividades de apoyo son las siguientes:

v Administracion de Materiales (Abastecimiento o Compras)
v Investigacion y Desarrollo de Tecnologias

v Gestion de Recursos Humanos

v Infraestructura (Estructura y Liderazgo)®

Cabe destacar que, siendo el andlisis de los factores criticos de creaciéon de
valor una parte esencial de este modelo, hay que tomar en cuenta que dichos
factores pueden estar tanto dentro como fuera de la empresa. De hecho, a veces
hay factores que son subcontratados y son parte de la cadena de valor. Por
ejemplo, segun los autores Chopra y Meindl, la empresa “Cisco exige que la
mayor parte de la fabricacion y ensamblaje de los componentes se subcontraten.

(...) Cisco identifica no solo lo que Cisco debe hacer bien, sino también la funcion

® Porter Michael E., Ventaja Competitiva, Grupo Editorial Patria, México, 2002, pp.37-40.
65 -
Ibid.
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de los terceros a quienes se subcontraté”®®. En casos como este se aplica teorias
y estrategias de Cadena de Suministro, las cuales definen tanto los procesos y
actividades que se realizaran bien dentro de la empresa, como aquellas que
desempefiardn las empresas asociadas o subcontratadas externamente en la
Cadena de Suministros®’, pero siempre el andlisis debe ser en funcién de la

generacion de valor para el cliente.

Otro concepto muy importante dentro de la parafernalia de la Cadena de
Valor, es el de eslabones, que son “las relaciones entre la manera en que se
desempefia una actividad (dentro de la Cadena) y el costo o desempefio de otra
(...) Los eslabones pueden llevar a la ventaja competitiva (al igual que lo hacen
las actividades mismas) de dos maneras: optimizacion y coordinacion”. Cuando
se habla de coordinacion se hace referencia a la sintonia que debe haber entre
las capacidades productivas de dos actividades relacionadas, o dicho de otra
manera, que los “outputs” de una actividad, concuerden con la demanda de
‘inputs” de la siguiente. A esa coordinacion se la conoce también como “balance”

entre las actividades (Porter, 2002).

2.1.2.4. El andlisis financiero.

Los estados financieros de una empresa proporcionan informacién acerca de
uno de los recursos mas importantes: el recurso financiero. De hecho, si este
recurso escasea, la empresa deja de intercambiar bienes y servicios necesarios

para realizar sus operaciones productivas, y por lo tanto, estas se detienen.

% Chopra Sunil y Meind| Peter, Administracién de la cadena de suministro, Estrategia, Planeacion
¥7Operacic')n, Pearson Prentice-Hall, México, 2008, p.23.

Sunil Chopra y Peter Meindl, Administracién de la cadena de suministro, Estrategia, Planeacion
y Operacion, Pearson Prentice-Hall, México, 2008
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Entonces, el recurso financiero es determinante en el analisis de las fortalezas y

debilidades de la empresa.

Por lo tanto, al realizar un analisis interno, es indispensable utilizar
herramientas de analisis financiero. Existen varias herramientas que reorganizan
la informacién de los estados financieros y proporcionan informacion relacionada

con los siguientes aspectos:

v Capital de trabajo neto: es la cantidad de dinero que se necesita
para las operaciones diarias de la empresa. Si el capital de trabajo desaparece, la

empresa deja de operar por falta de liquidez.

v Solvencia a corto plazo y liquidez: Es la capacidad de la empresa

para cumplir sus obligaciones de Corto plazo sin sacrificar su capital de trabajo.

v Rentabilidad: Mide qué tanto margen de beneficio, contable, esta
generando la empresa. Se mide contablemente con el estado de Pérdidas y
Ganancias. Una empresa puede crecer, en la medida que genere recursos

propios para reinvertir.

v Flujo de caja financiero: mide qué tanto dinero -liquido, no
contable- esta generando la empresa por periodo de operacion. Se puede medir

el flujo diario, semanal, mensual, o anual.

v Flujos de caja proyectados: Mide la liquidez y rentabilidad de la

empresa a futuro, de acuerdo con las condiciones con las que se planea operar®,

®® Ross Stephen, Westerfield Randolph y Jaffe Jeffrey, Finanzas Corporativas, McGraw-Hill,
Espaia, 1997, pp. 29-50
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v El analisis vertical: Consiste en “tomar un solo estado financiero
(un Balance general o un estado de rentas y gastos) y relacionar las partes que lo
componen con alguna cifra (base) del mismo”®. Se puede relacionar cualquier
cuenta con respecto a cualquier cuenta base. Por ejemplo, se puede relacionar
las cuentas por cobrar (facturas por cobrar), con respecto al total de dinero
corriente (es decir, al activo corriente total). Y de esta manera determinar si,
estructuralmente hablando, hay mucho dinero (o poco dinero) en determinadas
cuentas en los que el dinero debe alcanzar solo cierto limite. Si sale de los limites,
hay un riesgo financiero. Otro ejemplo, si medimos el gasto en publicidad, con
respecto a las ventas totales, podemos determinar si la empresa posiblemente
esté gastando dinero en exceso para publicidad. Eso significaria otro riesgo
financiero. Cabe anotar que el analisis financiero es “verdaderamente util cuando
ya se conocen ciertos patrones o relaciones verticales con los que se puede

»70

comparar los resultados”", y que dependen del tipo de negocio, y/o de la industria

en la que se esté operando.

v Andlisis horizontal y el andlisis de fuentes y usos: Este andlisis,
a diferencia del vertical, es ya un analisis de los movimientos de los estados
financieros en el tiempo, en un ambiente dinamico. Especificamente hablando, es
el movimiento del dinero entre cuentas que nos dice si la empresa esta
aumentando dinero, o cayendo en iliquidez. Asi, cuando se analiza el movimiento
de una cuenta de activo, desde un afio 1 a un afio 2 (analisis horizontal de la
misma cuenta), encontramos que si esta cuenta aumenta, sabemos que la

empresa se desfinancio. Pero si la cuenta de activo, disminuye, sabemos que la

% Hargadon Bernard y Minera-Cardenas Armando, Principios de Contabilidad, Grupo Norma,
Colombia, 1993, p.501
0 Hargadon Bernard, Munera-Cardenas Armando, Principios de Contabilidad, p.502
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empresa se financié. Asimismo, si una cuenta de pasivo aumenta, sabemos que
la empresa se financié. Y si disminuye, la empresa de desfinancié. Luego, cuando
se hace el analisis de todas las cuentas, podemos determinar desde qué cuentas
la empresa estd generando dinero, y en qué cuentas esta poniendo el dinero
generado. De esta manera se puede determinar si el dinero se esta colocando en
cuentas de largo plazo, como activos fijos (lo que pone en riesgo de iliquidez a la
empresa); o si el dinero se estd colocando en cuentas corrientes, como el
inventario (lo que generaria mejor liquidez, pero la empresa puede estar teniendo
dinero vago sin producir). Ahora bien, dado que un estado financiero tiene
muchas cuentas, y para facilitar el analisis, “el analista puede concentrar su
atencién Unicamente en aquellas cifras que pueden calificarse de cambios

“extraordinarios” (...) aislando aquellas (cuentas) que mas se deben estudiar’’*.

2.1.2.5. El diagnostico estratégico.

Después del andlisis externo e interno, y de haber identificado las
fortalezas/debilidades y oportunidades/amenazas clave de la empresa, se puede
ya emitir un diagnostico estratégico. Asi, este consiste en realizar una
cuantificacion ponderada de, por un lado, el grado de intensidad de cada una de
las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa. Luego,
dependiendo de la valoracion ponderada resultante, se escogen solamente
aquellos factores que inciden directamente en la posicion competitiva de la

empresa dentro de su sector industrial. Por lo tanto, en el diagndstico estratégico

" Hargadon Bernard, Munera-Cardenas Armando, Principios de Contabilidad, p.506.
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se terminan filtrando los “factores cruciales” < en la determinacién de la posicién

competitiva de la empresa en estudio.

Para encontrar esos factores cruciales, existen dos herramientas de
diagnoéstico y ponderacion. Se trata de la Matriz de evaluacion de factores
externos (EFE) y la Matriz de evaluacion de factores internos (EFI), que seran

explicadas a continuacion.

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE).- Esta matriz permite al
estratega resumir, ponderar y calificar la informacién obtenida del macroambiente,
y de las 5 fuerzas competitivas de Porter. Es decir, cuantifica la intensidad de
cada fuerza externa, y al mismo tiempo cuantifica todas las fuerzas actuando en
conjunto, comparandolas con la estrategia aplicada en el momento del

diagndstico. La matriz EFE se desarrolla siguiendo los siguientes pasos:

v Se elabora de una lista de factores externos que se identificaron
en el proceso de analisis externo. (Los de mayor incidencia en la competitividad
de la empresa). Incluye de 10 a 20 factores, tanto oportunidades como amenazas.

v Se asigna a cada factor externo un peso (que varia de 0.0 (sin
importancia) a 1.0 (muy importante)), de acuerdo con la importancia relativa de
cada factor para la competitividad de la empresa en su industria.

v Se asigna a cada factor una calificacién entre 1y 4, segun el grado
de eficacia en cuanto al aprovechamiento (o proteccion) que tiene la empresa con
respecto a cada oportunidad (0 amenaza). Asi, se califica con 4 cuando la

respuesta de la empresa es excelente; con 3 cuando la respuesta de la empresa

2 porter Michael E., Estrategia Competitiva, Compafiia Editorial Continental, México, 1982, p.23.
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es por encima del promedio; con 2 cuando la respuesta de la empresa es de nivel
promedio; y con 1 cuando la respuesta de la empresa es deficiente (Fred, 2003).
Ahora bien, Cuando lo que se quiere medir es la intensidad de las fuerzas
ambientales con respecto a la empresa en estudio, también se utiliza la siguiente
escala: 4 para oportunidad alta, 3 para oportunidad baja, 2 para amenaza baja, y
1 para amenaza alta.

v Se hace un célculo de promedio ponderado; es decir, el peso del
factor externo multiplicado por el grado de eficacia para manejar ese factor,
dividido para la sumatoria de los pesos de los factores externos. (peso X
calificacién de eficacia / sumatoria de los pesos).

v Se realiza el diagnostico segun el valor obtenido de promedio
ponderado. Asi, un “valor ponderado de 4.0 indica que la empresa responde de
manera Optima a las oportunidades, y se protege muy bien ante las amenazas. Un
puntaje de 1.0 indica que la empresa no aprovecha las oportunidades ni evita las
amenazas”’®, y un puntaje de 2.0 indica que se encuentra en un nivel medio. En
resumen, el valor promedio ponderado indica con qué grado de eficacia la

empresa enfrenta su ambiente externo.

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).- “Esta herramienta para
la formulacion de la estrategia resume y evalla (de manera ponderada) las
fortalezas y las debilidades principales en las areas funcionales de una

”74

empresa””. Asimismo, mide la intensidad de sus fortalezas y debilidades,

actuando de manera conjunta, con respecto a otorgarle a la empresa una posicion

’® David Fred, Administracion Estratégica, p110.
" David Fred, Administracion Estratégica, p149-150.
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competitiva dentro de su industria. La Matriz se elabora siguiendo los siguientes

pasos:

v Se elabora de una lista de factores internos que se identificaron en
el proceso de andlisis interno. (Los de mayor incidencia en la generacion de
ventaja competitiva). Incluye de 10 a 20 factores, tanto fortalezas como
debilidades.

v Se asigna a cada factor un peso (que varia de 0.0 (sin importancia)
a 1.0 (muy importante)), de acuerdo con la importancia relativa de cada factor
para el éxito en su industria.

v Se asigna a cada factor una calificacion entre 1y 4, para indicar “si
dicho factor representa una debilidad mayor (1), debilidad menor (2), una fortaleza
menor (3), o una fortaleza mayor (4)"".

v Se realiza el diagndstico segun el valor obtenido de promedio
ponderado. Asi, un “valor ponderado de 4.0 indica que la empresa es muy solida.

Un puntaje de 1.0 indica una empresa muy débil internamente”’®.

2.1.3. Lasegmentacion de mercados.

Un mercado es un ambito de intercambio, basicamente de bienes y
servicios, donde sus actores estan dispuestos a ofrecer dinero (u otros objetos de
valor) con el objetivo de obtener bienes que satisfagan sus necesidades. Ahora
bien, para el estratega de marketing que desea ofrecer un bien o servicio, el

problema a resolver es que los mercados son universos muy heterogéneos de

75 e
Ibid.
’® David Fred, Administracion Estratégica, p150.
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compradores actuales y potenciales, con una amplia variedad de caracteristicas,
necesidades, preferencias y comportamientos de compra. Por lo tanto, y debido a
que existen estas diferencias, existen también diferentes respuestas que los
clientes brindan a una mezcla de marketing’’. La gran desventaja, es que si esas
respuestas no van acorde a los objetivos estratégicos de la empresa, estas se
traducen en un nivel deficiente de rentabilidad para la misma, y la consecuente

pérdida en su posicion competitiva.

Entonces, para resolver este problema, se puede hacer una de dos cosas: la
primera es elaborar una propuesta de marketing para cada persona, pero eso
podria resultar muy costoso e improcedente. Por lo tanto, lo que las empresas
hacen en la practica es segmentar el mercado, “que consiste en la division del
mercado total en varios grupos homogéneos, es decir, con rasgos en comun entre

H 1!78
sus miembros”’®, y luego se procede a escoger un segmento para atenderlo. De
esta manera, es posible formular una estrategia y una propuesta de valor que

atiendan de manera eficaz al segmento escogido.

Al seguir este procedimiento, y al poner en marcha la estrategia, los clientes
en el segmento de mercado escogido responderan uniforme y favorablemente a la
misma, permitiendo a la empresa optimizar sus recursos, alcanzar las metas
estratégicas, y mejorar su posicidon competitiva. Asimismo, cabe anotar que en un
proceso de planeacién estratégica, después de haber hecho el analisis interno y
externo, es importante considerar también el segmento de mercado objetivo, para

poder formular estrategias eficaces.

" Stanton William, Etzel Michael, Walker Bruce, Fundamentos de Marketing, McGraw-Hill, México,
2007, pp. 148-150
" Ibid.
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Criterios de segmentacion.- La segmentacién empieza en dos categorias
iniciales: los mercados de consumidores finales, y los mercados de negocios
(empresas). A continuacidbn se exponen los criterios de segmentacion mas

utilizados, y sus respectivos parametros:

CUADRO NO. 2.1 : BASES PARA LA SEGMENTACION DE

MERCADOS DE CONSUMIDORES (B2C)

Criterios de Segmentacion Pardmetros utilizados

e Region
e Tamaiio de la Ciudad o
Zona
e Urbana o Rural
¢Clima
e ngreso
e Edad
* Sexo
Segmentacién Demogréfica » Clase social
e Educacion
¢ Ocupacion
¢ Origen étnico
eetC.
¢ Personalidad
e Estilo de vida
e Valores
Segmentacién Conductual * Beneficios deseados
e Tasa de uso

Fuente: Stanton William, Etzel Michael, Walker Bruce, Fundamentos de Marketing,
p.153

Segmentacion Geografica

Segmentacién Psicografica

CUADRO NO. 2.2 : BASES PARA LA SEGMENTACION DE

MERCADOS DE NEGOCIOS (B2B)

Criterios de

. Parametros utilizados
Segmentacion

Regién

Ubicacion por eficiencia operativa
Industria

Tamafio (en ventas o empleados)
Estructura de la Organizacion (segun
decisién de compra)

Ubicacion de los clientes

Tipo de cliente segun
perfil comercial
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o Requerimientos especificos de
compra
o Situacion de compra (recompras o
compras nuevas)
Condiciones de la . Tasa de uso
transaccion o Procedimiento de compra (compra
directa, licitacion, bajo contrato)
o Tamafio del pedido
o Requisitos de servicio
Fuente: Stanton William, Etzel Michael, Walker Bruce, Fundamentos de Marketing,
p.158

Pautas para la seleccion de un segmento objetivo.- Una vez que se han
aplicado los criterios de segmentacion, y para escoger un segmento objetivo al
cual atender, se deben analizar ciertos factores para medir la factibilidad y

rentabilidad de ese segmento. Esos factores son los siguientes:

v “El mercado objetivo debe estar alineado con los objetivos y la
estrategia de la organizacion.

v Las caracteristicas del mercado deben concordar con los recursos
de la compafiia.

v El mercado objetivo debe generar un volumen de ventas suficiente,
para que sea redituable (Razén por la cual, los criterios de segmentacion deben
ser mensurables).

v El mercado meta debe ser accesible para aplicar la mezcla de

maérketing””®.

2.1.4. Laestrategia empresarial y los tipos de estrategia.

" Stanton William, Etzel Michael, Walker Bruce, Fundamentos de Marketing, pp. 151y 163
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La Estrategia Empresarial es un modelo de accion global que pone en
marcha la empresa, que debe integrar y organizar sisteméticamente los recursos
disponibles y distribuirlos adecuadamente, que debe estar en sintonia con su
mercado y su entorno, y que guia las maniobras operacionales a ejecutar, y las

politicas organizacionales a seguir.

Ademas, la puesta en marcha de la estrategia encaminard a la empresa a

conseguir las metas y objetivos de largo plazo que se ha planteado.®°

Implicitamente esta definicion insinla que una estrategia debe estar en
sintonia con el ambiente externo y la situacion interna de la empresa. Por lo tanto,
es muy importante anotar que la estrategia se formula a partir del analisis del
ambiente externo de la empresa, de la definicion de su segmento de mercado
meta, y del andlisis de los recursos internos de la misma. Solamente en ese

momento el estratega estd en capacidad de formular estrategias exitosas.

Ahora bien, existen varios tipos de estrategias que se pueden plantear y

posteriormente implementar. A continuacién un breve analisis de las mismas:

CUADRO NO. 2.3 - DEFINICION DE ALTERNATIVAS DE

ESTRATEGIAS

Estrategia Definicion

Obtencion de la propiedad o
aumento del control sobre
distribuidores o vendedores a
minoristas

Integracién hacia adelante

Z

INTEGRACION

Obtencién de la propiedad o del
Integracion hacia atras aumento de control sobre los
proveedores de una empresa

Integracion horizontal Obtencion de la propiedad o del
aumento del control sobre los

8 C. Hill y G. Jones, Administracion Estratégica Un enfoque integrado, p.5-8.
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competidores

Penetracion en el mercado

Aumento de la participacion en el
mercado de los productos o
servicios actuales

Desarrollo del mercado

Introduccion de los productos o
servicios actuales en nuevas areas
geograficas

Desarrollo de productos

INTENSIVAS

Desarrollo de nuevos productos, o
mejoramiento de los actuales, para
aumentar ventas

Diversificacidon concéntrica

Adicion de productos nuevos, pero
relacionados con los actuales

Diversificacion horizontal

DIVERSIFICACION

Adicion de productos nuevos pero
no relacionados para clientes
actuales

Recorte de gastos

Reduccién de costos y activos para
revertir la disminucion de ventas y
utilidades

Enajenacion

Venta de una division o parte de una
empresa

DEFENSIVAS

Liguidacion

Venta de los activos de una empresa

COOPERACION

Alianza Estratégica

Acuerdos de cooperacion, y
complementariedad entre empresas
(sin llegar a una integracion con
lazos de propiedad) para crear
acceso a recursos y capacidades
valiosos, compensar desventajas
competitivas, y crear valor
conjuntamente para ambas
empresas

Fuentes:

David Fred, Administracion Estratégica, p.161;

Vicente, Miguel Angel, Marketing y Competitividad Nuevos enfoques para nuevas

realidades, p. 196
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Cabe anotar que también existen las estrategias genéricas de Michael Porter

de: liderazgo en costos, diferenciacién, y enfoque en un nicho.®
2.1.5. La Matriz FODA de formulacién de estrategias.

La matriz FODA es una herramienta de formulacion de estrategias basado
en los factores que fueron identificados en el andlisis externo e interno y filtrados
en las matrices de diagndstico. Su importancia radica en el hecho de que permite
la integracion de factores; es decir, logra el cruce de los factores internos y

externos.

Asi, permite al estratega formular estrategias dentro de cuatro categorias, tal

como muestra la siguiente figura:

CUADRO NO. 2.4 - MATRIZ FODA DE FORMULACION DE
ESTRATEGIAS
Fortalezas: F Debilidades: D

Lista de Fortalezas de Lista de Debilidades de
acuerdo con el analisis | acuerdo con el analisis

interno interno
. : Estr ias D
Oportunidades: O Estrategias FO strategias DO
. : n estr [
Lista de Son estrategias que Son estrategias que
. . pretenden superar las
Oportunidades de utilizan las fortalezas .
debilidades al
acuerdo con el para aprovechar las
s . aprovechar las
analisis externo oportunidades .
oportunidades
Estrategias FA Estrategias DA

Amenazas: A
Son estrategias que se Son estrategias que
basan en las fortalezas pretenden reducir al

para evitar las minimo las debilidades

amenazas. y evitar las amenazas

Lista de Amenazas
de acuerdo con el
andlisis externo

Fuente: David Fred, Administracion Estratégica, p. 202.

8 David Fred, Administracion Estratégica, Pearson Educacién, México 2003, p. 174.
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2.1.6. Implementacion estratégicay el Cuadro de Mando Integral.

En todo proceso de planificacion, una vez realizado la formulacion
estratégica en coherencia con el diagnéstico estratégico y el mercado, se debe
tomar en cuenta que “incluso el plan estratégico mas perfecto desde el punto de
vista técnico servira de poco si no se lo implanta (...)". Asimismo, “un plan
imperfecto desde el punto de vista técnico que se implante bien lograra mas que

el plan perfecto que nunca sale del papel”®*.

Por esta razon es que se utiliza el modelo denominado Cuadro De Mando
Integral para implementar la estrategia, con la intencion de que dicha estrategia,

al ser aplicada, asegure el logro de los objetivos estratégicos.

Estructura del Cuadro de Mando integral.- EI Cuadro de Mando Integral,
estd estructurado en cuatro categorias, llamadas las cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y formacion-crecimiento. Asimismo, estas
perspectivas estan concatenadas entre si en relaciones de causa-efecto. Es decir,
la perspectiva de formacién-crecimiento influye en el buen desempefio de los
procesos internos, los cuales a su vez influyen en la satisfaccion de los
clientes, los cuales influyen en las ventas y por lo tanto en la perspectiva

financiera.

Luego, para cada perspectiva se plantean objetivos estratégicos coherentes
con la propuesta estratégica formulada. Cabe anotar que dichos objetivos también

estan conectados en relaciones de causa-efecto, al igual que las perspectivas.

8 D. Fred, Administracién Estratégica, pp.200-203.
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Asimismo, para asegurar el logro de dichos objetivos, el modelo plantea
indicadores de gestion, tanto financieros como no financieros, para cada

perspectiva, tal como muestra el siguiente cuadro:

CUADRO NO. 2.5 - ESTRUCTURA DEL CUADRO DE MANDO

INTEGRAL
: o . . Indicadores estratégicos
Perspectiva | Objetivos estratégicos ) -
(ejemplos genéricos)
o Rentabilidad
Perspectiva L . . o Crecimiento en ventas
. : Objetivos financieros I
Financiera o Rendimiento de
inversiones
5 . . Satisfaccion
erspectiva Objetivos de clientes . Retencion
de Clientes
o Cuota de mercado
Perspectiva o Calidad
de Objetivos de procesos o Tiempo de respuesta
Procesos | internos . Eficiencia en costos
Internos
. o Motivacion de los
CIPerspectlva empleados
e - . o
. Objetivos de formacion | ® Productividad de los
Formacion .
y y crecimiento empleados
crecimiento o Dls_pombllldg,d de sistemas
de informacion
Fuente: Kaplan Robert y Norton David, El Cuadro de Mando Integral, Grupo Planeta,
Barcelona 2009.

Luego, es a través de los indicadores que la estrategia global se hace
comprensible, manejable y motivadora para los colaboradores de la empresa. Asi,
estos logran que los procesos, las estructura organizacional y las operaciones

cotidianas estén disefiados de tal manera que se alineen con la estrategia
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planteada y la ejecuten. Por lo tanto, son los indicadores los que se evalian y

monitorean para lograr una implementacién adecuada de la estrategia,®

Al tener estos indicadores el caracter de estratégicos, deben representar las
actividades mas valiosas para el cliente final. Es decir, el Cuadro De Mando
Integral debe capturar las actividades criticas de creacion de valor®.
Especificamente hablando, debe dar mas peso a ciertos objetivos e indicadores

que tienen relacion mas directa con la creacion de valor.

% Robert Kaplan y David Norton, El Cuadro de Mando Integral, Grupo Planeta, Barcelona, 2009.
“R. Kaplan y D. Norton, El Cuadro de Mando Integral, p. 25.
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3. CAPITULO lIl: ANALISIS DEL ENTORNO: EL MACROAMBIENTE.

3.1. AMBIENTE MACROECONOMICO.

3.1.1. Andlisis del crecimiento econdmico crecimiento del PIB

nacional y del PIB de los sectores de la construccion y el agricola.

Segun datos del Banco Central del Ecuador, y corroborados por estudios de
otras instituciones (como por ejemplo El Centro de Estudios Latinoamericanos®),
el PIB de la economia ecuatoriana ha venido presentado un crecimiento durante
los dltimos afios, y tiene previsto seguir creciendo. A continuacion un analisis mas

completo en el siguiente cuadro:

CUADRO 3.1 - Crecimiento del PIB en el Ecuador con desglose de los

sectores Agricolay de la Construccion.

PRODUCTO INTERNO BRUTO POR INDUSTRIA - En miles de dolares del 2007

Sector Agricola Sector Construccion PIB Total
. Porcentaje | Tasaanual Porcentaje Tasa anual
Agricultura, de 0
Periodo/ | ganaderia de de de crecimiento %
Industrias caza ' |participacion | crecimiento | Construccion |participacion Sector PIB TOTAL | CRECIMIENT
- y en el PIB Sector en el PIB - OPIB TOTAL
silvicultura . Construccio
Total Agricola Total 0
2008 4.208.926 4.371.989 54.250.408
2009 4.331.942 7,9% 2,9% 4.494.958 8,2% 2,8% 54.557.732 0,6%
2010 4.360.989 7,7% 0,7% 4.649.097 8,2% 3,4% 56.481.055 3,5%
2011 4.563.091 7,5% 4,6% 5.651.376 9,3% 21,6% 60.882.626 7,8%
2012 4.570.694 7,1% 0,2% 6.442.907| 10,1% 14,0% 64.009.425 5,1%
2013 4.848.649 7,2% 6,1% 6.997.715| 10,5% 8,6% 66.879.415 4,5%
crecimiento promedio 2,9% crecimiento promedio 10,1% 4,3%
PROYECCION del PIBTOTAL2014  69.263.138 4,0%

Cuadro Elaborado por el autor, basado en las siguientes fuentes:

Estadisticas del Banco Central, http:/Awww.bce fin.ec/docs .php?path=/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual jsp,
rubro 4.3.2 Producto Interno Bruto por Industria, (Consulta: Diciembre 2013, Junio 2014 y Abril 2015)

2013)

CESLA.com, Informe de Economia del Ecuador, http://lwww.cesla.com/informe-economia-ecuador.php (Consulta: Diciembre de

Céamara de Comerico de Guayaquil, http://www.lacamara.org/ccq/2012%20DIC%20BE%20CCG%20PERSPECTIVAS%202013.pdf,

Boletin Econémico, (Consulta: Diciembre 2013)

8 Centro de Estudios Latinoamericanos CESLA, Informe de Economia del Ecuador, 2013,
http://www.cesla.com/informe-economia-ecuador.php, (Consulta: Diciembre de 2013).
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De este cuadro se puede observar los siguientes aspectos: primero, que la
economia ecuatoriana crecio al 4,5% para el afio 2013, y tiene una prevision de
crecimiento del 4% para el 2014. Segundo, que las tasas de crecimiento anuales
del sector Construccion son mucho mayores que las tasas de crecimiento anuales
del sector Agricola, lo que le convierte al primero en un sector mucho mas
atractivo para invertir. Tercero, que el sector Construccién ocupa un porcentaje
cada vez mayor del PIB total, habiendo pasado del 8% al 10,5% en los ultimos 5
afnos; a diferencia del sector Agricola que se ha mantenido en alrededor del 7%
en el mismo periodo. Cuarto, que las tasas promedio de crecimiento del sector
Agricola y del sector Construccion, para los ultimos 5 afios, son de 2,9% y de

10,1% respectivamente.

Por lo tanto, se concluye que el PIB del sector Construccion crece
ampliamente en el Ecuador, lo que es interpretado como una oportunidad.
Ademas, cabe anotar que al estar el sector construccion en expansion, merece la
aplicacion de estrategias de tipo expansivas, de integracion o de cooperacion; es

decir, que estén encaminadas a abarcar mas mercado.®

3.1.2. Andlisis de las tasas de Inflacion.

La importancia del andlisis de la inflacion radica en el hecho de que cuando
esta alcanza una magnitud muy grande, es decir los precios empiezan a variar

demasiado, causa incertidumbre en los distintos agentes econdémicos, tanto

% para una mejor comprension de este tipo de estrategias, refiérase al Capitulo 2, a la seccion “La
estrategia empresarial y los tipos de estrategia”
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productores como consumidores. Estos, a su vez, dejan de invertir, y por lo tanto,
los mercados se contraen. Por lo tanto, un escenario Optimo para invertir y
plantear estrategias es aquel en el que los indices de precios al consumidor (IPC),
y los indices de precios al productor (IPP), se mantienen estables y en un valor
bajo. A continuacion en los siguientes cuadros un analisis de los precios en la

economia ecuatoriana, empezando por el andlisis del IPP, y luego del IPC:

Cuadro 3.2 — Evolucion del indice de Precios al Productor (IPP)

INDICE DE PRECIOS AL PRODUCTOR - CANASTA
ACTUALIZADA
Base: 1995 =100

TOTAL Ponderaciéon: 100.0%
Periodo
Variacion porcentual
Indice
Acumula
Anual Mensual

da
2013 |Enero 1.664,2 0,45 0,42 0,42
Febrero 1.678,5 1,89 0,85 1,27
Marzo 1.684,9 1,33 0,38 1,66
Abril 1.694,9 1,62 0,60 2,27
Mayo 1.673,3 -1,09 -1,27 0,96
Junio 1.687,6 2,18 0,85 1,83
Julio 1.681,9 1,13 0,34 1,48
Agosto 1.668,1 -0,27 -0,82 0,65
Septiembre 1.704,2 2,17 2,17 2,83
Octubre 1.675,6 0,51 -1,68 1,10
Noviembre 1.672,4 1,76 -0,19 0,91

Cuadro elaborado por el autor, basado en la siguientes fuentes:

Banco Central del Ecuador, Estadisticas, 2013,
http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/homel/estadisticas/bolmensual/I[EMensual.
jsp, apartado 4.2.5, (Consulta: Diciembre de 2013)

En el cuadro 3.2 se puede observar que al obtener los céalculos del indice de
precios al productor anual, calculado mes a mes (segun los ultimos 12 meses

para cada caso), los porcentajes de variacion, tanto anuales como mensuales,
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mantienen valores bajos de variacion, lo que se traduce en una relativa

estabilidad de precios, y por lo tanto, un ambiente de certidumbre.

Cabe destacar ademas, que segun datos del INEC, en lo que respecta al
aporte a la variacion del IPP, el sector que mas influye en la inestabilidad de
precios, es el sector Agricola; asi por ejemplo, en Noviembre 2013 aporté un 76%
de la variacién del IPP¥, lo que convierte al mercado de los insumos agricolas en
un mercado de costos de produccidon muy altos, y en un ambiente de inestabilidad

no propicio para la inversion.

Esta informacién es corroborada por el cuadro 3.2b que muestra, en las 2
dltimas columnas, el IPP anual, y el IPP de lo que va del afio 2014 (a Septiembre
2014) para varios sub-sectores, y donde se puede observar que el sector agricola
es el de mas alta variacién porcentual de precios al productor (18,95% anual, y
11,97% en lo que va del 2014), muy por encima del 4,59% de variacion general
en lo que va del afio 2014. Entonces, se concluye que el sector agricola no
presenta certidumbre debido a la alta variacion de precios de los insumos
agricolas, como si la presentan otros sectores, incluido el de la Construccién, que
esta ubicado dentro de “otros bienes transportables”, y con una inflaciéon de

alrededor de entre el 1,72% y 1,74%.

A continuacién el Cuadro 3.2b:

8 INEC, Indice de Precios al Productor, Noviembre 2013, p. 2,
http://www.inec.gob.ec/estadisticas/?option=com_content&view=article&id=59
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Cuadro 3.2b - indice de Precios al Productor (IPP) desglosado por

sectores

INDICE DE PRECIOS AL PRODUCTOR (IPP)

Base 1995 = 100
VARIACION MENSUAL DEL INDICE NACIONAL A NIVEL DE SECCION

lo que
Sep . Ene va del
CPC DESCRIPCION 2013 Oct | Nov [ Dic 2014 Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Anual afo
2014
T [NACIONAL 2,17 | -1,68 | -0,19 | 1,83 [-0,41 | 1,52 | -0,24 | 1,01 | -0,38 | 0,14 | 0,90 | 3,49 | -1,44| 6,72 4,59

PRODUCTOS DE LA
0 |[AGRICULTURA, Y LA 6,83 | -5,40 | -0,53 | 6,07 | -2,18 | 3,71 | -1,10 | 3,36 | -1,65 | 0,07 | 2,31 | 11,74|-4,29|18,95| 11,97
SILVICULTURA Y LA PESCA

MINERALES ELECTRICIDAD,

1 GAS Y AGUA 6,45 (-11,73|-0,17 | -9,39 | -0,02 | 10,03| 0,05 | 0,58 | -0,23 [ -0,14 | 6,04 | -5,62 | -0,08 | -4,23 | 10,61
PRODUCTOS
ALIMENTICIOS, BEBIDAS Y

2 |TABACO TEXTILES, 0,61 | -0,03 | -0,08 | 0,85 | 0,54 | 0,31 | 0,34 | -0,18 | 0,39 | 0,12 | 0,07 | 0,11 | 0,18 | 3,25 1,91

PRENDAS DE VESTIR Y
PRODUCTOS DE CUERO
OTROS BIENES

TRANSPORTABLES,

3 |EXCEPTO PRODUCTOS 0,12 | -0,04 | -0,03 [-0,03| 0,38 | 0,80 | 0,02 | 0,23 | 0,01 | 0,20 | 0,38 | 0,10 |-0,30| 1,74 | 1,72
METALICOS, MAQUINARIA Y
EQUIPO
PRODUCTOS METALI

4 |PRODUCTOS ©OS: | 0,33 | -0,12 | 0,06 | 0,00 |-055| 0,44 |-0,15| 0,03 | 0,07 | 0,25 | 0,36 | 0,03 | 0,16 | 0,79 | 0,65

MAQUINARIA Y EQUIPO

Cuadro elaborado por el autor. Fuente: INEC 2014, http://www.ecuadorencifras.gob.ec/indice-de-precios-al-productor/, (Consulta: Octubre 2014)

Ahora bien, por el lado del consumidor, ocurre algo similar con respecto a la

variacion de los indices de precios (IPC). Esto se explica mejor en el cuadro 3.3.

En este cuadro se logra apreciar que el porcentaje de inflacibn (o de
variacion de precios) se mantiene en valores bajos, generando estabilidad y

certidumbre al consumidor.

A continuacién el cuadro 3.3:
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CUADRO 3.3 - Evolucion del IPC para el afio 2013 en el Ecuador

Indice de Precios al Productor - IPC
(Aflo 2013)

FECHA VALOR
Noviembre-30-2013 2.30 %
Octubre-31-2013 2.04 %
Septiembre-30-2013 1.71 %
Agosto-31-2013 2.27 %
Julio-31-2013 2.39%
Junio-30-2013 2.68 %
Mayo-31-2013 3.01%
Abril-30-2013 3.03%
Marzo-31-2013 3.01%
Febrero-28-2013 3.48 %
Enero-31-2013 4.10 %
Diciembre-31-2012 4,16 %

Cuadro elaborado por el autor, Fuente:

Banco Central del Ecuador, Estadisticas, 2013,
http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/homel/estadisticas/b
olmensual/lEMensual.jsp, apartado 4.2.1, (Consulta:
Diciembre de 2013)

También se ha podido detectar que, segun declaraciones emitidas por la
presidencia de la Republica, y recogidas por el diario ElI Universo, entre otros
diarios, se espera que el 2014 cierre con una inflacion del 3.2%°%, lo cual
representa todavia un valor bajo. Esta informacion es corroborada por el cuadro
3.3b, en donde se aprecia, segun la tendencia del afio 2014 (que ya acumula una
inflacion anual de 3,15% hasta Septiembre) que se acerca bastante a esta
proyeccion. Asimismo, el mismo cuadro 3.3b hace un comparativo de las

inflaciones de los ultimos afios, contra los afios 1998, 1999, y 2000, que fueron

8 Diario EI Universo, “Rafael Correa Proyecta que Ecuador cerrara 2014 con inflacion de 3,2%”,
2013, http://www.eluniverso.com/noticias/2013/10/26/nota/1635826/rafael-correa-proyecta-que-
ecuador-cerrara-2014-inflacion-32 (Consulta, Diciembre 2013)
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afos de mucha inestabilidad econémica. Por lo tanto, del cuadro 3.3b se concluye
que existe un bajo nivel de inflacion para el consumidor en el pais (un promedio
de 3.98% en los dltimos 5 afios), lo cual propicia un ambiente favorable para la

inversion.

Cuadro 3.3b — Variaciones histoéricas del IPC con inflaciobn acumulada

anual a Diciembre de cada afo

VARIACIONES MENSUALES ACUMULADAS HISTORICAS DEL IPC

MESES
AROS ENE | FEB | MAR | ABR [ MAY | JUN JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC

1998 4,01 8,73 | 11,71 | 16,59 | 18,64 | 22,09 | 23,06 | 24,65 | 30,97 | 39,45 | 42,32 | 43,40

1999 3,19 595 | 20,24 | 26,90 | 28,01 | 30,30 | 34,28 | 34,99 | 37,36 | 43,09 | 52,22 | 60,71

2000 14,33 | 25,81 | 35,32 | 49,14 | 56,81 | 65,14 | 69,06 | 71,36 | 77,67 | 82,46 | 86,41 | 91,00

2009 0,71 1,18 2,28 2,95 2,94 2,86 2,79 2,48 3,12 3,37 3,71 4,31

2010 0,83 1,17 1,34 1,86 1,88 1,87 1,89 2,00 2,26 2,52 2,80 3,33

2011 0,68 1,24 1,58 2,41 2,77 2,81 2,99 3,49 4,31 4,67 4,99 541

2012 0,57 1,35 2,26 2,42 2,22 2,40 2,67 2,97 4,12 4,21 4,36 4,16

2013 0,50 0,69 1,13 1,31 1,09 0,94 0,92 1,10 1,67 2,09 2,49 2,70

2014 0,72 0,83 1,53 1,83 1,79 1,90 2,31 2,52 3,15

Inflacién anual promedio (Gltimos 5 afios) 3,98

Cuadro elaborado por el autor. Fuente: Sitio web del INEC, http://www.ecuadorencifras.gob.ec/indice-de-precios-al-
consumidor/ (Consulta: Octubre 2014)

Para concluir, el andlisis de estos cuadros sugieren lo siguiente: primero,
que tanto los IPC, como los IPP, mantienen valores que generan estabilidad en
los mercados. Segundo, que el mayor influyente en la variacion del IPP es el
sector Agricola, por lo tanto este sector, en este aspecto, no ofrece las
condiciones adecuadas para realizar inversiones productivas; en cambio, la baja
inflaciobn en el sector Construccion genera certidumbre, lo cual es

considerado una oportunidad para este sector.
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3.1.3. Andlisis de la Politica Monetaria: las tasas de interés

hipotecarias y la evolucion de los créditos hipotecarios.

‘Desde 2009, mediante Decreto Ejecutivo 1626, se incrementaron los
incentivos al sector inmobiliario en el Ecuador (...) a través de un rol creciente del
BIESS en el otorgamiento de créditos (...), y las bajas tasas de interés que el
BIESS ofrece™®, entre otros factores. Es por esta razén que, el volumen de
crédito hipotecario en el pais, pas6é de aproximadamente “40 millones de dolares
en agosto del 2009, a casi 140 millones para febrero del 2013”%°. Asimismo, este
incremento se debe a las bajas tasas de interés en crédito hipotecario que esta
institucion ofrece: “8,28% en promedio en los ultimos dos afos, contra un 11,10%
al que ha colocado créditos el sector privado”®. A continuacion, en el gréfico 3.1

se aprecia el volumen de créditos hipotecarios y productivos, y su evolucion.

Grafico 3.1 — Volumen Crédito Hipotecario y Productivo por sectores.

& Hipotecarios
Banca Privada

\7 < Productivo

Banca Privada
(Pymes)

~—@—Productivo
Banca Privada
(Empresarial)

% Revista Clave Bienes Raices, “El sector de la Construccion, Ecuador, Colombia y Peru”, Edicién
40, Mayo-Junio 2013, pp. 32-36.
90 |7
Ibid.
*! Ibid.
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Por lo tanto, se ha detectado que el volumen de crédito hipotecario, y las
tasas de interés hipotecarias son favorables para el sector Constructor, lo
cual, debido a que dinamiza y ayuda a expandir el sector, es considerado como

una oportunidad.
3.1.4. Analisis de laliquidez en el sistema financiero.

Al ser el sector de la construccidon un sector que depende mucho de los
créditos bancarios para poder operar, entonces, es un sector que depende mucho
de la liquidez del sistema financiero. Al mismo tiempo, dado que nuestro pais no
posee una moneda propia, entonces la mencionada liquidez depende de diversos
factores, como por ejemplo: nivel y evolucion de depdsitos en el sistema
financiero, la balanza comercial y restriccion de importaciones, el precio del
petroleo, la inversion extranjera directa, la oferta monetaria. A continuacion un

analisis:

“‘La dinamica econdémica del Ecuador seguira estando determinada por el
gasto publico y la inversién de Capital. Es probable que se continte con la
restriccién a las importaciones.”®?. Asimismo, pese a la reduccién de la inversion

extranjera directa, mejoran las reservas de libre disponibilidad”®

en el pais.
Para agregar, sigue en vigencia el impuesto a la salida de divisas ISD, y se ha
aumentado una tarifa para el sistema de importacion denominado “4x4” de $42

dolares por compra; por lo tanto, se estan aplicando politicas que restringen la

salida de recurso financiero fuera del pais.

%2 Camara de Comercio de Guayaquil, Boletin Econémico, 2013,
http://www.lacamara.org/ccg/2012%20DIC%20BE%20CCG%20PERSPECTIVAS%202013.pdf,
SConsuIta: Diciembre 2013).

® Centro de Estudios Latinoamericanos, Diagnostico Econémico Ecuador, 2013,
http://www.cesla.com/archivos/Informe_economia_Ecuador_Octubre 2013.pdf (Consulta:
Diciembre 2013)
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Ahora bien, muchos estos factores dependen en gran medida del precio del
petrdleo, o a su vez, estan sustentados en la exportacion de bienes primarios sin
valor agregado, que son los mas vulnerables en el mercado internacional. En
otras palabras, ante una caida del precio del petréleo, y/o una baja subita en la
demanda de bienes de exportacion nacionales, y unido a una escasa inversion

extranjera, la liquidez del sistema financiero puede decaer.

Gréfico 3.2 — Evolucion de variables de liquidez.

Saldos de Depoésitos a la Vista Evolucién IED y Reserva Monetaria
. - Internacional
SEGTIALT (en miles de dolal‘ii)’-* 7.000 (en millones de délares)
30.000.000 /;_ & 6.000 ﬁ
R —=C==Inversion
25.000.000 / 5.000 A( Extranjera
20.000.000 4.000 / Directa
15.000.000 3.000 A/ﬁ."‘{
10.000.000 2.000 —/x—Reserva
5.000.000 1.000 O/O_—O"'—“o__o Monetaria
_ = T T T T 1 Intenacional
DIC-2010 DIC-2011 DIC-2012 DIC-2013 DIC-2014 2010 2011 2012 2013 2014

Por lo tanto, la conclusion, es que los factores que determinan la liquidez del
sistema tienden a ser favorables. Por lo tanto, se detecta una liquidez del
sistema financiero favorable para la inversion. Lo cual representa una
oportunidad. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que hay una dependencia
alta del precio del petrdleo, el cual ha tendido a ser muy variable en los Ultimos

meses, poniendo en situacién de riesgo a la variable analizada.

3.2. AMBIENTE SOCIAL y CULTURAL.

3.2.1. Analisis de tendencias en estilos de disefio arquitectonico.

En entrevista con expertos del sector de la Construccion, se ha manifestado

gue en lo que respecta a estilos de disefo, hoy en dia existen mucha variedad de
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estilos en el mercado. Existen estilos “minimalistas”, “de estilo industrial” (o sea
ladrillo visto y/o tuberias vistas), “rustico”, “moderno”, “neoclasico”, etc. Es decir,

no se ve un estilo que domine sobre los demas.

Esta situacion, para efectos de andlisis en el presente trabajo, crea una
amenaza para las empresas de disefio y construccion. Ya que se ha detectado
gue existe preferencias heterogéneas por los estilos arquitectonicos. Esto en
términos operativos quiere decir que asi como existe una variedad de gustos y
preferencias por parte de los clientes, existe también mucha variedad en la
demanda de materiales de construccion y/o decoracién interior para satisfacer
esos gustos variados de los clientes, por lo que ninguna empresa puede

manejarse con un producto Unico o exclusivo.
3.2.2. Anadlisis de tendencias en estilos de vida.

En entrevistas con expertos en el sector de la Construccion, se determiné
que la gente en la actualidad tiende a vivir en espacios mas pequefios, debido a
que las parejas jovenes buscan tener menos hijos que hasta hace unos afos;
también, se han eliminado las habitaciones de las personas de servicio
doméstico. Ademas, se determind que los espacios al ser mas pequefios, deben
ser mas abiertos, para lo cual es necesario retirar paredes y divisiones, para crear

la sensacion de amplitud®.

En resumen, la tendencia a vivir en departamentos pequefios genera
nuevo mercado. Esto, por lo tanto, crea una oportunidad para los constructores
y disefiadores, y por consiguiente, para las empresas proveedoras de materiales y

servicios a este sector.

% Entrevista con expertos del sector de la Construccion.
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3.2.3. Anédlisis de tendencias en disefio de ambientes laborales.

Como resultado de las entrevistas realizadas, se determiné que hoy en dia
existe una tendencia contraria a la manera como se disefiaban las oficinas hace
algunas décadas, es decir, antiguamente eran espacios cerrados, rigidos y
aislados, con escritorios individuales para cada persona y de gran tamafo para
colocar maquinas grandes. Hoy en dia “las empresas buscan espacios con
plantas amplias, libres de paredes y sin cubiculos aislados, necesitan tener
estructuras flexibles (...), y en las que la comunicacion fluya rapida y
efectivamente (...) para fomentar el trabajo en equipo, y la interrelacion entre
comparieros™®. Asimismo, los nuevos espacios son mas flexibles y pequefios
para albergar los nuevos accesorios tecnoldgicos, como son, por ejemplo, los
dispositivos moviles o los monitores de pantalla plana, que son aparatos que
ocupan menos espacio. Ademas, los espacios estan disefiados de una manera

amigable de tal manera que fomenten la inspiracion y la creatividad.

En otras palabras, y resumiendo, “los nuevos espacios han evolucionado en
consonancia con las nuevas tecnologias (TICs), las preferencias del trabajador, la
salud del trabajador™®®, la bisqueda de la creatividad, y fomentando el trabajo en
equipo y la interaccion entre comparferos y subalternos, incluso eliminando las

jerarquias y tendiendo a estructuras organizacionales mas planas.

Todo este cambio tecnolégico (en cuanto a los accesorios tecnoldgicos

utilizados) y social (en cuanto a la manera interactiva y relajada de trabajar), crea

% Revista Ekos, “Oficinas que incentivan la Productividad Laboral”, Edicién 229, Mayo, 2013,
http://www.ekosnegocios.com/negocios/REV_paginaEdicion.aspx?edicion=229&idr=1#, pp. 52-54.
% Ofiprix, “Nuevas Tendencias en la Oficina Actual”, 2013,
http://www.ofiprix.com/blog/2011/01/25/nuevas-tendencias-en-la-oficina-actual/ (Consultado:
Diciembre 2013)

68



http://www.ekosnegocios.com/negocios/REV_paginaEdicion.aspx?edicion=229&idr=1
http://www.ofiprix.com/blog/2011/01/25/nuevas-tendencias-en-la-oficina-actual/

grandes cambios en 2 aspectos. Primero, en cuanto a la dinamica de la
construccion, pues ahora la preferencia es por las “edificaciones con espacios
amplios: pisos completos entre los 1800 y 2100 metros cuadrados” (Ekos, Ed.
229, p.54), sin paredes intermedias y con mucha iluminacion. Segundo, se crean
cambios en cuanto a los acabados y el mobiliario utilizado para disefiar las
oficinas de tal manera que operen de acuerdo a las tendencias tecnoldgicas y

sociales mencionadas.

Toda esta tendencia ha sido corroborada en las entrevistas realizadas a
expertos del sector de la construccion. Sin embargo, se manifesté que este estilo
es rentable siempre y cuando “haya un elemento diferenciador” que permita poner

precios mas altos; o, las obras contratadas se las realice en gran volumen.

Entonces, como conclusion, la preferencia por ambientes laborales
abiertos y relajados genera un nuevo segmento de mercado empresarial, lo

cual representa una oportunidad.

3.2.4. Andlisis de la actitud del obrero de la construccién hacia el

trabajo.

En entrevista con los expertos del sector de la construccion, se trato el
aspecto de la actitud de los obreros. En este sentido se manifestd que suelen
carecer de sentido profesional y responsabilidad en los aspectos de: economizar
el uso de materiales, cumplimiento de los tiempos acordados para cumplir con las
obras contratadas, cumplimiento de normas y reglamentos legales, contratarse en

mas obras de las que pueden cumplir.
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Los entrevistados han manifestado que, por ejemplo, en varios casos
prefieren trabajar al margen de la ley; primeramente porque prefieren trabajar,
cuando se trata de contratacion por obra, sin afiliacion al IESS, argumentando que
a ellos les resulta méas caro. Y segundo, haciendo caso omiso a la normativa del

Cddigo del Trabajo en lo que respecta a seguridad industrial para la construccion.

Toda esta problematica de obreros que tienden a incumplir los tiempos
de entrega y las normas de seguridad, representa una fuerte amenaza para las
empresas que operan en el sector de la construccion. Esto debido a que un
trabajo de mala calidad por parte de los obreros, puede deteriorar la imagen y
credibilidad de las empresas, y con ello, deteriorar la calidad de servicio al cliente
gue pueden presentar las mismas. Asi también, la inobservancia de las normas

puede provocar serios problemas legales a las empresas contratantes.

3.2.5. Andlisis de la preferencia cultural por materiales de
construccion tradicionales.

En las entrevistas realizadas, se logré identificar que los usuarios finales, por
una cuestién cultural, prefieren las construcciones residenciales todavia con
hormigén armado, bloques, columnas de hormigoén; es decir, prefieren materiales
tradicionales que hacen mas lentos los proyectos, son mas costosos, y producen
mucho desperdicio, polvo, suciedad, y residuos toxicos.

Todo esto a pesar de que los profesionales de la construccion entrevistados
han manifestado que ya existen en el mercado otro tipo de materiales para
construir, que son de instalacion rapida, mas baratos, no generan polvo y

suciedad ni residuos téxicos, y no generan mayor desperdicio. Asimismo, se
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detectdé que los constructores preferirian trabajar con este tipo de materiales
modernos por una cuestion de eficiencia en tiempo y costos. Sin embargo, como
se manifestd anteriormente, por fuerza cultural se ven obligados a trabajar con los
materiales ineficientes, costosos y hasta peligrosos.

Se concluye entonces que la preferencia cultural por materiales
tradicionales perjudica al constructor, lo cual representa una amenaza para el
sector, en especial para el subsector de la construccién residencial, que tiene

como cliente a los usuarios finales de inmuebles residenciales.

3.3. AMBIENTE DEMOGRAFICO.

3.3.1. Andlisis del Tamafio de la poblaciobn y el crecimiento
poblacional total.

Considerando la provincia de Pichincha, de acuerdo con datos del INEC, y
segun el Ultimo censo de poblacién del afio 2010, en la provincia existen 2
millones 576 mil habitantes, de los cuales el 53,6% de la poblacién en personas
entre los 20 y los 60 afios de edad®, que es la edad en la que las personas
integran al grupo de PEA (Poblacibn Econ6micamente Activa en la provincia,
1°249.950 personas®). Adicionalmente, cabe anotar que la mayor parte de la

poblacién de Pichincha se concentra en el cantén Quito, con 2'239.191%

, que
representa casi el 88% de toda la poblacién de la provincia.
Ademas, que segun los datos de los ultimos censos poblacionales, se

calcula que actualmente la tasa de crecimiento poblacional de la ciudad de Quito

" INEC, Resultados del Censo 2010 — Pichincha, http://www.ecuadorencifras.gob.ec/wp-

9csontent/descarqas/Manu-IateraI/ResuItados-provinciales/pichincha.pdf (Consulta: Diciembre 2013)
Ibid.

* Ibid.

71



http://www.ecuadorencifras.gob.ec/wp-content/descargas/Manu-lateral/Resultados-provinciales/pichincha.pdf
http://www.ecuadorencifras.gob.ec/wp-content/descargas/Manu-lateral/Resultados-provinciales/pichincha.pdf

se encuentra en el 1,8%'® de crecimiento anual, es decir, aproximadamente
crece en 40.305 habitantes por afio. Lo que a su vez representa un aspecto
atractivo en cuanto al crecimiento del mercado que es de interés para el presente
analisis.

Por lo tanto, se concluye que la poblacién econd6micamente activa de la
provincia esta en crecimiento, lo cual favorece para un buen desempenio de las

empresas constructoras. Esto es traducido como una oportunidad para el sector.

3.3.2. Andlisis de la demanda de viviendas, en funcion de las
estructuras poblacionales.

En relacion al estudio que compete al presente trabajo de investigacion, se
ha encontrado los siguientes datos relevantes: Se encuentra que personas
aseguradas en el IESS, existen en la provincia 522.883 personas™’. Lo que nos
da la pauta que esa cantidad de personas representa el universo de gente que
puede acceder a un crédito hipotecario del BIESS.

Por otra parte, se encuentra que del total de viviendas existentes
actualmente en la provincia, solamente el 34,4% son viviendas propias totalmente
pagadas, es decir, 250.221 viviendas (INEC, 2010) y un 8,1% son viviendas
propias pero que todavia se estan pagando, es decir 58.769 viviendas, dando un
total de 308.990 viviendas. Esto comparado con la cantidad de viviendas totales,
727.838 viviendas (INEC, 2010), da una cantidad de 418.848 viviendas no
propias, cantidad que puede considerarse como demanda insatisfecha y potencial

de vivienda.

100 Municipio del Distrito Metropolitano, “Plan de desarrollo 2012-2022”,

http://www.emaseo.gob.ec/documentos/lotaip 2012/s/plan_de desarrollo 2012 2014.pdf, p.16
%' INEC, Resultados del Censo 2010 — Pichincha, http://www.ecuadorencifras.qob.ec/wp-
content/descargas/Manu-lateral/Resultados-provinciales/pichincha.pdf (Consulta: Diciembre 2013)
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Por otra parte, como se puede apreciar en el cuadro 3.4 y gréafico 3.3, la
cantidad de edificaciones en la provincia, en los ultimos 12 afios, ha venido
manteniendo una tendencia al alza, medido en cantidad de permisos de
construccion otorgados, tanto para edificaciones residenciales, como para
edificaciones no residenciales que incluyen edificaciones mixtas; es decir,
aguellas que el mismo predio es usado para vivienda (piso superior) y para
comercio (piso inferior). Esto se interpreta como una demanda creciente de

vivienda y edificaciones mixtas.

A continuacién el cuadro 3.4:

Cuadro 3.4 — Crecimiento de nimero de edificaciones

ENCUESTA ANUAL DE EDIFICACIONES - PROVINCIA PICHINCHA

(PERMISOS DE CONSTRUCCION)
(Tanto para construcciones residenciales, como no residenciales)

TOTAL DE CONSTRUCCIONES
ANOS PERMISOS D!E ng;;?;:éﬂiggs NO RESIDENCIALES
CONSTRUCCION 1/

2001 21968 18986 2982

2002 22267 19829 2438

2003 24762 22497 2265

2004 27503 24367 3136

2005 24556 22167 2389

2006 26584 23892 2692

2007 34787 31801 2986

2008 34653 31634 3019

2009 38936 35057 3879

2010 39657 35145 4512

2011 42042 38517 3525

2012 36617 32669 3948
1/ Incluye las construcciones Mixtas, aquellas que tienen un area destinada al comercio,
y otra a viienda. Por ejemplo la primera planta es un local comercial y las restantes viviendas.
Cuadro elaborado por el autor. Fuente:
INEC, Encuesta anual de edificaciones-permisos de construccion, Provincia Pichincha,
http://www.inec.gob.ec/inec/index.php?option=com_content&view=article&id=120
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Gréfico 3.3 — Crecimiento de los permisos de construccién otorgados

para predios residenciales y no residenciales.
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En conclusion, con estos analisis se ha determinado que existen mercados
crecientes con demanda insatisfecha de vivienda, lo que representa una

oportunidad para el sector.

3.4. AMBIENTE POLITICO Y LEGAL.

3.4.1. Legislacién y normativa para empresas constructoras.

De acuerdo con las entrevistas realizadas, un aspecto que ha venido a
dinamizar el sector son las varias ordenanzas que permiten que las edificaciones

puedan “crecer hacia arriba”%?

, Y que tienen como finalidad una mejor ocupacion
del suelo, y de la densidad poblacional, que, si bien es cierto “ya ha alcanzado su

limite en la zona Sur (154 habitantes por hectarea), en el norte la densidad es

192 Biario El Comercio, “Quito se decide crecer hacia arriba”, 2011,

http://www.elcomerciodelecuador.es/construir/Quito-ordenanzas _municipales-
crecimiento_en_altura-edificios-constructores-permisos 0 521947857.html (Consulta: Diciembre
2013)
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todavia baja (74 habitantes por hectarea)’**®

, lo que da la pauta que hay, por
ordenanzas municipales, mayor posibilidad de oferta inmobiliaria para los
proximos afos.

Este aspecto legal, es decir ordenanzas que permiten crecer hacia arriba,

dinamizard la oferta y rentabilidad de proyectos, tanto residenciales como

comerciales, lo cual crea una gran oportunidad para el sector de la construccion.

3.4.2. Legislacion para edificios y condominios de varios propietarios:
reforma a la Ordenanza 156.

“Una posible alza del costo de la vivienda y un freno al desarrollo inmobiliario
son efectos que el sector de la construccién de Quito visualiza tras la reforma a la
ordenanza 156, aprobada por el Municipio en Octubre (de 2013)"%

En términos simples, esta ordenanza dicta que la Declaratoria de Propiedad
horizontal se active desde que se emita el Certificado De Finalizacion De Obra, el
cual, a su vez, se puede emitir una vez que se haya entregado el Permiso de
Ocupacion, otorgado por el Cuerpo de Bomberos. Anteriormente, estos tramites
podian desarrollarse conforme se avanzaba en la obra. Con la ordenanza, hay
que terminar la misma al 100%.

El director del sector inmobiliario de la Camara de la Industria de la
Construccioén, explica que “los cambios ponen un candado a las transferencias de

dominio, sin la cual el cliente no puede habitar su vivienda, y por tanto, el

193 Diario EI Comercio, “En el centro norte se vivira mas en altura”, 2013,

http://m.elcomercio.com/quito/nota/185027631 (Consulta: Diciembre 2013)

% Diario El Comercio, “El financiamiento de los proyectos inmobiliarios se complica en Quito”,
2013, http://www.elcomercio.com/negocios/edificios-condominios-Propiedad Horizontal-
inmobiliario-construccion-Quito-Apive 0 1048695168.html (Consulta: Diciembre 2013)
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constructor no puede recuperar su inversién”'®. Todo esto provocara que las
constructoras tengan que acudir a financiamiento externo, lo que encarecera el
costo de las viviendas y por lo tanto el precio final. Ademas, una dilatacién en los
tiempos de entrega de las viviendas pueden entorpecer los procesos de
otorgamiento de préstamos hipotecarios.

Por lo tanto, la reforma a la Ordenanza 156 de declaratoria Propiedad
Horizontal perjudica al constructor en sus costos de operaciéon y en su liquidez.
Por lo que se considera a esta ordenanza como una amenaza para el sector de la

Construccion residencial.

3.4.3. Legislacion en torno a Seguridad y Salud Ocupacional.

El Cddigo de trabajo, en el articulo 434, obliga a los empleadores, de toda
rama de actividad econdmica, a “elaborar y someter a la aprobacion del Ministerio
de Relaciones Laborales (...) un reglamento de seguridad y salud”, con el objetivo
de disminuir, eliminar y prevenir los riesgos en el trabajo, y mejorar la

productividad.

Asimismo, de acuerdo con el acuerdo ministerial 220, para la elaboracion del
mencionado reglamento existen varios parametros y requisitos que se deben
cumplir, como por ejemplo: formar un comité interno que sera el que evalle los
riesgos propios de cada ambiente de trabajo, y las acciones para prevenirlos.

Para efectos del presente analisis se destaca, dentro del procedimiento de

1% Diario EI Comercio, “El financiamiento de los proyectos inmobiliarios se complica en Quito”,

2013, http://www.elcomercio.com/negocios/edificios-condominios-Propiedad Horizontal-
inmobiliario-construccion-Quito-Apive 0 1048695168.html (Consulta: Diciembre 2013)

1% Ministerio de Relaciones Laborales, “Seguridad y Salud en el Trabajo”, 2013,
http://www.relacioneslaborales.gob.ec/seguridad-y-salud-en-el-trabajo/ (Consulta: Diciembre
2013).
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elaboracion del reglamento interno de seguridad y salud, en las disposiciones
reglamentarias, en la seccién que habla de la prevencidon de riesgos del trabajo
propios de la empresa, el texto del acuerdo dice en su parte pertinente:
“Comprende las reglas de prevencion y control (...) de los factores de riesgo, (...)
este titulo estara organizado acorde a seis grupos de riesgo constantes (...):

fisicos, mecanicos, biolégicos, ergonémicos y psicosociales.” 1%’

Es decir, las empresas para cumplir esta normativa, y elaborar sus
reglamentos internos, van a tener que repensar y redisefiar sus espacios y
adecuaciones, especialmente los fisicos, mecanicos y ergonémicos, tanto en el
aspecto de “edificacion”, como en el aspecto de “mobiliario de oficinas”. Por lo
tanto, la legislacion de Seguridad y Salud genera requerimientos de redisefio
y construccion en el mercado empresarial. Lo cual crea una oportunidad para

el sector Construccion, en el segmento de mercado empresarial.

3.5. AMBIENTE TECNOLOGICO.

“‘Asi como el AutoCAD en su momento revolucion6 el campo de la
produccion de planos arquitecténicos en dos dimensiones, permitiendo que su
elaboracién se complete en solamente horas, cuando antes tomaba semanas”'®,

ahora empiezan a aparecer programas computacionales (como el 3D Max

(http://www.autodesk.es/3dsmax)) que permiten representar los proyectos en 3

dimensiones, permitiendo una mejor visualizacion de los proyectos

arquitectonicos y de disefio, por parte del cliente.

197 Acuerdo Ministerial 220, 2005, http://www.higieneindustrialyambiente.com/userfiles/acuerdo-

ministerial-220.pdf, p.3. (Consultado: Diciembre 2013)
'% Entrevista a los directivos de la empresa TUIN DESING.
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Este avance tecnolégico ha permitido que el cliente tenga una mejor
comprension de los proyectos, y ha facilitado la comunicacién entre el cliente y el
disefiador, mejorado la rapidez y la calidad en el servicio con la que se puede
atender al cliente.

Por lo tanto, se ha determinado que el uso de software de Disefio-3D
ayuda a mejorar el servicio al cliente. Por lo que representa una oportunidad
para el sector Constructor, en especial para los profesionales en disefio,

remodelacion y adecuacion de espacios, tanto residenciales como empresariales.

3.6. PLANTEAMIENTO DE LA MATRIZ EFE (Primera parte).

Luego de haber identificado factores relevantes para el presente estudio, se
procede, a elaborar una matriz de evaluacién de esos factores. La mencionada
matriz, estd representada en el cuadro 3.5. Cabe destacar que el mismo
solamente tiene las variables resultantes del andlisis del macroambiente externo.
En otras palabras, presenta Unicamente variables de influencia alrededor del
sector industrial analizado. Mas adelante en los siguientes capitulos, esta matriz
se completara con las variables, que también son externas, del sector industrial;

con lo que la matriz de EFE quedara completa.

CUADRO 3.5 — Matriz de evaluacién de factores externos.
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MATRIZ EFE - EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS*

Peso en Valor

Oportunidades el sector | Calificacién | Ponderado
PIB del sector Construccion crece ampliamente 0,081 4 0,33
Baja inflacién en el sector Construccién genera certidumbre y
estabilidad 0,081 4 0,33
Crédito hipotecario y tasas de interés dinamizan el sector 0,078 4 0,31
Ordenanzas que permiten crecer hacia arriba dinamizaran la
oferta y rentabilidad 0,078 4 0,31
Legislacion Seguridad y Salud genera requerimientos de
redisefio y construccién en el mercado empresarial 0,060 3 0,18
Liguidez del sistema financiero es favorable para la inversién 0,078 4 0,31
Tendencia a vivir en departamentos pequefios genera nuevo
mercado 0,078 4 0,31
Preferencia por ambientes laborales abiertos y relajados genera
un mercado empresarial 0,064 3 0,19
Poblacién econbmicamente activa estd en crecimiento 0,078 3 0,23
Mercado favorables con demanda insatisfecha de vivienda 0,081 3 0,24
Software de Disefio-3D ayuda mejorar servicio al cliente 0,081 3 0,24
Amenazas
Preferencias heterogéneas por estilos arquitectonicos 0,029 1 0,03
Ordenanza-156 de declaratoria Propiedad Horizontal perjudica al
constructor 0,028 2 0,06
Obreros tienden a incumplir tiempos de entrega y hormas 0,067 1 0,07
Preferencia cultural por materiales tradicionales perjudica al
constructor 0,036 2 0,07

TOTALES 1,00 3,22
Elaborado por el autor

3.6.1. Interpretacién de la Matriz EFE (Macroambiente).

La matriz presenta los factores clave que han sido considerados como
influyentes sobre el sector industrial objeto de andlisis. Se los ha ponderado de
acuerdo con el grado de influencia sobre el sector. Para realizar la ponderacion se
les solicitd a varios profesionales expertos en el sector de la construccion que
hagan una ponderacion de cada uno de estos factores en funcion del grado de
influencia que tengan sobre la competitividad en el sector. Especificamente

hablando, se les pidi6 que califiquen cada factor como “nada influyente”,
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“‘moderadamente influyente”, y “determinante”, y segun las respuestas se le
asigné una calificacion de 1, 3 o 5 a cada opcion, respectivamente.
Posteriormente se sacé un promedio para cada fuerza, y asi se obtuvo la
ponderacion para cada fuerza del modelo PEST.
Luego, a cada fuerza se las ha calificado segun la siguiente escala:

v’ 4 oportunidad alta;

v 3 oportunidad baja;

v’ 2 amenaza baja;

v 1 amenaza alta.

Para realizar la calificacion se pidié a los directivos de Cepragro realizar una
calificacion de cada factor (oportunidad o amenaza) de acuerdo con la escala
mencionada; es decir, calificando con 4 o 3, si se trata de las oportunidades; y 2 o

1 a las amenazas.

El valor resultante promedio ponderado de calificacion es de 3,22. Este valor
estd por encima del promedio de 2,50 (Fred, 2003), y lo que indica es que las
condiciones ambientales presentan mas oportunidades que amenazas, por lo
tanto las condiciones macro-ambientales del sector Construccién son favorables

para la empresa Cepragro.
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4. CAPITULO IV: ANALISIS DEL MICROENTORNO: LA INDUSTRIA

DE LA CONSTRUCCION.

4.1. APLICACION DEL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE

PORTER.

Como se mencioné en el capitulo I, el Modelo de las 5 Fuerzas fue
desarrollado por el autor Michael Porter, y se utiliza para identificar las
oportunidades y amenazas de un sector industrial determinado. Para tal efecto el
modelo analiza la intensidad de 5 fuerzas competitivas (Ver Figura 4.1), que
»109

permiten identificar lo que él llama “las caracteristicas estructurales clave

del sector industrial.

Figura 4.1 — Fuerzas competitivas en un sector industrial

Competidores
Potenciales

l

Poder del Rivalidad entre Poder del
Proveedor Competidores Comprador

Productos
Sustitutos

Fuentes:

Hill Charles y Jones Gareth, Administracion Estratégica Un nuevo Enfoque, 1996, p.81
Porter Michael E., Estrategia Competitiva, Compafiia Editorial Continental, México,
1982, p.24

A continuacion se hace un andlisis practico del sector de la construccion
utilizando el Modelo de las 5 fuerzas de Porter, y aplicado a la realidad del sector;

esto, con el objetivo de identificar las oportunidades y amenazas del mismo.
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24.

Porter Michael E., Estrategia Competitiva, Compafia Editorial Continental, México, 1982, p.23-

81




Para dicho andlisis se ha procedido a realizar una investigacion del sector de

la construccion, basandose en dos tipos de fuentes.

Por un lado, se ha realizado entrevistas a varios profesionales con
experiencia en el sector, entre arquitectos, ingenieros y disefiadores; a quienes se
les ha realizado varias preguntas, previamente elaboradas a manera de
cuestionario de referencia, con preguntas de tipo abiertas, y en funcion de cada
parametro a analizar dentro del modelo de las 5 fuerzas de Porter. (Tanto las
referencias de los profesionales entrevistados, como el detalle del cuestionario
aplicado a los mencionados profesionales, se los puede encontrar en los anexos

4.2 y 4.3, respectivamente).

Por otra parte, también se ha realizado una recopilacion de datos de las
empresas que participan en el sector de la construccion, ordenando a las
empresas de acuerdo con su posicion dentro de la cadena de abastecimientos; es
decir, desde las empresas importadoras y productoras, hasta aquellas que
atienden directamente al usuario final. Ademas se las ha clasificado por tamario,
subsector al que pertenecen, y el producto especializado que fabrican o
comercializan. Los datos tabulados de esta investigacion estan resumidos en el

Anexo No. 4.1. A continuacion los resultados del analisis del sector.

4.1.1. Estructura del sector construccion.

De acuerdo con la investigacion realizada, se ha logrado determinar la

cadena de abastecimientos del sector, tal como se muestra en la figura 4.2.

Como se puede apreciar, hay actores dentro de la cadena que son

productores de materias primas. La principal caracteristica en el sub-sector de
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productores es que normalmente son empresas muy grandes, especializadas en
un tipo de producto o un portafolio muy pequefio de productos. Asi encontramos
empresas como Holcim Ecuador S.A., o Lafarge S.A., o Cementos Chimborazo
C.A., que se especializan en la fabricacion de cemento. O empresas como
Graiman, Ceramica Rialto, lItalpisos, Alfadomus, que estdn especializadas en

Ceramica.

Figura No. 4.2

ESTRUCTURA DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTOS DEL
SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Promotores

Proveedores tor
del Exterior Inmabiliarios

Clientes
Residenciales

Constructores
Edificios y
Residenciales

Venta al Por
Menor

Clientes
Empresas
Otras (Arquitectura
Ingenieria Civil Actividades Comercial)
y Carreteras Especializadas

Grafico elaborado por el autor, basado en datos obtenidos en las siguientes fuentes:

Ekos Negocios, "Ranking Empresarial 201 3", http:/iwww _ekosnegocios.com/empresas/RankingEcuador aspx,
(Consulta: Enero de 2014), fuente de datos que a su vez cita las siguientes fuentes: Superintendencia de
Compariias, SBS y Servicio de Rentas Internas (SRI).

Posteriormente, estan los participantes que se ubican en los sub-sectores
identificados como ventas al por mayor y ventas al por menor. Aqui se encuentran
empresas que tienden a especializarse en un producto, o en un portafolio limitado
de productos, siendo muchas de ellas importadoras. Sin embargo también estan

empresas que mantienen una oferta amplia de productos.
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Cabe destacar que a los constructores de grandes obras de ingenieria civil,
industrias y carreteras, se los ha colocado en otro sub-sector, y en una posicion
anterior en la cadena. Esto debido a que la naturaleza de su negocio es muy

diferente a la de los constructores residenciales y de arquitectura comercial.

Luego, el siguiente actor en la cadena de abastecimientos del sector, es el
sub-sector constructores de edificios y residenciales; el cual se abastece de

materiales de construccion de los vendedores al por mayor y menor.

Sin embargo, el constructor de edificios y residenciales también busca el
apoyo de otro sub-sector denominado actividades especializadas, donde
encontramos  servicios como desbanques, lotizaciones, demoliciones,
cimentaciones, etc. En este mismo sub-sector existen otros servicios de apoyo
como disefio e ingenieria de la construccion en todos sus aspectos (disefio
estructural, eléctrico, de sistemas varios, etc.). Por ultimo, en el mismo sub-sector
de actividades especializadas existen los servicios de “disefio interior e instalacion
de acabados de la construccion”. En el anexo 4.4 se puede apreciar las
actividades que componen el sub-sector de actividades especializadas, y se
muestra que el servicio de disefo interior y/o instalacion de acabados” resulta un
nicho atractivo, por su alta participacion de mercado: tiene el 24% de participacion

en el sub-sector.

Posteriormente, esta el sub-sector de los promotores inmobiliarios que son
todas las actividades de corretaje de bienes raices, compra-venta de bienes,
alquiler de bienes, concesion de espacios para uso comercial, etc. Es decir, son
las empresas que conectan a los constructores y bienes inmuebles, con el

mercado comprador, arrendador o concesionario, segun sea el caso.
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Finalmente, y a manera de usuarios finales, se han identificado 2 tipos de
sectores o mercados. Por un lado, esta el mercado de clientes residenciales, que
demandan bienes inmuebles para vivienda. Por otro lado, esta el mercado

110

denominado clientes-empresa (arquitectura comercial)™, que esta conformado

por empresas de todo tipo, dentro de cualquier otro sector de la economia, que
demandan un tipo de servicio denominado “arquitectura comercial’*'!; es decir,
demandan los servicios de disefio, construccion, montaje, instalacion vy
adecuacion de espacios para oficinas, puntos de venta, salas de espera,

bodegas, etc. Por lo tanto, buscan el servicio de “disefio interior e instalacién de

acabados”, que se enmarca dentro del sub-sector actividades especializadas.

Sin embargo, y como se puede apreciar en la figura 4.2, el sector clientes-
empresas también acude al sub-sector de constructores de edificios vy

residenciales, cuando requieren edificar obras de gran magnitud.

Entonces, una vez detallado la dinAmica de la industria, el analisis para el
presente trabajo de investigacion se concentra en los sub-sectores: productores,
ventas al por mayor, ventas al por menor, constructores de edificios y

residenciales, y actividades especializadas.

Asimismo, el andlisis se lo realiza distinguiendo 3 mercados de
consumidores potenciales para Cepragro: el de constructores (de edificios y
residenciales), el de clientes residenciales, y el de clientes empresa; de los cuales

posteriormente se elegira el mercado objetivo mas idoneo para Cepragro, en

1% para el presente trabajo, al sector de Clientes-empresas (arquitectura comercial) se lo

denominara simplemente “clientes empresa”.

11 Arquitectura y Estilos, “Arquitectura Industrial y Comercial”,
http://www.espanolsinfronteras.com/AcercaEspana04NArquitecturaEspanaATiposyEstilos.htm#AR
QUITECTURA INDUSTRIAL Y COMERCIAL (Consulta: Enero 2014)
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funcién del resultado de los analisis externos e internos, y del diagndstico

estratégico que plantee el presente trabajo de investigacion.

La razén por la que se distingue 3 mercados diferentes al desarrollar el
analisis, es porque cada una de las 5 fuerzas de Porter, tiene una intensidad y un
comportamiento diferente para cada mercado, ya que cada uno esta conformado
por clientes con comportamientos diferentes, necesidades diferentes y, por ende,
con una diferente demanda de productos y servicios. Asi por ejemplo, el mercado
de constructores de edificios y residenciales puede demandar tanto insumos
estructurales como acabados para la construccion en volimenes altos (lo que le
da a este cliente “poder de negociacion” como comprador**?, y representaria una
amenaza); mientras que el mercado de clientes empresa demandara acabados en
volimenes pequefios, lo que no le proporcionaria a este tipo de cliente un alto
“‘poder de negociacién” como comprador, y este factor representaria una

oportunidad.

A continuacién, el detalle del andlisis de las 5 fuerzas de Porter. (Cabe
anotar que el andlisis se apega estrictamente al modelo formulado por el autor
Michael Porter, y a sus paradmetros de andlisis, los cuales estan resumidos, en

cuadro sinoéptico, en el anexo 4.5)
4.1.2. Fuerza 1) Amenaza de competidores potenciales.

En lo que respecta a la “amenaza de competidores potenciales”, esta fuerza
depende de las barreras de entrada que existen en el sector (para una mejor

comprension, consultar el Capitulo 2 - Marco Teoérico). Por lo tanto, a continuacion

12 Mas adelante, en el desarrollo del andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter, se explica con

mayor detalle el Poder de Negociacioén de los compradores.
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se hace un andlisis desglosado de cada una de las barreras de entrada, y su

intensidad, que se han detectado en la investigacion.

Lealtad a la marca.- De acuerdo con la investigacion realizada con los

profesionales del sector que han sido entrevistados, se llegé a determinar que
dada la amplitud de lineas de productos que son utilizados tanto por constructores
como por disefladores y arquitectos comerciales, es dificil nombrar una sola

marca de preferencia. Sin embargo, se determino lo siguiente:

Primero, existe lealtad a la marca en lo que respecta a insumos de obra gris
estructurales. Es asi que en el 100% de los entrevistados arquitectos e ingenieros
civiles se nombré a Holcim y Rocafuerte (en hormigbn y cemento), y a Andec y
Adelca (en estructuras de hierro), como marcas preferidas, y manifestaron que

usan esas marcas por una cuestion de calidad, y resistencia garantizada.

Segundo, para los insumos que no son estructurales, como ladrillo, tuberia o
blogue, material pétreo no existe preferencia de marca, y se ha manifestado que

se los compra “en cualquier ferreteria: en la mas cercana a la obra”.

Tercero, con respecto a nombres de distribuidores de insumos se obtuvo

los siguientes resultados: para el caso de los constructores, hay preferencia con

respecto a proveedores de insumos siempre y cuando exista buen servicio:
“‘comodidad, economia, buena relacion (comercial y hasta de amistad), pero
siempre pesan mas los costos y la “capacidad de respuesta” en cuanto a un
despacho rapido y oportuno de los insumos solicitados”. Por lo tanto, aunque los

constructores tienden a ser leales a un solo proveedor, no existe realmente lealtad

a un solo proveedor. Por otro lado, con respecto a arquitectos de interiores, tanto

residenciales como_comerciales, 1o que se manifestd es que tampoco existe
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preferencia por un proveedor. Asi, el abastecimiento depende del tipo de material
que se necesite para cada caso y de las preferencias del cliente final, y
normalmente se lo realiza en el distribuidor mas cercano a la ubicacion de la obra
que se esté ejecutando en ese momento: también pesa mas la “capacidad de

respuesta: el despacho rapido y oportuno”.

Entonces, como sintesis de las entrevistas, se concluye lo siguiente: por un
lado, si el enfoque es hacia el mercado de los constructores, con Cepragro
colocado como distribuidor al por menor, (ver fig. 4.2), entonces el andlisis de la
lealtad de marca debe hacerse no hacia las marcas de productos, sino hacia las
marcas (o nombres) de distribuidores™3. Y al no existir verdadera lealtad hacia
ningun distribuidor, sino que la compra se dirige hacia el distribuidor con “mejor
capacidad de respuesta en cuanto a despacho oportuno”, o hacia el distribuidor
“mas cercano”, entonces existe baja barrera de entrada por lealtad a la marca
(entendiéndose en este caso como “marca”, al nombre del distribuidor), lo cual
representa una amenaza. Sin embargo, se le considera una amenaza de
mediana intensidad porque, segun datos obtenidos de las entrevistas a los
expertos del sector, existen distribuidores como DISENSA, UNIFER, o TPC, que
empiezan a levantar preferencia a la marca (al nombre de distribuidor) por temas
de cobertura, variedad y estan pensadas para atender exclusivamente a

constructores.

Por otra parte, si el enfoque es hacia el mercado de clientes residenciales, o

de clientes empresa, al no existir preferencia por ningun proveedor de acabados,

113 Se tomaria en cuanta la lealtad a las marcas de insumos estructurales como Holcim,

Rocafuerte, Adelca, Andec, si Cepragro tuviera la intencidon de entrar como fabricante. En tal caso,
el posicionamiento y lealtad hacia estas marcas seria una fuerte barrera de entrada a la industria
de la produccién de insumos estructurales.
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existen también “bajas barreras de entrada por lealtad a la marca”, lo cual

representa una amenaza, pero en este caso de intensidad fuerte.

Ventajas de costo absoluto.- De acuerdo con los datos obtenidos al

investigar las empresas mas grandes del sector, se observa que la ventaja en
costos la tienen las empresas y los productores muy grandes. (En el cuadro 4.1
se exponen las empresas mas grandes del sector). Cabe destacar que, de
acuerdo con la informacion recopilada en las entrevistas, son los constructores
quienes tienen una mejor opcién de acceder a las empresas grandes que

manejan economias de escala y la consecuente ventaja en costos.

CUADRO 4.1 — LAS EMPRESAS MAS GRANDES DE PROVISION DE

INSUMOS PARA LA CONSTRUCCION

LAS EMPRESAS MAS GRANDES DE PROVISION DE INSUMOS Y

ACABADOS PARA LA CONSTRUCCION

Empresas del Sector Ventas
HOLCIM ECUADORSS. A. 498.002.914,00
CONSTRUMERCADO S.A. 473.771.133,00
ACERIA DEL ECUADOR CA ADELCA. 326.329.372,88
COMERCIAL KYWI S.A. 189.418.561,60
LAFARGE CEMENTOS S. A. 167.717.605,00
GRAIMAN CIA. LTDA. 82.776.763,00
EMPRESA DURINI INDUSTRIA DE MADERA C.A. EDIMCA 74.151.634,19
COMPANIA INDUSTRIAS GUAPAN S. A. 58.107.121,00
F.V-AREA ANDINAS. A. (Franz Viegener) 57.638.512,00
CABLES ELECTRICOS ECUATORIANOS C.A. CABLEC 48.833.662,31
SIKA ECUATORIANAS. A. 48.817.838,00
CEMENTO CHIMBORAZO C. A. 47.350.211,00
UNION FERRETERA S.A. UNIFER 12.322.462,00
BALDOSINES ALFA S.A. 10.664.747,64
Cuadro elaborado por el autor, basado en datos de las siguientes fuentes
Ekos Negocios, "Ranking Empresarial 2013",
http:/iwww.ekosnegocios.com/empresas/RankingEcuador.aspx, (Consulta: Enero de
2014)
fuente de datos que a su vezcita las siguientes fuentes: Superintendencia de
Compaiiias, SBS y Servicio de Rentas Internas (SRI).

Por lo tanto, cuando el enfoque es en el mercado de constructores, al ser el

costo bajo un factor preponderante, constituye una alta barrera de entrada por
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ventaja en costo de las empresas grandes, lo cual representaria una
oportunidad para los productores de insumos, porque este hecho reduce la
posibilidad de ingreso de nuevos competidores, para abastecer al mercado de

constructoras.

Luego, si el enfoque es hacia el mercado de clientes residenciales, y clientes
empresa, de acuerdo con los entrevistados, se determind que los distribuidores
gue abastecen estos sectores tienen practicamente los precios estandarizados,
por lo que no existe barrera de entrada por ventaja de costo absoluto de
ningun distribuidor, lo cual representaria una amenaza de ingreso de mas
competidores para el sector. Sin embargo al existir un distribuidor enfocado en
este mercado, que es Comercial KYWI S.A., que por tamafio maneja economia de
escala, puede presionar en precios y determinar una barrera de entrada. Por lo
tanto se considera que la barrera de entrada es de mediana intensidad, y por lo

tanto la amenaza es de mediana intensidad.

Requisitos_de Capital.- Segun la informacién obtenida en las entrevistas

realizadas, y de acuerdo con los sectores en los cuales se esta realizando la
investigaciéon; se ha determinado que para la actividad econdémica de
abastecimiento de insumos de la construccion, no es necesario realizar grandes
inversiones de capital comparado con lo que es en la actividad de fabricacion de
materiales de construccion, que deben realizar inversiones altas sobre todo en
maquinarias para la fabricaciébn y/o en bodegas y terrenos muy grandes. Sin
embargo, los profesionales entrevistados manifestaron que se necesita montos
considerables para una distribuidora de materiales. En reiteradas ocasiones se

hablé del valor de una franquicia que oscila entre los $30.000 y $40.000 délares, y
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luego vienen los desembolsos en: bodegas, camiones para despacho de
materiales, inventarios, capital de trabajo suficiente para soportar largos periodos

de crédito. Por lo que hablamos ya de inversiones de cientos de miles de dolares.

Por lo tanto, para el mercado de constructoras y de clientes-empresa que
manejan obras grandes, el factor requisitos de capital es una barrera de
entrada de mediana intensidad, lo cual representa una amenaza media de

ingreso de competidores potenciales.

Luego, para el mercado de clientes-residenciales, los requisitos de capital
son menores, por lo que la barrera por requisitos de capital es baja, lo que

provoca una amenaza alta de ingreso de competidores al sector.

Ventajas por experiencia en el sector.- Segun los datos recopilados en las

entrevistas realizadas a expertos, se ha logrado identificar que las empresas mas
representativas llevan ya varios afos trabajando. Por lo tanto, esta situacion
representa una barrera de entrada para nuevos competidores. Sin embargo, se

determind que ningun distribuidor saca ventaja por el factor experiencia.

Es otras palabras, existe una mediana barrera de entrada por experiencia
de participantes actuales, lo cual se traduce en una oportunidad mediana en el

sector construccion. Esto aplica para los 3 mercados.

4.1.3. Fuerza 2) Grado de rivalidad de la industria.

Estrategias de las empresas participantes mas destacadas.- De acuerdo

con la informacion obtenida en las entrevistas, se ha logrado determinar algunas
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empresas dominantes, pero con diferentes estrategias comerciales. A

continuacién una sintesis:

Por un lado, cuando el enfoque es hacia el mercado de las constructoras de
edificios y residenciales, y en lo que respecta a insumos estructurales, las
empresas mas grandes que fueron nombradas con mas frecuencia son HOLCIM
ROCAFUERTE, ANDEC, ADELCA, que son empresas especializadas en un solo
tipo de producto, y que mantienen estrategias comerciales dirigidas a vendedores
al por mayor. (Sin embargo, ocasionalmente realizan ventas directas al
constructor cuando se trata de obras de gran magnitud, en especial obras de
ingenieria civil). Ademas, estas empresas tratan de posicionarse primero por

calidad, y luego compiten por costo bajo.

También, siguiendo con el enfoque en constructoras, destacan las
franquicias DISENSA y UNIFER, que manejan estrategias de “venta de insumos
varios para la construccion”, que estan posicionadas como tales, y estan dirigidas
tanto a constructores como al usuario final. Sin embargo, segun la investigacion
realizada, no son empresas que dominan completamente el mercado ya que los
entrevistados han manifestado que los materiales pueden adquirirlos tanto en
estos distribuidores, como en otros que no tienen nombres posicionados, pero

gue también distribuyen una amplia variedad de insumos para la construccion.

Por otra parte, si el enfoque es en el mercado de clientes residenciales que
buscan adecuaciones, remodelaciones y mejoras, se ha logrado identificar, seguin
los datos obtenidos en las entrevistas, que existen empresas como KYWI S.A. y
FERRISARIATO, que son empresas de tamafo significativo con respecto a sus

competidores (Ver el cuadro 4.2), que manejan estrategias comerciales y
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publicitarias dirigidas al usuario final (de hecho, sus medios de comunicacion son
generalmente publicaciones masivas no especializadas, como el diario El
Comercio, por ejemplo) comunicando el mensaje de “tener todo en un solo lugar”,

brindando una enorme comodidad al usuario final.

Por lo tanto, Kywi y Ferrisariato, para el mercado de clientes residenciales,
se convierten en empresas que dominan el mercado y constituyen un competidor
muy fuerte por tamafo, por posicionamiento de su marca en la mente del usuario
final, y por brindar un servicio diferenciado. Lo cual se traduce, para este
mercado, en un alto grado de rivalidad por existir un competidor dominante, y
en su consecuente amenaza, porgue conduce a altos costos en publicidad y
servicio al cliente para el resto de empresas y profesionales, para que puedan

competir.

Por otra parte, si el enfoque es hacia el mercado de clientes empresa, Estos
clientes no tienen preferencia por estas empresas nombradas. Por lo tanto, las
condiciones para este tipo de mercado son diferentes, como se vera mas adelante

en el andlisis.

Estructura competitiva.- Para el caso del mercado de clientes-empresas;

de acuerdo con lo manifestado por los entrevistados, se ha encontrado que la
industria tiene un moderado grado de rivalidad por estructura fragmentada
donde existen competidores que brindan el servicio. Sin embargo, son los
profesionales entrevistados dedicados a la arquitectura interior (40% de ellos)
quienes manifiestan que no hay rivalidad para este segmento de mercado. Por lo
tanto, esta situacion constituye una amenaza mediana para las empresas

participantes.
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En lo que respecta al enfoque sobre el sector de las constructoras, de
acuerdo con la informacién obtenida en entrevistas, existen preferencias por
pocas marcas, hay una buena oferta de productos, y si existe la posibilidad de
cambiar entre marcas. Por lo tanto, la industria se la ha identificado como de alta
rivalidad por ser industria fragmentada. Lo cual representa también una
amenaza, porque la competencia es fuerte y obliga a competir bajando precios y

aumentando costos en publicidad y servicios.

CUADRO 4.2 - participacion de mercado de empresas de venta al

detalle

PARTICIPACION DE MERCADO DE LAS EMPRESAS DE VENTA AL POR MENOR

Empresas del Sector Ventas Participacion
COMERCIAL KYWI S.A. 189.418.561,60 70,56%
PROVEEDORA VILLAFUERTE DE ACEROS CIA LTDA 15.308.510,93 5,70%
DURAMAS CIA. LTDA. 6.485.808,00 2,42%
PLASTICOS INTERNACIONALES PLASINCA C. A. 5.322.468,00 1,98%
FERRETERIA Y MATERIALES DE CONSTRUCCION FERMACOL 4.613.785,00 1,72%
PINTURAS EL MAESTRO CIA. LTDA. 3.952.823,00 1,47%
SOSVOS S. A. 3.647.142,00 1,36%
MATERIALES PARA DECORACION DECORCASA CIA. LTDA. 3.645.507,00 1,36%
CONSTRUAHORA S. A. 3.454.424,00 1,29%
DEACEROPLUS CIA. LTDA. 3.151.861,00 1,17%
EMPRESA ROMERAL CIA. LTDA. 3.008.062,00 1,12%
RICAURTE GUARDERAS Y ASOCIADOS CIA. LTDA. 2.821.613,00 1,05%
ALMACEN EL FOCO CIA. LTDA. 2.774.769,00 1,03%
DISOFER CIA. LTDA. 2.615.626,00 0,97%
CUCASA CIA LTDA 2.511.985,10 0,94%
Total general 268.467.249,79 100,00%)|
Cuadro elaborado por el autor, basado en datos de las siguientes fuentes
Ekos Negocios, "Ranking Empresarial 2013",
http:/iwww.ekosnegocios.com/empresas/RankingEcuador.aspx, (Consulta: Enero de 2014)
fuente de datos que a su vezcita las siguientes fuentes: Superintendencia de Compafiias, SBS y Servicio
de Rentas Internas (SRI).
Nota: El cuadro solo ha tomado en cuenta las compafiias registradas en la Superintendencia de
compaiiias y excluye datos de empresas "Mipymes" participantes en el sector, con montos de
ventas cada una muy inferiores a los aqui expuestos. Por lo que los datos de participacion son
menores aln a los del cuadro, lo que evidencia una industria muy fragmetnada

En el mercado de clientes residenciales, Comercial Kywi S.A.*'* representa

un porcentaje de participacién importante en el sector. (Ver cuadro 4.2), por lo

14 Kiwy y Ferrisariato mantienen una estrategia similar y son competidores directos. Por lo que se

deduce que al ser Ferrisariato una empresa de gran tamafio, mantiene una participacion de
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tanto, Kywi tiene una enorme influencia. Por lo que para este mercado, el sector
se muestra de tipo consolidado, y dominado practicamente por 2 participantes
Unicamente. Es decir, hay un alto grado de rivalidad por dominio de competidor

dominante. Lo cual es una amenaza para el resto de empresas.

Condiciones decrecientes de la demanda.- Como se menciond

anteriormente, en el capitulo 3, el sector de la construccion ha venido
manteniendo tasas de crecimiento muy altas en los ultimos afios, con un
promedio de crecimiento del 10,45%. Ademas, hay prondsticos de crecimiento
muy favorables para la economia ecuatoriana en general*'®, donde se prevé un

crecimiento del 4% para los siguientes afos.

Por lo tanto, estamos hablando de un bajo grado de rivalidad por
condiciones crecientes del mercado, lo que crea un ambiente mas propicio
para plantear estrategias expansivas y de crecimiento. Lo que representa una
oportunidad, en especial para atender el mercado de las constructoras y de

clientes-empresariales.

Barreras de Salida.- En lo que respecta a las barreras de salida, el factor

que permite un analisis mas objetivo, es el de las barreras para empresas que
conforman unidades estratégicas de negocio. De acuerdo con el Modelo de las 5
Fuerzas de Porter, cuando una empresa es parte de un grupo empresarial,
dificilmente saldra de una industria, aun cuando el grado de rivalidad sea muy alto

y dificil. Entonces, para el sector que estamos analizando, las empresas que

mercado alta también. Sin embargo, los datos obtenidos de ventas de Ferrisariato hacen
referencia a todo el grupo empresarial “Corporacion El Rosado”, por lo tanto no se lo incluyé en el
cuadro 4.2, por no tener datos concluyentes de su participacién de mercado.

15 para informacién mas detallada, referirse al Capitulo 3, apartado: Ambiente Macroeconémico:
andlisis del crecimiento econémico.
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conforman parte de grupos empresariales grandes son: Kywi (parte de la
Corporaciéon Favorita, junto con Supermaxi, Megamaxi, Jugueton, Aki, Sukasa,
etc.)*®. Otra empresa es Ferrisariato (parte de la Corporacién El Rosado, junto

con Mi comisariato, Mi Jugueteria, Chili’s, Supercines, etc.)*’.

Por lo tanto, estas empresas, al estar entre las mas influyentes y tener este
tipo restriccion para salir del sector, hacen que se determine que existe una fuerte
barrera de salida por pertenecer a grupo empresarial; en especial, para el
mercado de “clientes residenciales” en el nicho de remodelacion y adecuacién de

espacios. Lo cual representa una amenaza.

4.1.4. Fuerza 3) Amenaza de productos sustitutos.

Como datos relevantes obtenidos de la investigacion a los profesionales del
sector, se logro determinar lo siguiente: por un lado, dada la amplia variedad de
insumos que pueden ser utilizados en la construccion, en el disefio y la
arquitectura comercial; no existe en esencia un producto que pueda ser
considerado como sustituto. Segundo, para determinar un sustituto, es necesario
primero identificar las necesidades de los mercados objetivos*®, por lo que se ha

procedido a determinar las mismas para cada mercado.

Asi, para el mercado de constructores, las necesidades basicamente son de

rapidez en la construccion, bajo costo de construccion, limpieza en la

18 |nvestigacion Ekos Negocios, Los Colosos de la Economia Nacional, “Los 20 grupos
econémicos mas grandes”, http://www.ekosnegocios.com/revista/pdfTemas/331.pdf, pg. 11
gConsuIta: Enero 2014)

' Ibid.

18 por definicion, un producto sustituto es aquel que satisface una misma necesidad. (Refiérase al
Cap. 2)
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construccion, y reduccién del desperdicio™®. De hecho, actualmente existen
productos que si cumplen esas funciones. Sin embargo, todavia no se los utiliza
porque el cliente final, por una cuestién cultural, prefiere las construcciones
residenciales todavia con hormigén armado, bloques, columnas de hormigon, etc;
es decir, materiales tradicionales, pero que hacen més lentos los proyectos, son

costosos, y producen mucho polvo, suciedad y residuos téxicos y peligrosos.

Por lo tanto, si el enfoque es hacia las constructoras, entonces, si existen
potenciales sustitutos en el mercado. La evidencia es que en los ultimos afos,
y a pesar de la resistencia cultural que acabamos de mencionar, ya algunos
insumos como el tablon de pisos, la pared de bloque, y la estructura de hormigén;
estan siendo ya reemplazados por el piso flotante, la plancha de yeso, y la
estructura de acero, respectivamente. Entonces, se concluye que existen una alta
amenaza de productos sustitutos, por ser sustitutos que los constructores ya
los tienen “en la mira” para ser utilizados, y que pueden reemplazar a los insumos

existentes en cualquier momento. Esto representa, ldgicamente, una amenaza.

Por otro lado, para el mercado de clientes empresas, las necesidades de las
empresas son las de mejorar imagen corporativa, crear espacios mas comodos e
inspiradores, cumplir con estandares de calidad o imagen, cumplir cronogramas y
presupuestos, y finalmente, delegar a un tercero el proyecto de remodelacién. Es
decir, el énfasis estd mas en el servicio que en los materiales como tales. Por lo
tanto, dificimente existe un producto sustituto en el servicio de “disefio,

remodelacion y adecuacion”. Es decir, hay una baja amenaza de producto/

19 De acuerdo con entrevista realizada al Ing. Ivan Vinicio Agama, profesional en el area de la

construccion, una obra puede llegar a generar hasta un 30% de desperdicio de materiales. Es
decir, por “cada 3 casas se desecha aproximadamente una casa”.
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servicio sustituto para este mercado, lo que representa una oportunidad

valiosa.

Finalmente, y de acuerdo con la informacién obtenida de los entrevistados,
se ha identificado en el mercado de clientes residenciales la caracteristica de que
el cliente emplea tiempo para dirigir la obra por si mismo y toma decisiones con
respecto a los materiales utilizados. Por lo que puede darse el caso que cambie
de materiales a la mitad de una obra o salga a comprar los materiales por si
mismo para abaratar sus costos como cliente. Por lo tanto, en el mercado de
clientes residenciales, existe también una alta amenaza de productos

sustitutos, lo cual representa una amenaza fuerte.

4.1.5. Fuerza 4) Poder de negociacion de proveedores.

Relativamente pocos proveedores (y muchos compradores).- En este

sector, en lo que respecta a productores y proveedores grandes al por mayor, se
ha encontrado que existen pocos proveedores de gran tamafio (ver cuadro 4.1),

gue abastecen a muchisimos distribuidores de insumos.

Ademas, por cada tipo de producto, hay pocos proveedores. Por ejemplo,
para cementos, estan Holcim, Guapan, Chimborazo. Para ceramica, esta Graiman
como dominante. Para equipo sanitario estd Franz Viegener S.A. Es decir, son
pocos. Por lo que se concluye que en general, los proveedores grandes, al ser
relativamente pocos, tienen poder de negociacion sobre las empresas que
guieran ubicarse como intermediarias entre los grandes proveedores, y los tres

tipos de mercados analizados en este trabajo de investigacion.
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Por lo tanto, existe un Poder de proveedor por ser relativamente pocos
con relacion al numero de distribuidores, lo cual representa una amenaza, pero
que se la ha considerado de tamafio medio, por la razén de que los entrevistados

han manifestado que en general si existen sustitutos para todos los materiales.

Insumos o materiales sustitutos y costo de cambio de proveedor.- Para

el mercado de “constructores edificios y residenciales”, en general se ha
manifestado que los insumos pueden intercambiarse con otros. Solamente
cuando se trata de insumos estructurales hay una tendencia a preferir marcas
atendiendo a criterios de calidad del insumo. Por lo tanto, existe relativamente una
buena oferta de insumos sustitutos. Lo cual representa una oportunidad, pero de

grado moderado.

Asimismo, para el mercado de “clientes residenciales” y para el de “clientes-
empresas”, en general se ha manifestado que los insumos también pueden
intercambiarse con otros, y que se los puede adquirir en cualquier proveedor. Lo

cual representa una oportunidad fuerte.

Por lo tanto, si el enfoque de Cepragro es hacia cualquiera de los tres
mercados, entonces si existen insumos sustitutos. Entonces, existe una bajo
poder de proveedor por insumos sustitutos, y esto representa una
oportunidad. Pero se la ha considerado una oportunidad de intensidad media
porque de todas maneras, segun los entrevistados, hay casos especiales en los
gue no es posible cambiar de material, en especial en acabados, y en especial

cuando ya la obra ha iniciado.

Imposibilidad _de _integracion vertical hacia_atrads.- Con un enfoque de

abastecimiento de insumos y acabados para los mercados constructoras y
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clientes empresariales, resulta dificil una integracion vertical hacia atras, en el
campo de la fabricacion, con el fin de lograr un autoabastecimiento y/o prescindir
del proveedor actual. Sin embargo los entrevistados manifiestan que si se puede
lograr el autoabastecimiento cuando se trata de importacion. Por lo tanto,
encontramos poder de proveedor por dificultad de integraciéon vertical del
distribuidor. Lo cual representa una amenaza, pero de intensidad media,

porque si es posible lograr la integracion via importacion de productos.

Sin embargo, para el mercado de clientes-residenciales, no es tan factible la
integracion vertical via importacion, porque los tamafios de los proyectos no
justifican los montos minimos de importacion que usualmente exigen las
empresas extranjeras. Por lo que la amenaza se convierte en alta para este

mercado.

4.1.6. Fuerzab) Poder de negociacion de los compradores.

Relativamente _muchos/pocos compradores.- Para este parametro de

analisis, se ha identificado lo siguiente: por un lado, para el mercado de clientes
residenciales se ha determinado el tamafio de la poblacion de 2'576.000

120 "con una tasa de

habitantes en la provincia de Pichincha, y 2’239.191 en Quito
crecimiento de 1,8% anual, es decir, mas de 40 mil habitantes por afio?!. Es
decir, son muchisimos potenciales compradores, que inducen a pensar que tienen

poder de negociacion, pero cada uno actla individualmente. Por lo que se

concluye que los compradores tienen un bajo poder de comprador por no estar

120 INEC, Resultados del Censo 2010 — Pichincha, http://www.ecuadorencifras.gob.ec/wp-

content/descargas/Manu-lateral/Resultados-provinciales/pichincha.pdf (Consulta: Diciembre 2013)
I Municipio del Distrito Metropolitano, “Plan de desarrollo 2012-2022",
http://www.emaseo.gob.ec/documentos/lotaip 2012/s/plan _de desarrollo 2012 2014.pdf, p.16
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asociados sino que actuan individualmente, lo cual representa una oportunidad,
pero de intensidad media porque al ser numerosos en cantidad, pueden

asociarse en algun momento.

Por otra parte, en lo que respecta al mercado de clientes empresas, se ha
identificado que, segun datos del INEC, en la provincia existen 50.269 empresas;
de las cuales, un 85% son sociedades®?*. Es decir, 42.728 empresas podrian ser
potenciales clientes. Luego, el comprador tiene bajo poder de comprador por
ser relativamente pocos compradores, lo cual representa una amenaza de
intensidad media porque la frecuencia de contratacién de una empresa es baja,
segun datos obtenidos de las entrevistas. (Se ha manifestado en algunos casos

gue las obras en empresas se las realiza cada 10 afios).

Compradores pueden cambiar de proveedor facilmente.- Como se

manifestdé anteriormente, de acuerdo con los profesionales entrevistados, el
cliente puede cambiar muy facilmente de proveedor. Asi, por un lado, los
constructores manifiestan que no les resulta un problema cambiar de proveedor.
Lo cual quiere decir que, para el mercado de constructores, el constructor tiene
poder de comprador por facilidad de cambio de abastecedor, lo cual es una

amenaza.

Por otra parte se ha manifestado también, en entrevista a los profesionales
con experiencia en trabajos de remodelacion residencial, que los clientes

residenciales tienen esa opcion también de cambiar facilmente de proveedor. Por

122 INEC, Directorio de empresas — Pichincha, http://www.ecuadorencifras.gob.ec/directorio-de-

empresas-2/, (Consulta: Febrero 2014)
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lo tanto, en este tipo de mercado, el comprador tiene el poder de negociacion

también, y representa una amenaza.

Sin embargo, en base a las entrevistas, también se ha identificado que en el
mercado de clientes empresariales, estos no pueden cambiar de proveedor con
mucha facilidad, ya que este tipo de trabajos se realizan mayormente amparados
por contratos firmados antes de empezar las obras. Por lo tanto, en este caso el
comprador no tiene poder negociador, lo cual representa una significativa

oportunidad.

Volumen de adquisiciones del comprador.- Por volumen de compras, los

profesionales entrevistados han indicado que el mercado de constructoras que
compra normalmente por volumen, el cliente tiene poder de comprador por

compras por volumen, lo que representa una amenaza.

Mientras que el mercado de clientes residenciales y clientes empresariales,
al no comprar por volumen, y demandar materiales de manera muy puntual y
especifica para cada obra o proyecto, los compradores no tienen poder de

comprador por compras por volumen, lo que significa una oportunidad.

Posibilidad de integracion vertical de los compradores.- Una de las

formas de integracion vertical es mediante la compra directa por parte de un
cliente de una empresa, a un proveedor de esa empresa. Esta situacion dejaria

fuera de la cadena comercial a la empresa que es objeto de estudio.
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Asi, es importante destacar el caso del proveedor Comercial Kywi S.A., que
tiene una amplia participacion de mercado en venta de insumos (ver cuadro 4.2).
En este caso particular estamos hablando de un proveedor grande que ademas,
maneja una estrategia de atender directamente a los usuarios finales. Por lo tanto,
en este caso especifico, cuando se trata de atender al mercado de los clientes
residenciales, el cliente posee poder de comprador por compra directa, lo que
equivale a una integracién vertical, ya que puede dejar de comprar a los
intermediarios para ir directamente a comprarle al proveedor grande; en este

caso, a Kywi. Esto se traduce en una amenaza.

Por otra parte, en lo que respecta al mercado de constructores, las
constructoras -aunque prefieren factores como servicio, crédito, o capacidad de
respuesta en sus compras de insumos- pueden muy facilmente preferir comprar a
un proveedor mas grande, o a un productor, si estos ofrecen un precio mas bajo.
En otras palabras, el constructor tiene poder de comprador por su capacidad
de integracion vertical; es decir, pueden amenazar con dejar de comprar a los
proveedores de insumos al por menor (ver figura no. 4.2), para ir directamente a
comprar a los proveedores “al por mayor”, o a los productores. Pero la amenaza
es de intensidad media, porque los productores respetan mucho la cadena de

abastecimiento.

Finalmente, cuando se trata del mercado de los clientes empresa, que
buscan el servicio de disefio y adecuacion de espacios de acuerdo con
estandares corporativos y operacionales, se ha identificado que estas prefieren
tercerizar este tipo de proyectos de disefio y adecuacién. Esto l6gicamente

porque ninguna empresa desea distraerse de sus operaciones principales, ni
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detenerlas, para concentrarse en tareas de construccion y remodelaciéon. Por lo
tanto, muy dificilmente una empresa se encargara, por si misma, de un proyecto
de construccion asignando colaboradores y recursos propios. En otras palabras,
dificilmente una empresa se integrara verticalmente para llevar adelante un anico
proyecto. Por lo que se concluye que, el cliente empresarial tiene bajo poder de
comprador por integracion vertical, lo que se interpreta como una oportunidad

fuerte.

4.2. SEGMENTACION DEL MERCADO Y ELECCION DEL MERCADO

OBJETIVO.

4.2.1. Segmentacion preliminar en base a datos obtenidos de la

investigacion del sector y en base a criterios de segmentacion.

Como una consecuencia de la investigacion del sector, a través de las
entrevistas realizadas a profesionales expertos del mismo, se ha logrado
identificar 3 segmentos de mercado objetivo, los cuales se los puede apreciar en
la figura 4.3, que describe no solamente los mencionados segmentos de mercado,
sino también su ubicacién dentro de la cadena de abastecimientos del sector de la

Construccion.

A continuacion la Figura 4.3:
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Figura 4.3 — Ubicacion de los segmentos de mercado objetivo en el

sector Construccion.

UBICACION DE LOS MERCADOS OBJETIVO EN LA CADENA DE
ABASTECIMIENTOS DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION
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Gréfico elaborado por el autor, basado en datos obtenidos en las siguientes fuentes:
Ekos Negocios, "Ranking Empresarial 2013", http.{/www.ekosnegocios.com/empresas/RankingEcuador.aspx, (Consulta: Enero
de 2014), fuente de datos que a su vez citalas siguientes fuentes: Superintendencia de Compafiias, SBS y Servicio de Rentas

Internas (SRI).

En la figura 4.3 se puede apreciar al segmento de constructoras, como un
posible segmento de mercado a ser atendido desde el subsector de venta de
insumos al por menor. Asimismo, se puede apreciar a los segmentos de clientes
residenciales y clientes empresariales, que pueden ser atendidos ya sea desde el
sub-sector de venta de insumos al por menor, o desde el subsector de otras
actividades especializadas (especificamente hablando, como actividades de

disefio interior y adecuacién de espacios).

Cabe destacar que la eleccion del mercado objetivo definitivo se la realizara
en capitulos posteriores, conforme vaya desarrollandose la presente

investigacion. Sin embargo, se ha logrado determinar, fruto de las entrevistas con
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expertos, algunas caracteristicas de cada segmento de mercado. A continuacion

los resultados.

4.2.1.1. Segmento de Constructoras de edificios y residenciales.

En general el constructor busca: tener un solo proveedor de materiales (no
les gusta cambiar, aunque en el analisis previo se determin6 que lo pueden hacer
con mucha facilidad). Segundo, canales de distribucion instalados y cercanos.
Tercero: respuesta rapida en el despacho de materiales: entregas a tiempo y en la
obra. Cuarto: reduccion del desperdicio y la toxicidad. Quinto: costo bajo pero sin

perder de vista la calidad.

Ahora bien, cuando el constructor construye en volumen, entonces busca
rapidez, por lo que prefiere materiales prefabricados, listos para ser colocados y

se los pueda empezar a usar inmediatamente.

Pero cuando el constructor prioriza la calidad, prefiere fabricar sus propios

insumos y no acepta pre-fabricados, por una cuestion de control de calidad.

4.2.1.2. Segmento de Clientes empresariales — arquitectura comercial.

Por otra parte, se ha logrado determinar que el mercado de los clientes tipo
clientes-empresa contratan los servicios de disefio y adecuacion, atendiendo a las
siguientes necesidades: redistribuir espacios y aprovechar los mismos de manera
Optima, remodelar los mismos para hacerlos méas funcionales, mejorar imagen
corporativa, cumplir con estandares de calidad o imagen, cumplir cronogramas y
presupuestos, cumplir con exigencias legales; y finalmente, delegar a un tercero

el proyecto de remodelacién para no distraer la atencion de las operaciones del
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negocio. Es necesario anotar y destacar que este segmento requiere de

soluciones “a la medida del cliente”.

Adicionalmente se ha detectado en este segmento, que las exigencias
responden a normas y estandares objetivos, y no a criterios subjetivos (como
sucede en el segmento de clientes residenciales), por lo que la probabilidad de

discrepancias y conflictos con el cliente se disminuye.

4.2.1.3. Segmento de clientes residenciales.

Para este segmento se ha logrado identificar que tiene la caracteristica de
que el cliente emplea tiempo para, por un lado dirigir la obra contratada por si
mismo; y por otro lado, tomar decisiones con respecto a los materiales utilizados.
Lo que lo convierte en un cliente indeciso e impredecible, debido al hecho de que
puede cambiar de disefio, o de materiales a utilizarse, a la mitad de una obra. Por
lo que la relacion con este tipo de cliente tiende a ser conflictiva, de acuerdo a
informacién proporcionada por entrevistados. Por otro lado, este mercado tiende a
la informalidad, lo que hace de este un mercado riesgoso. Y finalmente los
profesionales entrevistados han manifestado que este mercado suele no ser

rentable porque las obras contratadas son muy pequeiias.

4.2.2. Elecciéon de un mercado objetivo adecuado.

La eleccion de un mercado objetivo depende no solamente del andlisis
externo del sector. Sino también depende de la identificacion de las fortalezas y
debilidades de la empresa objeto de estudio. Por lo tanto, sera necesario el
desarrollo del capitulo 5, para tener todos los argumentos necesarios y poder

elegir un mercado objetivo adecuado. Sin embargo, de acuerdo con el analisis del
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presente capitulo, el mercado mas idoneo, hasta este punto de la investigacion,
es el de clientes-empresa, ya que es el que presenta mejores condiciones
externas, tal como se puede apreciar en el siguiente apartado, al plantear la
matriz EFE, la cual analizard las fuerzas del mercado, en funcién de los 3

mercados objetivo planteados.

4.3. PLANTEAMIENTO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE

FACTORES EXTERNOS - EFE.

La matriz EFE ha sido construida evaluando la intensidad de cada fuerza
del modelo de Porter, aplicada a los 3 mercados sobre los cuales se ha enfocado
los analisis, con la finalidad de facilitar posteriormente la eleccién de un mercado

objetivo apropiado.

Cuadro 4.3 — Matriz de evaluacion de factores externos del sector en

funcion de 3 potenciales mercados objetivo

MATRIZ EFE - EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS **

Mercado Mercado Clientes- Mercado Clientes
Constructoras Empresa Residenciales
Peso en el | Calificaci6 | Peso en el Peso en el

Oportunidades sector n Calificacion |  sector
Alta Barrera de entrada por ventaja en costo de competidores grandes 0,07 4

Alta Barrera de entrada por experiencia de participantes 0,07

Bajo grado de rivalidad por condiciones crecientes del sector

Baja Amenaza de productos/ servicios sustitutos

Bajo Poder de compradores por actuar individualmente

Bajo poder de comprador: impedimento en cambio de abastecedor
Bajo poder de comprador por compras por volumen

Bajo poder de comprador por integracion vertical :
Bajo poder de proveedor por posibilidad de cambio de proveedor o0 insumog

Amenazas

Baja Barrera de entrada por lealtad a la marca

Baja Barrera de entrada por ventaja en costo absoluto

Baja Barrera de entrada por requisitos de capital

Alto Grado de Rivalidad por existir competidor dominante

Alto Grado de Rivalidad por industria fragmentada

Barrera de salida de proveedor por pertenecer a grupo empresarial

Alta amenaza de productos sustitutos

Poder de proveedor por dificultad de integracion vertical del distribuidor

NIER[ININ|FP|IRPINININ

Poder de proveedor grande por ser relativamente pocos
Poder de comprador por ser relativamente pocos

Poder de comprador por facilidad de cambio de abastecedor
Poder de comprador por compras por volumen

Poder de comprador por compra directa (integracion vertical)
Valores Promedio Ponderados

Cuadro elaborado por el autor, en base a entrevistas con expertos en el sector.

** E| criterio de calificacion es el siguiente: 4=oportunidad alta; 3=oportunidad baja; 2=amenza baja; 1=amenaza alta
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4.3.1. Interpretacion de la matriz de EFE (Microambiente).

La matriz arroja resultados para los tres mercados. En primer lugar para el
mercado de las constructoras, se obtiene un resultado de 1.93; por debajo de una
calificaciéon promedio, lo que indica un ambiente desfavorable ya que el peso
ponderado de las amenazas es mayor que el de las oportunidades. Por otra parte,
para el mercado de clientes residenciales se obtiene una calificacion de 2.02,
calificacién también por debajo del promedio y que indica también una posicion

desfavorable.

Sin embargo, para el caso del mercado de clientes-empresa, el resultado
obtenido es de 2,69; es decir, por encima del valor promedio de la matriz EFE de
2,5 (Fred, 2003). Esto indica que, primeramente, el mercado de clientes-empresa
ofrece las mejores condiciones ambientales entre los tres mercados analizados; y
segundo, que las oportunidades tienen mayor peso que las amenazas, lo que lo

convierte en un mercado con condiciones ambientales favorables.

Por lo tanto, se concluye, después del andlisis del entorno, resumido en la
matriz EFE (microambiente), que el mercado mas idéneo para ser atendido por

parte de Cepragro, es el de clientes-empresa.
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5. CAPITULO V - ANALISIS INTERNO.

5.1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA CEPRAGRO.

Como ya se mencionoé en el Capitulo | del presente trabajo, Cepragro es una
empresa que actualmente comercializa insumos agricolas. Tiene méas de 30 afios
en el mercado. En sus inicios tenia la distribucion exclusiva de los insumos de la
importadora FERTISA S.A. (hoy llamada Fertisa Terminales i Servicios S.A.), para
la provincia de Pichincha. Es asi que, en su momento, Cepragro poseia 2
bodegas distribuidoras ubicadas en el centro de Quito (sector Universidad
Central), y en el Norte de Quito (sector Carcelén), y atendia directamente al
usuario final de insumos agricolas, quienes los compraban y retiraban en las

mencionadas bodegas.'?®

Sin embargo, debido a varios cambios en las fuerzas competitivas alrededor
del negocio, tal como se encuentra detallado en el Capitulo |, Cepragro cambio su
manera de operar. Asi, antes las operaciones empezaban con el pedido de
productos para abastecer la bodega, y posteriormente atender a sus clientes-

usuarios finales en sus propias bodegas.

Actualmente, la atencion esta dirigida a empresas, las operaciones
empiezan con la recepcion del pedido del cliente, el abastecimiento es
Gnicamente “bajo pedido”, y la entrega es directamente en sus instalaciones. Es
decir, antes se abastecia la bodega y luego se buscaban a los compradores; en

cambio ahora, primero se busca a los clientes y se recoge sus pedidos, para

128 Fuente: Entrevista con los directivos de la empresa CEPRAGRO.
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luego abastecerse de productos y entregarlos directamente. Ademas, Cepragro
hoy opera sin la necesidad de grandes bodegas de almacenamiento. Pero, en
cambio, opera con camiones medianos de reparto, entre camiones propios y

tercerizados, para la entrega directa en las instalaciones de las empresas clientes.

A continuacion se detalla la estructura operacional actual de la empresa,
representada en su Cadena de Valor, que ha sido disefiada en funcion del sector

que Cepragro esté atendiendo actualmente; es decir, el sector agricola.

5.2. ESTRUCTURA OPERACIONAL Y CADENA DE VALOR DE

CEPRAGRO.

En el Capitulo Il del presente trabajo se ilustré el modelo de La Cadena de
Valor, desarrollado por el autor Porter Michael E. Ahi se menciona un modelo
genérico de Cadena de Valor, donde se muestran las actividades primarias (que
son las que directamente van agregando valor al producto o servicio) y las
actividades de apoyo (que no agregan valor directamente, pero que actian como

coadyuvantes para la generaciéon del mismo).

Ademas, se manifesté que el modelo de Porter es genérico porque sirve
como referencia, ya que cada empresa disefia su modelo de Cadena de Valor
dependiendo de sus caracteristicas operacionales particulares. Por lo tanto, en
funcion de los rasgos operativos de Cepragro, se ha logrado determinar su
Cadena de Valor tal como se ilustra en la figura 5.1, que se muestra a

continuacion:
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Figura 5.1 — La Cadena de Valor de la empresa Cepragro.

CADENA DE VALOR DE “CEPRAGRO”

GESTION GERENCIAL

PROCESOS
GOBERNANTES

PLANIFICACION ESTRATEGICA

GESTION DE
COMPRAS
PROSPECCION Y { TRANSPORTE Y \§ geRrvicio POS-

MERCADEO ENIRECADE VENTA

GESTION DE PEDIDO

VENTA

ACTIVIDADES
PRIMARIAS

GESTION FINANCIERA

GESTION DE CONTABILIDAD Y SISTEMAS DE INFORMACION

GESTION DE TALENTO HUMANO

ACTIVIDADES
DE APOYO

GESTION DE ADM Y MANTENIMIENTO DE INSTALACIONES Y EQUIPOS

‘ Grafico elaborado por el autor. Fuente: informacion interna de la empresa CEPRAGRO |

En la figura se aprecia los procesos gobernantes (o gerenciales), las
actividades de apoyo, y las actividades primarias. Cabe destacar que en la figura
5.1 aparece la gestion de compras y la gestion de ventas en paralelo, debido a
que son dos actividades que se ejecutan al mismo tiempo y de manera
coordinada entre sus sub-procesos. Especificamente hablando, y como se
observara posteriormente al explicar cada uno de los procesos de la Cadena,
para que pueda completarse el proceso de venta, se debe presentar una
cotizacion al cliente (gestion de ventas), la cual depende al mismo tiempo de que
el proveedor envie una cotizacion a Cepragro (gestion de compras). La manera
como coordinan los sub-procesos de las gestiones de ventas y de compras, se la
puede apreciar en la figura 5.3. En cambio, las demas actividades primarias (es

decir, prospeccion, transporte, y servicio pos-venta) aparecen en linea porque se
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ejecutan en secuencia, y el proceso siguiente depende de que el anterior se haya

completado.

En los siguientes apartados se procede a realizar una explicacion mas
detallada de cada una de las actividades de la Cadena de Valor de Cepragro:
tanto las actividades primarias, como las de apoyo. Asimismo, se realiza un

analisis de las fortalezas y debilidades de cada una de las actividades.

5.3. ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES PRIMARIAS.

5.3.1. Proceso de Prospeccion y Mercadeo.

Se trata de todo el proceso de construir bases de datos de clientes,
contactarlos, entrevistarlos, encasillarlos en algin segmento de mercado
previamente establecido, armar un paquete de producto-servicio personalizado de

acuerdo con sus necesidades, y finalmente promocionarlo.

El mencionado proceso de prospeccion y mercadeo se encuentra ilustrado

en la figura 5.2.

Figura 5.2 — El Proceso de Prospeccién y Mercadeo

EL PROCESO DE PROSPECCION Y MERCADEO DESGLOSADO
EN SUS SUB-PROCESOS

IMAGEN AMPLIADA DE LA CADENA DE
VALOR DE CEPRAGRO
( Primarias)

CONTACTAR A

DE INDAGACION

ARMAR BASES DE DISENO Y

DATOS Y FILTRAR | [ LO8 CLIENTES ASIGNACION DE PROMOCION DEL
REGISTROS CONGRETAR UNA )| UN PRODUCTO! PISY

SEGUN REUNION DE SERVICIO A LA SEGUIMIENTO DEL
CRITERIOS DE PROMOCION YO MEDIDA DEL CLIENTE
SEGMENTACION CLIENTE

Grafico elaborado por el autor. Fuente: informacién interna de la empresa CEPRAGRO.
(La imagen ampliada viene de la Figura 5.1)
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La figura 5.2 muestra el proceso de prospeccion y mercadeo, desglosado en

sus sub-procesos. A continuacion se detalla cada sub-proceso:

Armar bases de datos vy filtrar reqistros segun criterios de

segmentacion.- El proceso de prospeccion empieza con el armado y elaboracion

de bases de datos de prospectos de clientes. Estas bases de datos son obtenidas
de diversas fuentes: primeramente estan las bases antiguas de clientes de
Cepragro que se han ido registrando a través de los afios en el software contable
de la empresa, el denominado SAC Visual (Sistema Administrativo Contable). Por
otra parte, también se obtiene de bases de datos, de acceso publico, que pueden
estar registradas en instituciones como Camaras de Comercio, Camaras de la

Produccion, o publicaciones de rankings de empresas en revistas especializadas.

Posteriormente, se filtra la informacion, de tal manera que los clientes
queden clasificados segun criterios de segmentacion elaborados en la gestion de
apoyo denominada “Planificacion estratégica y mercadeo”. Los segmentos que la
empresa ha planteado estan expuestos en los procesos de apoyo, en la gestion
de planificacion estratégica y de mercadeo. Sin embargo, aqui se los expone de

manera resumida, de la siguiente manera:

v Segmento de empresas floricultoras.

v Segmento de empresas productoras de balanceados para animales
de granja.

v Segmento de empresas procesadoras de fertilizantes.

v Segmento de empresas ferreterias.

v Segmento de profesionales de altos ingresos dedicados al agro

como actividad complementaria.
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Asi, los clientes quedan clasificados por segmentos, con lo que
posteriormente se procede a depurar sus datos de contacto: nombres completos
de las personas de contacto o encargadas de las compras, teléfonos, direcciones,

direccién de e-mail, etc.

Finalmente, se imprimen las listas definitivas de clientes. Con estos
documentos termina el sub-proceso de creacion de bases de datos, y los mismos
sirven como insumos para arrancar el siguiente sub-proceso de “contactar a los

clientes para concretar reuniones de promocion y/o indagacion”.

Contactar a los clientes para concretar reuniones de promocioén e

indagacion.- Una vez armadas las listas de clientes se da inicio con el sub-
proceso de contactarlos, con el objetivo de concretar una reunién de negocios que
servirq para: primeramente, exponer la empresa, el servicio y los productos al

cliente; y segundo, recoger sus necesidades y preferencias.

Finalmente, una vez que se ha recogido toda la informacion se procede a
documentarla. Asi queda finalizado el sub-proceso, con el mencionado
documento de “gustos y preferencias y acuerdos” con el cliente. Este documento

sirve como insumo para iniciar el siguiente sub-proceso.

Disefio y Asignacion de un producto/servicio a la medida del cliente.-

Una vez que queddé documentada la informacion sobre las necesidades y
preferencias del cliente, se realiza un analisis del documento, para determinar la
factibilidad de atender sus necesidades especificas, especialmente en materia de

plazos de financiacion y costos del producto.
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Luego, una vez analizadas las condiciones, se elabora una propuesta de
producto o servicio, que fue disefiada atendiendo los requerimientos especificos y
los criterios del segmento al que pertenece el cliente. Dicha propuesta es
posteriormente enviada al cliente para su analisis y aprobacion. De ser necesario
se firma un acuerdo con el cliente y se recoge el pedido, o se establece una fecha

tentativa para llamarlo a concretar un pedido a futuro.

Promocion del producto/servicio y sequimiento del cliente.- Finalmente,

se le hace un seguimiento periédico al cliente. Esto debido a que no todos los
clientes realizan la compra en el instante del cierre del acuerdo, sino que esperan
al momento en el que requieran del producto. Por esta razon, es necesario
“recordarle” periodicamente al cliente para que realice su pedido. Si la compra no

se concreta, se establece una fecha tentativa para una proxima llamada.

Si después de un ndmero determinado de llamadas, no se ha concretado
una compra, se elabora una promocién personalizada que sirva de estimulo para
concretar la misma. El sub-proceso, y a la vez el proceso de prospeccion, culmina

con la recepcién de una orden de pedido por parte del cliente.

Analisis de Fortalezas y debilidades del Proceso de Prospeccion y

Mercadeo.- Dado que el proceso de prospeccion se desarrolla en torno de las
necesidades del cliente, se observa que el mencionado proceso disefa ofertas
de productos y servicios a la medida. Este factor, indudablemente, esta
directamente relacionado con el hecho de generar valor agregado para el cliente,

por lo tanto se lo considera una fortaleza importante.
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5.3.2. Gestion de Compras y Gestiéon de Ventas.

El siguiente proceso en la Cadena de Valor de Cepragro, es el de la gestidén
de compras y de ventas. En realidad son 2 procesos, pero se los analiza en
paralelo porque en la practica son interdependientes y se ejecutan al mismo
tiempo, tal como como se puede apreciar en la figura 5.3. Asi, en la gréafica se
puede apreciar que la secuencia de sub-procesos a seguir va alternando entre los
dos procesos o actividades de la Cadena: es decir, gestion de compras y gestion

de ventas.

Figura 5.3 — Los Procesos de Gestion de Compras y Gestion de

Vental?*

LOS PROCESOS DE GESTION DE COMPRA Y GESTION DE VENTA
DESGLOSADO EN SUS SUB-PROCESOS

‘ IMAGEN AMPLIADA DE LA CADENA DE

VALOR DE CEPRAGRO
(Actividades Primarias)

GESTION DE COMPRA

103 - Cotizar con los Proveedores

162 - Ejecutar la compra de
productos y la compra de

Grafico elaborado por el autor. Fuente: informacion interna de la empresa CEPRAGRO.
(La imagen ampliada viene de la Figura 5.1)

Y Enla figura 5.3, los subprocesos aparecen codificados. Dichos cédigos son de uso interno

exclusivo de la empresa Cepragro y no tienen efecto alguno para el presente trabajo de
investigacion.
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A continuacion se detalla cada uno de los subprocesos.

5.3.2.1. Recepcién del pedido y/o cotizacion del cliente.

La gestibn de compra-venta comienza con la recepcién del pedido del
cliente, y la documentacion del mismo. Posteriormente se acude a la base de
datos de proveedores para elegir aquellos que suplen los productos deseados,
dicha informacion queda también registrada en el documento “Ordenes de

pedido”.

5.3.2.2. Cotizaciéon con los proveedores de los productos solicitados

por los clientes, vy seleccidon de un transportista.

Una vez documentados los datos de “orden de pedido”, se contacta a los
proveedores seleccionados para cotizar precios y condiciones. Paralelamente, en
caso de no tener disponible un camién propio, se contacta a un transportista
tercerizado, consultando en la base de datos de transportistas, para cotizar
igualmente precios y condiciones. Entonces, con los datos obtenidos de costos,
plazos y condiciones de transporte, se completa el documento de “érdenes de

pedido”.

5.3.2.3. Realizaciéon de la Venta definitiva al Cliente.

Finalmente, cuando ya se ha completado los datos en el documento de
“érdenes de pedido” se empieza el sub-proceso de venta definitiva, con el envio
de una cotizacion al cliente. Sin embargo, la venta no siempre se concreta de
manera inmediata por lo que es necesario entrar en un periodo de seguimiento al

cliente, hasta que ejecute la venta.
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Después, una vez aprobada la venta, se procede a realizar la factura de
venta y, si el pago es de contado, se confirma la acreditacion en la cuenta

bancaria, y se envia la factura por correo electrénico al cliente.

5.3.2.4. Ejecucién de la compra de productos y servicios logisticos.

Una vez confirmada la acreditacion en la cuenta bancaria, el siguiente paso
es contactar al proveedor (y al transportista, de ser el caso) para ejecutar la
compra y la contratacion del servicio de transporte. Las condiciones de compra
que fueron negociadas en un sub-proceso anterior, quedaron registradas en el
documento de “Ordenes de pedido”, y sirven como referencia para ejecutar la
compra. Si se negoci6 un pago de contado, entonces se realiza el respectivo pago
via transferencia bancaria. La transaccién queda registrada en el mencionado
documento “6rdenes de pedido”, y se notifica al proveedor para que éste autorice
una orden de retiro del pedido. Finalmente, es enviada al transportista una
notificacion de retiro del producto, la cual es el insumo para iniciar el siguiente

proceso en la cadena.

5.3.2.5. Analisis de Fortalezas y Debilidades del proceso de Gestidn de

Compra y Venta.

Al analizar el proceso comercial (0 los procesos en paralelo de compra y
venta), y comparando con varios de los segmentos de mercado objetivo de
Cepragro (que buscan tercerizar el proceso de compra para ahorrar tiempo) se
detecta como fortaleza la capacidad de coordinar varios proveedores y
transportistas, con el consecuente ahorro de tiempo para el cliente, de tal

manera que genera valor al mismo.
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Sin embargo, también se ha detectado como debilidad la limitada cantidad
de proveedores, que provocaria una baja capacidad de respuesta frente a los
requerimientos de los clientes, debido a la falta de opciones alternativas en caso

de que un proveedor se quede sin el producto solicitado.

5.3.3. Proceso De Transporte Y Entrega De Mercaderia.

Con la notificacion de retiro del producto, el transportista pone en marcha el
proceso de transporte y entrega de la mercaderia, el cual estd conformado por 2

sub-procesos, que estan ilustrados en la figura 5.4, y se los detalla a continuacion.

Figura 5.4 — El Proceso de Transporte y Entrega de Mercaderia

EL PROCESO DE TRANSPORTE Y ENTREGA DE MERCADERIA
DESGLOSADO EN SUS SUB-PROCESOS

IMAGEN AMPLIADA DE LA CADENA DE
VALOR DE CEPRAGRO
(Actividades Primarias)

TRANSPORTE Y ENTREGA DE MERCADERIA

165 - Gestion de Entrega
de Mercaderia y

Gréfico elaborado por el autor. Fuente: informacion interna de la empresa CEPRAGRO.
(La imagen ampliada viene de la Figura 5.1)

5.3.3.1. Gestion De Embarque Y Transportacion de la Mercaderia.
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Con la notificacién de retiro del producto, el transportista esta habilitado para
iniciar el subproceso de embarque y transportacién del producto. El transportista
es responsable de estar a la hora indicada. Luego, el transportista es responsable
de supervisar el embarque vy verificar que los productos sean los correctos, tanto
en cantidad, como en tipo de producto. Recibe y firma los respectivos documentos
de entrega-recepcién. Y finalmente debe notificar a las oficinas centrales antes de

comenzar la transportacion en si.

5.3.3.2. Gestion de Entrega de Mercaderiay documentos al Cliente.

Este sub-proceso empieza con la entrega de la mercaderia al cliente en el
lugar y a la hora previamente acordado con el mismo. La entrega también debe
ser supervisada y verificada una vez mas, para entregar exactamente lo que el

cliente pidié, y evitar contratiempos.

Después, el transportista es responsable de pedir al cliente, o a la persona
encargada de recibir el producto, que estampe un sello y una firma que avalizen

que el cliente recibi6 el pedido de manera conforme y sin reclamos.

Finalmente el transportista debe entregar, o enviar por correo, los
documentos de compraventa a las oficinas de Cepragro (asi como su propia
factura de servicios prestados), para su respectivo procesamiento contable. Con
esos documentos debidamente llenados, que respaldan la entrega de producto al

cliente, se puede iniciar el siguiente proceso.

5.3.3.3. Analisis de Fortalezas y Debilidades del proceso de Transporte

y entrega de mercaderia.
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La manera como esta disefiado este proceso, y que da como resultado una
correcta verificacion que los productos embarcados sean los correctos,
tanto en cantidad como en tipo de producto, constituye una importante fortaleza.
Esto debido a que se eliminan errores que, de nuevo, ahorran mucho tiempo al
cliente; quien, en caso de poner en marcha el proceso de abastecimiento por su
cuenta, corre el riesgo de recibir productos incorrectos, y con el consecuente

trAmite para corregir ese tipo de errores.

5.3.4. Proceso de Servicio Pos-Venta.

Figura 5.5 — Proceso del Servicio Pos-venta

EL PROCESO DE SERVICIO POS-VENTA DESGLOSADO EN SUS
SUB-PROCESOS ACTUALES

IMAGEN AMPLIADA DE LA CADENA DE
VALOR DE CEPRAGRO
(Actividades Primarias)

GESTION DE SERVICIO POS-VENTA

Gestion de Gestion de entrega y
verificacion de una recepcion de todos

Grafico elaborado por el autor conjuntamente con los directivos de la empresa CEPRAGRO.
(La imagen ampliada viene de la Figura 5.1)

Lo que se logra determinar en lo que respecta al servicio pos-venta, es que
este se realiza basicamente en dos fases: la primera haciendo una llamada al

cliente para verificar si recibié su pedido correctamente. La segunda, la realiza el
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departamento contable, al asegurarse que todos los documentos contables
generados en la transaccion comercial estén entregados al cliente y cumpliendo
los requisitos que manda la ley (cuando se trata de facturas) y también estén
recibidos de parte de este (cuando se trata de comprobantes de pago/cobro y

comprobantes de retencion de impuestos a la renta e IVA).

5.3.4.1. Andlisis de Fortalezas y Debilidades del Proceso de Servicio

Pos-Venta.

Para la gerencia de Cepragro, el manejo correcto de los documentos
contables contribuye a generar valor para el cliente, puesto que promueve
una mejor experiencia de compra, al evitar problemas contables y de tributacion.

Por lo que este factor es considerado como una fortaleza.

Por otra parte, junto con los directivos de Cepragro se ha determinado que el
servicio pos-venta posee una carencia de parametros de medicién de la
satisfaccion del cliente, lo que constituye una debilidad en cuanto a este

proceso.

5.4. ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES DE APOYO.

5.4.1. Gestion Gerencial y Gestion de Planificacién Estratégica.

De acuerdo con la investigacion se ha logrado determinar que existen dos
procesos, o actividades, que son de caracter gerencial: el proceso de gestion
gerencial, y el proceso de planificacion estratégica. De acuerdo con los directivos
de Cepragro, estos procesos se los ha denominado “gobernantes” (ver figura 5.1)

por la razén de que “las actividades gerenciales deben estar separadas de las
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actividades administrativas, y de las actividades operacionales™?. Sin embargo,
para efectos del presente trabajo de investigacion, y para responder al modelo de
Cadena de Valor que se esta aplicando en este estudio, las mencionadas
actividades (gestion gerencial y planificacion estratégica) se las va a considerar

como actividades de apoyo.

Cabe destacar que la empresa Cepragro, en el disefio de su Cadena de
Valor, ha separado la planificacion estratégica de la gestion gerencial (ver figura
5.1), porque existe la intencién a futuro de dar mayor énfasis y desarrollo a la
gestion de planificacion estratégica. Sin embargo, en la practica esta ultima es
parte de la gestién gerencial. Ahora bien, por otra parte, la gestion de mercadeo,
gue es también parte de la gestidon gerencial, ser4 analizada con detalle en esta
seccion por el hecho que provee informacidon importante y estrategias a una de las
actividades primarias de la Cadena de Valor de Cepragro: al proceso de

Prospeccion y Mercadeo.

Por lo tanto, en lo que respecta a la gestién de mercadeo de la empresa, se
ha determinado que esta tiene la funcion de definir segmentos de mercado a los
que se puede atender de manera mas especifica. Asi, de acuerdo con los
directivos de Cepragro los segmentos de mercado de la empresa son los

siguientes:

v' Segmento de empresas floricultoras.
v Segmento de empresas productoras de balanceados para animales de
granja.

v Segmento de empresas procesadoras de fertilizantes.

12% Entrevista a los directivos de la empresa Cepragro.
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v’ Segmento de empresas ferreterias.

v Segmento de profesionales de altos ingresos dedicados al agro como
actividad complementaria a su profesion principal.

v Segmento de empresas que brindan servicios petroleros (este Ultimo
segmento todavia se lo esta considerando como proyecto y no ha sido

atendido aun).

Analisis de Fortalezas y Debilidades de la Gestion Gerencial y de

Planificacion Estratéqgica.-

Al analizar el proceso de gestién de mercadeo se determina una debilidad
en el hecho de que el disefio del proceso gestién de mercadeo es deficiente,
debido a que no arroja informacion clara en cuanto a las caracteristicas de cada
segmento a su “proceso cliente” que es el proceso de prospeccion y mercadeo.
Es decir, maneja poquisimos criterios de segmentacion para definir cada

segmento. Lo cual dificulta el trabajo del proceso de prospeccion y mercadeo.

Otra debilidad detectada dentro del proceso de Gestion gerencial y
planificacion estratégica, es la falta de experiencia gerencial para planificar
dentro del sector de la Construccién. Se considera una debilidad, ya que
dentro de un proceso de planificacion es importante que la gerencia conozca el
sector dentro del cual se va a desempefiar, y maneje informacion del mismo.
Caso contrario, se puede dificultar la planificacion, y por consiguiente las
operaciones. Razon por la cual la inexperiencia mencionada de Cepragro se la ha

considerado una debilidad.
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5.4.2. Gestién Financiera.

Figura 5.6 — El Proceso de Apoyo de Gestion Financiera

PROCESO DE GESTION FINANCIERA DESGLOSADO EN SUS SUB-
PROCESOS

PROCESO DE GESTION FINANCIERA

MONITOREO DE LA
CARTERA X

EXTRACCION

DE
INFORMACION MONITOREO DE ACCIONES
DEL SOFTWARE LIQUIDEZ/ FLUJOS CORRECTIVAS
CONTABLE Y R DE GESTION
FINANCIERA

MONITOREO DE LA
RENTABILIDAD

| Gréfico elaborado por el autor. Fuente: informacién interna de la empresa CEPRAGRO ‘

La actividad de apoyo de gestion financiera, esta descrita en la figura 5.6, en
la cual se pueden apreciar varios sub-procesos, que se los va a resumir en tres,

de la siguiente manera:

v Un primer sub-proceso de extraccion de informacion del software
contable.
v Una segunda etapa de varios sub-procesos de analisis de la
informacion, en funcién de los siguientes indicadores:
o Cartera vencida de cuentas por cobrar,
o Analisis de Estado de Flujos de efectivo semanal,
o Analisis de ciclos de conversion del efectivo,

o Anadlisis de rentabilidad por periodo,
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o Andlisis de rentabilidad por producto.
v' Un tercer subproceso de toma de acciones correctivas para

mantener un equilibrio financiero.

Andlisis de Fortalezas y Debilidades de |la Gestidon Financiera.- En lo que

respecta a la extraccion de informacion del sistema, se encontr0 que los
indicadores financieros no son correctamente monitoreados. En decir, la
informacion se la extrae de acuerdo a criterios subjetivos de la gerencia y no
siempre se verifica todos los indicadores importantes. Como consecuencia, esto
dificulta el siguiente sub-proceso que es el de analisis de datos. Ademas, existe el
riesgo de omitir informacién importante y caer en problemas financieros. Por lo
tanto, hay una debilidad en la extraccion incompleta de informacién

financiera, ya que dificulta el monitoreo de los indicadores financieros.

En cuanto al dltimo sub-proceso, acciones correctivas, Cepragro acude con
mayor frecuencia a herramientas financieras basicas como son: sobregiros
bancarios y préstamos de corto plazo, las cuales no son completamente eficaces
en caso de requerir liquidez inmediata, ya que los sobregiros son restringidos, y
los préstamos suelen tomar tiempo hasta su aprobacion y desembolso. Asimismo,
también se ha tratado de tener acuerdos de extensién de periodos de pago con
los proveedores, pero los mas importantes han restringido el acceso al crédito.
Finalmente, Cepragro tiene convenio con la operadora DATAFAST, para recibir
tarjetas de crédito; sin embargo, dada la naturaleza del negocio, son muy
contados los clientes que prefieren pagar con tarjeta. Por lo que se concluye que
Cepragro tiene un acceso limitado a herramientas de liquidez que dificulta el

servicio al cliente, lo cual representa una debilidad.
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5.4.3. Gestion de Contabilidad y Sistemas de Informacion.

El proceso de apoyo de contabilidad y sistemas de informacion, tal como se
puede apreciar en la figura 5.7, tiene un buen nivel de definicion en cuanto a los
subprocesos y a las tareas especificas de cada sub-proceso.

Figura 5.7 — Actividad de Apoyo de Contabilidad y Sistemas de

Informacién

EL PROCESO DE CONTABILIDADY SISTEMAS DE INFORMACION
DESGLOSADOEN SUS SUB-PROCESOS

GESTION DE CONTABILIDAD Y SISTEMAS DE INFORMACION

. GESTION DE
REGISTRO REGISTROS Lo ACIONDE OBLIGACIONES
. CONTABLES INFORMACION Y R
(DIARIOS) CIERRE CONTABLE e
r r r r

135 -Registrar depésitos en

147 - Digitar las facturas de
compra de proveedoresy
realizar su respectivo
comprobante de retencion
140- Codificar los Nuevos
Productos
157 - Contabilizacién de
los autoconsumos de
inventarios
|~ 136- Realizarchequeso |
(ND) de pago a
proveedores
104 - Monitorear la cartera
por cobrar y por pagary
realizar ajustes de saldos

el sistema SACYy registrar
transferencias entre
cuentas

131 -Realizar conciliacién y
pre-conciliacion bancaria

137 - Elaborar los
formularios de impuestos

149 - Registrar
movimientos por concepto
de financiacién para
liquidez y sus movimientos
de devolucion

126 - Correccién de las
diferencias de los
inventarios

148 - Elaboracién de Roles
de Pago y su respectivo
cheque

167 — Hacer registros de
Activos Fijos

166 —Hacer una
depuracién de documentos
y transacciones pendientes

por procesar

144 - Generar Planillas de
Aportes del IESS y Planillas
de ajustes

120-Realizar la
cancelacién (cobro) de
facturas en el SAC

154 - Hacer el cierre
mensual de la contabilidad

168 — Hacer el Cierre del
ARO Contable

145 - Elaboracién de
Formularios de Décimo
tercero y Décimo cuarto

sueldo y utilidades

‘ Grafico elaborado por el autor. Fuente: informacion interna de la empresa CEPRAGRO

Por esta razdn existe un alto nivel de eficiencia en cuanto al registro de
informacion comercial y contable. También, existe disciplina en la conciliacion de
informacion, lo que da como consecuencia que la informacién sea confiable;

ademas, la empresa estd al dia en presentacion de informacion laboral y

tributaria.

128




Andlisis de Fortalezas y Debilidades de la Gestién de Contabilidad y

Sistemas de Informacién.- Se ha reconocido como fortaleza a un recurso que

posee la empresa Cepragro, que es el software contable que brinda calidad en el
procesamiento y consulta de informacién comercial. Esta informacion, luego
sirve de insumo para dar marcha a otros procesos como: el proceso de compra-
venta, el proceso de mercadeo, el proceso de gestion de talento humano, el

proceso contable, etc.

5.4.4. Gestion del Talento Humano.

Para el Proceso de gestion del talento humano, se han logrado identificar las

siguientes caracteristicas:

v Los procesos de contratacion son aceptablemente formales vy
técnicos.

v La capacitacion es escasa y esporadica en los proceso primarios de
prospeccion, y de servicio pos-venta. Sin embargo, hay un muy buen
nivel de capacitacién en los procesos primarios de compra y de venta,
de transporte y entrega de mercaderia, y en el proceso de apoyo de
contabilidad; con un aceptable proceso de induccion y con apoyo en
manuales de procedimiento.

v' Se esta implantando una metodologia de gestion por competencias
mediante el cual se pretende alinear el disefio de los diversos
puestos, con las competencias necesarias para desempefiarlos, y con
metas para cada puesto; sin embargo, este proyecto todavia esta en

desarrollo.
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v Poco nivel de manejo de la motivacién de los empleados: el motivador

mas destacado es el pago al dia de sueldos, y todos los beneficios de

ley.

Analisis de Fortalezas y Debilidades de la Gestioén del Talento Humano.-

Tras realizar el analisis, se identifica una debilidad considerable en lo que
respecta al bajo nivel de capacitacion para el manejo del proceso primario de
prospeccion. Por otra parte, se encuentra una debilidad en el escaso manejo de
la motivacion del empleado. Finalmente, se identifica una fortaleza en el buen

nivel de capacitacion para el proceso de compra-venta de insumos.

5.4.5. Gestion de Administracion y Mantenimiento de Instalaciones y

Equipos.

En este proceso estan incluidas todas las actividades de mantenimiento de
las instalaciones fisicas, que incluyen también aseo y limpieza; y ademas esta el
mantenimiento de los equipos de computacion y en especial del software contable
de la empresa. Asimismo, esta incluida la actividad de mantenimiento mecanico

de Camiones.

En este proceso (o actividad de apoyo) se identifica al mantenimiento
oportuno de equipos de computacion y software contable, como una

fortaleza.

Por otra parte, se identifica al mantenimiento de camiones como una
debilidad, puesto que es un mantenimiento mecanico de vehiculos no

estandarizado, y puede generar un riesgo a la calidad de servicio al cliente.
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5.4.6. Analisis de eslabones de la Cadena.

Tan importante como analizar cada bloque, o actividad, en la Cadena de
Valor, es importante analizar la interaccion entre ellos. Es asi que se debe analizar
el concepto de “eslabones”, y especificamente el concepto de “coordinacion” o de
‘balances” entre las actividades de la Cadena, que no es otra cosa que la

coordinacién entre las capacidades productivas de cada actividad en la cadena.'®

Para el caso de Cepragro, se ha logrado determinar un desbalance potencial
importante, en caso de que la empresa incursione en el mercado de la
Construccién. Asi, pues, frente a un aumento de la demanda de insumos para la
construccion, la empresa no esta preparada para abastecerla, porque su cadena de
valor estd disefiada para abastecer, y abastecerse, de insumos agricolas; no de
insumos para la construccion. Por lo tanto, en el momento de operar va a existir un
desbalance entre la demanda de insumos, y la capacidad de abastecimiento
para abastecer esa demanda. Lo cual representa una debilidad importante a tomar

en cuenta.

5.5. ANALISIS FINANCIERO DE LA EMPRESA.

De acuerdo con la informacion otorgada por la empresa CEPRAGRO, los
estados financieros resumidos, correspondientes a los afios 2008 al afio 2012 se

muestran a continuacion, en los cuadros 5.1y 5.2.

126 Refiérase al Capitulo 2, apartado 2.1.2, seccién “La Cadena de Valor para el analisis interno”.
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Cuadro 5.1 — Balance General de la empresa CEPRAGRO

cuenta Nombre de la Cuenta saldo saldo saldo saldo saldo

1 ACTIVOS 83234 63531 49896 55334 48343
11 ACTIVO CORRIENTE 68780 53229 42367 50246 45242
111 ACTIVOS DISPONIBLES (CAJAS + BANCOS) 26796 4802 1112 6298 -1282
112 ACTIVO EXIGIBLE (CxC) 12579 20859 15336 18278 19664
113 ACTIVO REALIZABLE (INVENTARIOS) 13789 12512 11895 11406 11492
116 IMPUESTOS Y RETENCIONES 15615 15055 14023 14265 15369
12 ACTIVOS FIJOS 14454 10301 7529 5088 3101
2 PASIVO 71530 42299 13046 21687 15069
21 PASIVO CORRIENTE 71530 42299 13046 13776 7158
211 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 37219 26324 5777 7861 1994
212 OBLIGACIONES BANCARIAS Y FINANCIERAS 30840 13807 5500 1859 1977
213 OBLIGACIONES CON EL PERSONAL 825 0 0 647 0
214 RETENCIONES E IMPUESTOS 699 415 683 489 354
216 PROVISIONES BENEFICIOS SOCIALES 1947 1753 1087 2920 2833
22 PASIVO A LARGO PLAZO 0 0 0 7911 7911
3 PATRIMONIO 11703 21232 36850 33646 33274
311 CAPITAL SOCIAL 15000 15000 15000 15000 15000
314 SUPERAVITY APORTACIONES -3297 6232 21850 18646 18274
31401 Aportaciones a Futuras Capitalizaciones 0 0 21986 28986 28986
31402 Utilidades Acumuladas Ejercicios Anterio 320 -3297 6232 -136 -10340
31499 Resultados del Ejercicio -3617 9529 -6368 -10204 -372
Cuadro elaborado por el autor, basado en informacion interna de CEPRAGRO

Cuadro 5.2 — Estado de Pérdidas y Ganancias de la empresa

CEPRAGRO

STADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE LA EMPRESA CEPRAGRO

Cuenta Nombre de la Cuenta 2008 2009 2010 2011 2012
4|INGRESOS X VENTAS 310.184,83 | 202.099,69 | 145.331,28 | 96.095,92 | 100.164,65
5(COSTOS DE VENTA (270.212,22)| (154.703,34)| (101.437,20)| (67.030,20)| (66.951,94)

Sin Cédigo UTILIDAD BRUTA 39.972,61 47.396,35 43.894,08 | 29.065,72 | 33.212,71
6|GASTOS GENERALES (43.589,23)| (37.867,43)| (50.262,48)| (39.269,38)| (33.585,16)
611 GASTOS DE PERSONAL | (14.944,24)| (15.167,99)| (26.188,53)| (22.957,20)| (21.784,08)
612| GASTOS PORSERVICIOS | (21.679,14)| (17.724,82)| (20.129,54)| (12.352,80)| (9.597,63)
618| GASTOS DEPRECIACIONES (4.567,78) (3.848,33) (3.484,94)| (3.590,71)| (1.986,84)
619 GASTOS FINANCIEROS (2.398,07) (1.126,29) (459,47) (368,67) (216,61)
UTILIDAD DEL EJERCICIO (EX)] 9.529 (6.368) (10.204) (372)

|Cuadro elaborado por el autor, basado en informacion interna de CEPRAGRO

A continuacién un andlisis de la informacién financiera.
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5.5.1. Analisis de indicadores de liquidez.

Los indicadores de liquidez, como se muestra en el cuadro 5.3, indican
problemas en los 2 primeros afos, y una recuperacion para los ultimos 3 afios. Lo
que indica que existe una buena cobertura del pasivo corriente por parte del
activo corriente. Esto tiene una explicacion en el hecho de que en los ultimos afios
los proveedores han restringido los dias de crédito a CEPRAGRO, mientras que
la empresa no ha podido hacer lo mismo con sus clientes; por lo que es légico
que, al no existir saldos en las cuentas por pagar y si tenerlos en las cuentas por
cobrar, estos indicadores presenten valores altos. Lo que muestra una buena
cobertura de los pasivos corrientes, pero no necesariamente una buena liquidez

para la empresa.

Cuadro 5.3 - Razones financieras de liquidez de CEPRAGRO

RAZO D QUID
INDICADOR CALCULO 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012
CAPITAL DE TRABAJO |Activo Corriente - Pasivo Corriente -2751| 10931 29321| 36470| 38084

CAPITAL DE TRABAJO [(Activo Corriente - Crédito tributario de 13854| -1746| 15805| 22205| 22826

(Ajustado) Retenciones en la Fuente) - Pasivo Corriente
LIQUIDEZ CORRIENTE  [(Activo Corriente - Crédito tributario de
) . . . 0,81 0,96 2,21 2,61 4,19
(Ajustada) Retenciones en la Fuente) / Pasivo Corriente
(Activo Corriente-(Crédito tributario Ret.Fte.) -

PRUEBA ACIDA (O de

liaui Inventarios - Pagos Anticipados) / Pasivo 0,61 0,66 1,30 1,78 2,58
iquidez severa)

Corriente

Cuadro elaborado por el autor, basado en los estados financieros de CEPRAGRO

También existe otro indicador de liquidez que es el “Balance de Gerencia”
(ver cuadro 5.4), que se basa en el principio de que los activos de largo plazo
(activos fijos) deben estar financiados por financiacion de largo plazo (pasivos de

largo plazo y patrimonio).

Cuadro 5.4 — Estructura de Liquidez segun el Balance de Gerencia
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ANALISIS DE LIQUIDEZ - BALANCE DE GERENCIA

2008 2009 2010 2011 2012
EFECTIVO 26.796 4.802 1.112 6.298 (1.282)
1.293 19.935 33.708 32.032 41.343
ACTIVO FIJO NETO 14.454 10.301 7.529 5.088 3.101
DEUDAS A CORTO PLAZO 30.840 13.807 5.500 1.859 1.977
FINANC. A LARGO PLAZO 11.703 21.232 36.850 41.557 41.185
DEUDAS A LP - - - 7.911 7.911
CAPITAL SOCIAL 11.703 21.232 36.850 33.646 33.274

ANALISIS PORCENTUAL

EFECTIVO 63% 14% 3% 15% -3%
80% 74% 96

ACTIVO FIJO NETO 8% 12%

DEUDAS A CORTO PLAZO 72% 39% 13% 4% 5%

FINANC. A LARGO PLAZO 61% 7% 96% 95%

Cuadro elaborado por el autor, basado en informacion interna de CEPRAGRO

Para el caso de CEPRAGRO, se puede apreciar que el activo fijo esta muy
bien respaldado por financiacion de largo plazo. (Se puede apreciar en el cuadro
5.4 que entre un 95% y un 96% de la financiacion, es de largo plazo, y proviene
de aportes de Capital). Sin embargo, se aprecia que existe demasiado dinero
como aporte de Capital, lo que permite concluir que ese dinero podria ser

colocado en otras inversiones.

Sin embargo, es necesario observar otros indicadores para estar seguros
gue realmente existe ese excedente de dinero. Para tal efecto, a continuacion se

analiza el estado de Fuentes y Usos de efectivo.
5.5.2. Anadlisis de fuentes y usos de fondos.

Este estado indica basicamente de dénde proviene el dinero de la

financiacion (fuentes); y en qué invirti6 ese dinero (usos). Asi, en el cuadro 5.5, se
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pueden apreciar las fuentes de financiamiento y el destino del dinero, desde el

ano 2008 hasta el afio 2012.

Cuadro 5.5 - Estado de Fuentes y Usos de efectivo de CEPRAGRO

BALANCE GENERAL EMPRESA CEPRAGRO 2008 2012 FUENTES Y USOS (2008-2012)
cuenta Nombre de la Cuenta saldo saldo FUENTES
1 ACTIVOS 83234 48343,
111 ACTIVOS DISPONIBLES (CAJAS + BANCOS) 26796 -1282|
112 ACTIVO EXIGIBLE (CxC) 12579 19664 -7084 10%)|
113 ACTIVO REALIZABLE (INVENTARIOS) 13789 11492 2297 5%
116 IMPUESTOS Y RETENCIONES 15615 15369 246 1%
12 ACTIVOS FIJOS 14454 3101 11354 26%
2 PASIVO 71530 15069
211 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 37219 1994 -35225 49%
212 OBLIGACIONES BANCARIAS Y FINANCIERAS 30840 1977 -28863 40%
213 OBLIGACIONES CON EL PERSONAL 825 0| -825 1%
214 RETENCIONES E IMPUESTOS 699 354 -345 0%
216 PROVISIONES BENEFICIOS SOCIALES 1947 2833 886 2%
22 PASIVO A LARGO PLAZO 0 7911 7911 18%
3 PATRIMONIO 11703 33274
311 CAPITAL SOCIAL 15000 15000 0 0%
314 SUPERAVITY APORTACIONES -3297 18274 21570 49%

Totales 44264 100% -72342 100%
Cuadro elaborado por el autor, Total financiacién/desfinanciacion -28078
basado en informacidn interna de CEPRAGRO Total variacion Cajas + Bancos -28078

En el cuadro se puede apreciar que la empresa se ha financiado con
$44264, pero ha invertido ese dinero en una cantidad de $72342, dando como
resultado una desfinanciacion que asciende a los $28078 délares. Asimismo se
aprecia que la mayor fuente de financiamiento ha sido el aporte de Capital, con un
49% del total de fuentes de financiamiento. Al mismo tiempo se ve que casi un
89% de los usos han sido en pago de Obligaciones financieras y Cuentas por

Pagar.

Todo este andlisis permite concluir 2 cosas. Primeramente, que la empresa
no ha invertido el dinero, sino que lo ha utilizado para pagar cuentas que llegaron
a ser muy altas, y debieron ser renegociadas para que la empresa no pierda
liquidez al atenderlas. Y segundo, que la empresa tiene serios problemas de

liquidez. Cabe destacar que este indicador (analisis de fuentes y usos) es mas
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certero, para apreciar la liquidez financiera, que los indicadores vistos

anteriormente.

5.5.3. Andlisis de indicadores de crecimiento.

Los indicadores de liquidez tienen relacion con los niveles de crecimiento. Es
asi que los problemas de liguidez mencionados anteriormente, estan
corroborados por problemas de crecimiento, como se puede apreciar en el cuadro

5.6, a continuacion:

Cuadro 5.6 — Crecimiento en ventas de Cepragro

CRECIMIENTO EN VENTAS Y EN MARGEN BRUTO DE CEPRAGRO

INDICADOR CALCULO 2008 2009 2010 2011 2012
EVOLUCION DE VENTAS (ARO(n) - ARO (n-1) ) / ARO(n-1) -35% -28% -34% 4%
EVOLUCION UTILIDAD BRUTA (ANO(n) - ANO (n-1) ) / ANO(n-1) 19% -7% -34% 14%)
Cuadro elaborado por el autor, basado en informacién interna de CEPRAGRO

El cuadro muestra claramente una caida permanente en ventas, con una
ligera recuperacion para el Ultimo afio. Igualmente en lo que respecta a la
evolucién de la utilidad bruta. Esta situacion no solamente influye en problemas
de liquidez. Sino también en problemas de rentabilidad, como se ver4d a

continuacion en el siguiente indicador a analizar.

5.5.4. Andlisis de indicadores de rentabilidad.

Cuadro 5.7 — Indicadores de Rentabilidad (analisis horizontal)
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PRINCIPALES INDICES DE RENTABILIDAD DE CEPRAGRO

INDICADOR CALCULO 2008 2009 2010 2011 2012
MARGEN BRUTO Utilidad Bruta / VENTAS 13% 23% 30% 30% 33%
MARGEN NETO SOBRE VENTAS [Utilidad Neta / VENTAS 1% 5% 4% 1% 0%
RENTABILIDAD PATRIMONIAL |Utilidad Neta / Patrimonio 31% 45% 17% -30% 1%
RENTABILIDAD DEL ACTIVO Utilidad neta / Activo Total 4% 15% 13% -18% 1%

Cuadro elaborado por el autor, basado en informacién interna de CEPRAGRO

Como se puede apreciar, la rentabilidad, en la mayoria de los casos, es
negativa, y creciente. Es decir, que no solamente que se pierde dinero, sino que
cada vez se pierde mas. A excepcion del afio 2012 donde se evidencia una ligera

recuperacion, pero sigue siendo rentabilidad muy baja o negativa.

5.5.5. Analisis de Fortalezas y Debilidades Financieras.

Como fortaleza actualmente se puede apreciar que Cepragro tiene
cubierto totalmente su pasivo corriente, con sus activos corrientes; debido a
que sus proveedores solo venden de contado y por eso no se genera pasivos

corrientes.

Por otra parte, en el andlisis de crecimiento, es evidente el decrecimiento
sostenido en ventas a través de los afios. Esta situacion, junto con la falta de
control de los indicadores financieros que se analiz6 en la seccion de la Gestion —
Financiera (como actividad de apoyo de la Cadena de Valor) evidencia como
debilidad una falta de control de la liquidez de la empresa, que significa a la

vez un riesgo financiero latente.

Finalmente, como debilidad se ve una falta de control para invertir el dinero
generado, en inversiones productivas. En su lugar, lo que histéricamente se hizo
es pagar obligaciones, lo cual esta correcto, pero dado que estas llegaron a ser

muy altas en su momento, su pago atent6 contra la liquidez de la empresa. Por lo
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tanto, lo 6ptimo hubiese sido reestructurar los pasivos, de tal manera que se

atienda el pago de obligaciones, sin afectar la liquidez de la empresa. Por lo tanto,

esto se manifestd, en una falta de control de la liquidez de la empresa.

5.6.

PLANTEAMIENTO DE LA MATRIZ EFI.

En base al analisis interno que se ha realizado, utilizando el modelo de

Cadena de Valor (Porter), se ha resumido las fortalezas y debilidades en el

siguiente cuadro:

Cuadro No. 5.8 — Matriz de evaluacion de factores internos de Cepragro

MATRIZ EFI - EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

CALIFICACIO]  VALOR
Bloque en la Cadena FORTALEZAS PESO* N PONDERADO
Prospeccion y Mercadeo Disefio de ofertas de productos y servicios a la medida 0,08 3 0,23
Compra - Venta Coordinacion varios proveedores que genera ahorro-tiempo al cliente 0,08 3 0,23
Servicio Pos-venta Manejo correcto de documentos contables genera valor al cliente 0,05 4 0,18
Transporte y Entrega Correcta verificacion que productos embarcados sean los correctos 0,02 4 0,06
Gestion de Contabilidad y S.I. Calidad en el procesamiento y consulta de informacién comercial 0,05 4 0,18
Gestion del Talento Humano Buen nivel de capacitacion en la Gestién de Compra-Venta 0,08 4 0,31
Gestion de Adm. y Mantenimiento |Mantenimiento oportuno de equipos hardware y software contable 0,02 3 0,05
Estructura Financiera Pasivo corriente cubierto por activo corriente 0,02 3 0,05
DEBILIDADES
Compra - Venta Limitada Cantidad proveedores provoca baja capacidad de respuesta 0,08 2 0,15
Servicio Pos-venta Carencia de pardmetros de medicién de la Satisfaccion al cliente 0,05 2 0,09
Gestion Gerencial Falta de experiencia gerencial en el sector de la Construccion 0,08 2 0,15
Gestion Gerencial El proceso de Gestion de Mercadeo no arroja informacion clara 0,05 2 0,09
Gestion Financiera Acceso limitado a herramientas de liquidez dificulta el servicio cliente 0,08 2 0,15
Gestion Financiera Extraccion incompleta de informacion financiera dificulta el monitoreo 0,05 2 0,09
Gestion del Talento Humano Bajo nivel de capacitacion en prospeccion 0,08 1 0,08
Gestion del Talento Humano Escaso manejo de la motivacién del empleado 0,05 2 0,09
Gestion de Adm. y Mantenimiento |Mantenimiento mecanico de vehiculos no es estandarizado genera riesgo 0,02 2 0,03
Estructura Financiera Falta de control de liquidez financiera genera peligro financiero 0,05 1 0,05
Andlisis de Balances Desbalance entre demanda de insumos y capacidad de abastecimiento 0,08 1 0,08
Totales 1,00 2,35

Cuadro elaborado por el autor, en trabajo conjunto con los directivos de Cepragro

*]a asignacién de los pesos de cada factor, es en funciéon de la influencia que tiene en la creacién de ventaja competitiva

A la estructura tradicional de la matriz EFIl, que normalmente contiene la

columna de las fuerzas competitivas (fortalezas y debilidades), la columna de la

ponderacioén, la de la calificaciéon, y la del promedio ponderado; se le ha afiadido
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una primera columna que indica el bloque de la cadena de valor del cual proviene
la fuerza analizada. Asimismo, se la ha afiadido una fila hacia el final que hace un
andlisis de eslabones (Porter, 2002), o analisis de balances entre bloques de la

cadena de valor.

Los factores internos de la matriz EFI se los ha ponderado de acuerdo con el
grado de importancia para ser exitoso en la industria en la que opera la empresa
(Fred, 2003). Para realizar la ponderacion se les solicitd a los directivos de
Cepragro que hagan una ponderacion de cada uno de estos factores en funcion
del grado de importancia que tengan para la competitividad en el sector.
Especificamente hablando, se les pidié que califiquen cada factor como “nada
importante”, “moderadamente importante”, y “determinante”, y segun las
respuestas se le asigno un peso de 1, 3 0 5 a cada factor, respectivamente.

Posteriormente, para realizar la calificacion de cada factor, se ha utilizado la
siguiente escala:

v' 4 cuando se trata de una fortaleza mayor de la empresa;
v' 3 cuando se trata de una fortaleza menor de la empresa,;
v' 2 cuando se trata de una debilidad menor de la empresa,;

v" 1 cuando se trata de una debilidad mayor (Fred, 2003).

Luego, se pidi6 a los directivos de Cepragro realizar una calificacion de cada
factor (oportunidad o amenaza) de acuerdo con la escala mencionada; es decir,

calificando de 1 a 4.

La calificacion global de la Matriz de Evaluacion de factores Internos, de
2.35, indica una posicion vulnerable de la empresa; es decir, una posicion de

debilidad menor (Fred, 2003). Ademas, la matriz sugiere que las maniobras
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estratégicas a plantear deben solucionar el problema de la baja calificacién de sus

factores internos (para el nuevo mercado), ya sea fortaleciendo los procesos

dentro de su Cadena de Valor, o aprovechando la cadena de valor de otra

empresa mas fuerte en el mercado de la Construccion, a través de una alianza

estratégica.

Finalmente, y para efectos de optimizar el analisis estratégico, se procede a

priorizar los factores de mayor importancia, segun se aprecia en el cuadro 5.9.

Cuadro No. 5.9 — Matriz EFI priorizada de Cepragro

MATRIZ EFI - EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

PESO* CALIFICACIO VALOR
Bloque en la Cadena FORTALEZAS N PONDERADO
Prospeccién y Mercadeo Disefio de ofertas de productos y servicios a la medida 0,08 3 0,23
Compra - Venta Coordinacién varios proveedores que genera ahorro-tiempo al cliente| 0,08 3 0,23
Servicio Pos-venta Manejo correcto de documentos contables genera valor al cliente 0,05 4 0,18
Gestion de Contabilidad y S.1. Calidad en el procesamiento y consulta de informacién comercial 0,05 4 0,18
Gestién del Talento Humano Buen nivel de capacitacion en la Gestién de Compra-Venta 0,08 4 0,31
DEBILIDADES

Compra - Venta Limitada Cantidad proveedores provoca baja capacidad de respuesta | 0,08 2 0,15
Gestion Gerencial Falta de experiencia gerencial en el sector de la Construccion 0,08 2 0,15
Gestion Financiera Acceso limitado a herramientas de liquidez dificulta el servicio cliente | 0,08 2 0,15
Gesti6n del Talento Humano Bajo nivel de capacitacién en prospeccion 0,08 1 0,08
Estructura Financiera Falta de control de liquidez financiera genera peligro financiero 0,05 1 0,05
Andlisis de Balances Desbalance entre demanda de insumos y capacidad de abastecimiento| 0,08 1 0,08

Totales 1,00 2,35

Cuadro elaborado por el autor, en trabajo conjunto con los directivos de Cepragro

El mecanismo de priorizacién aplicado se describe de la siguiente manera:

en primer lugar, se ha identificado a los factores de mayor peso; luego, los

factores con calificacibn de 4, si se trata de fortalezas; o los factores con

calificacion 1 si se trata de debilidades. Se ha repetido este procedimiento con los
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factores que le siguen en peso. De esta manera, han quedado priorizados los

factores que en el cuadro 5.9 aparecen en color oscuro.

Para la estructuracion de la matriz FODA, en el capitulo 6, se ha

considerado la matriz EFI priorizada.
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6. CAPITULO VI: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO Y MATRIZ FODA.

Para esta seccion se muestran las matrices EFE, y EFI que ya fueron
elaboradas en capitulos anteriores, junto con la elaboracion de la matriz FODA,
que integra todos los factores procesados anteriormente. Ademas, la matriz

FODA incluye las estrategias que se propone plantear para la empresa Cepragro.

6.1. DIAGNOSTICO SEGUN EL ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

DEL SECTOR CONSTRUCCION.

Cuadro 6.1 — Matriz EFE — Evaluacion Macroambiente Externo (Matriz

priorizada)
MATRIZ EFE - EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS*

. Peso en Valor
Oportunidades el sector [ Calificacion | Ponderado
PIB del sector Construccién crece ampliamente 0,081 4 0,33
Baja inflacion en el sector Construccion genera certidumbre
y estabilidad 0,081 4 0,33
Crédito hipotecario y tasas de interés dinamizan el sector 0,078 4 0,31
Legislacion Seguridad y Salud generarequerimientos de
redisefio y construccion en el mercado empresarial 0,060 3 0,18
Liguidez del sistema financiero es favorable parala
inversion 0,078 4 0,31
Preferencia por ambientes laborales abiertos y relajados
genera un mercado empresarial 0,064 3 0,19
Software de Disefio-3D ayuda mejorar servicio al cliente 0,081 3 0,24
Amenazas
Preferencias heterogéneas por estilos arquitecténicos 0,029 1 0,03
Obreros tienden aincumplir tiempos de entrega y hormas 0,067 1 0,07

TOTALES 1,00 3,22
Elaborado por el autor
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Para esta matriz se han priorizado, junto con los directivos de Cepragro, las
fuerzas que tienen relacion con el mercado empresarial (que aparecen en la
presente matriz resaltadas en color negro), ya que como se determiné en el
capitulo 4, el mercado idoneo para ser atendido va a ser el de clientes-empresa.
Por lo tanto, para la matriz FODA no se incluyen las fuerzas que tienen relacion

con los otros mercados analizados en el capitulo 4.

6.2. DIAGNOSTICO SEGUN EL ANALISIS EXTERNO APLICANDO EL

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.

En el cuadro 6.2 se presenta un resumen del diagnostico externo. Sin
embargo, cabe recordar que gracias al resultado del andlisis realizado en el
capitulo 4, se determind que el mercado mas idoneo para atender, por parte de
Cepragro, es el denominado cliente-empresa. Razén por la cual, en el presente
capitulo se presenta la matriz EFE (cuadro 6.2), y las fuerzas de andlisis,

priorizada en funcién del mencionado mercado objetivo.

Es importante destacar también que, de acuerdo con el modelo de las 5
Fuerzas de Porter, y especificamente para la presente investigacion, las barreras
de entrada tienen relacién con la amenaza de competidores potenciales*?’. Por lo
tanto, para la matriz FODA, las 3 fuerzas de barreras de entrada que aparecen en
el cuadro 6.2 (barreras por lealtad a la marca, por ventaja en costo y por
requisitos de capital) se las ha resumido en una sola fuerza llamada “Amenaza de
competidores potenciales por bajas barreras entrada” en el cuadro 6.5, y esta

identificado como la amenaza “A7”. De la misma manera, las tres fuerzas

127 ver el capitulo 2, marco tedrico: Fuerza 1) Amenaza de competidores potenciales.
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relacionadas con el bajo poder de comprador, se las ha resumido en una sola
fuerza, representada en la matriz FODA con el cdédigo “O8”. “Bajo poder de

negociacion de compradores”.
A continuacion la matriz EFE priorizada y resumida:

Cuadro 6.2 - Matriz EFE — Microambiente externo enfocado al mercado

de clientes-empresa como mercado objetivo.

MATRIZ EFE - EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS **

Mercado Clientes-

Empresa

Peso en el | Calificacion
Oportunidades sector X
Alta Barrera de entrada por experiencia de participantes 0,06 3
Bajo grado de rivalidad por condiciones crecientes del sector 0,10 3
Baja Amenaza de productos/ servicios sustitutos 0,10 3
Bajo poder de comprador: impedimento en cambio de abastecedor 0,10 4
Bajo poder de comprador por compras por volumen 0,06 3
Bajo poder de comprador por integracién vertical 0,10 4
Bajo poder de proveedor por posibilidad de cambio de proveedor o insumod 0,06 4

Amenazas .
Baja Barrera de entrada por lealtad a la marca 0,10

2
Baja Barrera de entrada por ventaja en costo absoluto 0,06 2
Baja Barrera de entrada por requisitos de capital 0,06 2
Alto Grado de Rivalidad por industria fragmentada 0,06 1
Poder de proveedor por dificultad de integracion vertical del distribuidor 0,06 1
Poder de proveedor grande por ser relativamente pocos 0,06 2
Poder de comprador por ser relativamente pocos 0,06 2

Valores Promedio Ponderados 1,00 2,69

Cuadro elaborado por el autor, en base a entrevistas con expertos en el sector.
**Criterio de calificacion: 4=oportunidad alta; 3=oportunidad baja; 2=amenza baja; 1=amenaza alta

6.3. DIAGNOSTICO SEGUN EL ANALISIS INTERNO.

Caber recordar, como se explicé en el capitulo anterior, que a la estructura
tradicional de la matriz EFI, que normalmente contiene la columna de las fuerzas

competitivas, la de la ponderacion, la de la calificacion, y la del promedio
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ponderado; se le ha afadido una primera columna que indica el bloque de la
cadena de valor del cual proviene la fuerza analizada. Asimismo, se la ha afadido
una fila hacia el final que hace un andlisis de eslabones, o analisis de balances

entre bloques de la cadena de valor.

Asimismo, es necesario destacar que la matriz EFI que se presenta en el
presente capitulo, en el cuadro 6.3, ya ha sido priorizada. Es decir, presenta las
fortalezas y debilidades mas relevantes resaltadas en color negro. A continuacion

la matriz EFI priorizada:

Cuadro 6.3 — Matriz EFI de diagndéstico estratégico interno priorizada

MATRIZ EFI - EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

pEsor |CALIFICACIO[  VALOR
Bloque en la Cadena FORTALEZAS N PONDERADO
Prospeccion y Mercadeo Disefio de ofertas de productos y servicios ala medida 0,08 3 0,23
Compra - Venta Coordinacién varios proveedores que genera ahorro-tiempo al cliente| 0,08 3 0,23
Servicio Pos-venta Manejo correcto de documentos contables genera valor al cliente 0,05 4 0,18
Gestion de Contabilidad y S.I. Calidad en el procesamiento y consulta de informacion comercial 0,05 4 0,18
Gestion del Talento Humano Buen nivel de capacitacion en la Gestion de Compra-Venta 0,08 4 0,31
DEBILIDADES

Compra - Venta Limitada Cantidad proveedores provoca baja capacidad de respuesta | 0,08 2 0,15
Gestion Gerencial Falta de experiencia gerencial en el sector de la Construccion 0,08 2 0,15
Gestion Financiera Acceso limitado a herramientas de liquidez dificulta el servicio cliente | 0,08 2 0,15
Gestion del Talento Humano Bajo nivel de capacitacién en prospeccién 0,08 1 0,08
Estructura Financiera Falta de control de liquidez financiera genera peligro financiero 0,05 1 0,05
Andlisis de Balances Desbalance entre demanda de insumos y capacidad de abastecimiento| 0,08 1 0,08
Totales 1,00 2,35

Cuadro elaborado por el autor, en trabajo conjunto con los directivos de Cepragro

6.4. DIAGNOSTICO Y PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS SEGUN

LA MATRIZ INTERNA-EXTERNA (IE).
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Aplicando el modelo de la matriz Interna y Externa (IE), -modelo que se
apoya en los promedios ponderados de las matrices EFE y EFI, y que da como
resultado una posicién en uno de nueve cuadrantes de la matriz'?® - obtenemos
como resultado que Cepragro se enmarca en el cuadrante V, lo que sugiere que,
de acuerdo con la posicién estratégica actual, debe aplicar una estrategia de

“conservar y mantener’*?°. Ver el cuadro 6.4:

Cuadro 6.4 — Matriz Interna-Externa (IE) de Cepragro.

MATRIZ INTERNA EXTERNA - CEPRAGRO

PROMEDIO INTERNO (EFI)
Fuerte Promedio Débil
— 4,0 3,0 2,0 1,0
L T
L I
1) i
o | I 11 Alto
g X I DA A
L T
; I
o Y, Vv '?'" _____ vi ] Medio
©) 1
a 2,0 ]
L 1
= I
(@) . )
0 Vil VIII IX Bajo
o I
1,0 -
Matriz EFE (Macroambiente) 3,22
Matriz EFE (Microambiente) 2,69
Promedio Matriz EFl 2,30

Cuadro elaborado por el autor

Al haberse posicionado, segun el promedio ponderado de la matriz EFE
(microambiente) en el cuadrante V, se interpreta como una estrategia de
“conservar y mantener” una posicion en el mercado de la Construccion; posicion
que Cepragro todavia no la tiene, debido a que todavia la empresa no ha

ingresado en el mencionado mercado. Sin embargo, de acuerdo con el valor

128
129

David Fred, Administracion Estratégica, p 211-213.
idem.
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promedio ponderado de la matriz EFE (macroambiente), la empresa se posiciona

en el cuadrante Il, que sugiere una estrategia de “crecer y construir”.

Ahora bien, debido a que se esta considerando una alianza estratégica con
una empresa que ya opera en el mercado de la Construccion, como se detalla en
el capitulo 7, entonces se ha considerado aplicar el andlisis de la matriz EFI, y la
matriz IE, incluyendo las fortalezas de la nueva empresa. A continuacion el

analisis en el cuadro 6.4ay 6.4b.

Cuadro 6.4a — Matriz EFI de la alianza Cepragro-Tuin

MATRIZ EFI - EVALUACION FACTORES INTERNOS (ALIANZA ESTRATEGICA)

_ |cALIFicACIOf  VALOR Efecto debido ala Alianza
FORTALEZAS FE0 N PONDERADO Estratégica
Disefio de ofertas de productos y servicios a la medida 0,08 4 0,34 Se potencia la Fortaleza
Coordinacién varios proveedores que genera ahorro-tiempo al cliente 0,08 3 0,25
Manejo correcto de documentos contables genera valor al cliente 0,05 4 0,20
Experiencia en el sector de la Construccion 0,08 3 0,25 Pasa de Debilidad a Fortaleza
Calidad en el procesamiento y consulta de informacion comercial 0,05 4 0,20
Buen nivel de capacitacion en la Gestion de Compra-Venta 0,08 4 0,34
Disefiadores calificados ejecutan el proceso de disefio de proyectos 0,08 4 0,34 Se incorpora como Fortaleza
Experiencia en la ejecucion de obras y adecuacion de espacios 0,08 4 0,34 Se incorpora como Fortaleza
Experiencia en prospeccion y ventas en el sector Construccién 0,08 3 0,25 Pasa de Debilidad a Fortaleza
DEBILIDADES
Limitada Cantidad proveedores provoca baja capacidad de respuesta 0,08 2 0,17
Falta de experiencia gerencial en el sector de la Construccion 0,00 0 0,00 Pasa de Debilidad a Fortaleza
Acceso limitado a herramientas de liquidez dificulta el servicio cliente 0,08 2 0,17
Bajo nivel de capacitacién en prospeccion 0,00 0 0,00 Pasa de Debilidad a Fortaleza
Falta de control de liquidez financiera genera peligro financiero 0,05 1 0,05
Desbalance entre demanda de insumos y capacidad de abastecimiento 0,08 2 0,17 Se mitiga la Debilidad

Totales 1,00 3,08

[Cuadro elaborado por el autor. [ |
L 1

Para la elaboracion del cuadro 6.4a se ha tomado la matriz EFI priorizada
(Cuadros 5.9 y 6.3) y se les ha incorporado las fortalezas que aporta la alianza
estratégica. También, se le ha afiadido una columna que indica el efecto de llevar
a cabo la alianza. Luego, para los factores que no han sido afectados se ha

mantenido el mismo peso y calificacion. Y para los factores incorporados o
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afectados, se les ha asignado un peso junto con los directivos de la nueva

empresa.

Los pesos de la matriz suman 1, y la calificacion ponderada de la nueva
matriz EFI, -luego de haber potenciado e incorporado fortalezas, y de haber
mitigado debilidades- es de 3,08. Con este nuevo valor ponderado para los

factores internos, se procede a elaborar una nueva matriz IE, en el cuadro 6.4b:

Cuadro 6.4B - Matriz INTERNA - EXTERNA (IE) de la Alianza

Estratégica Cepragro-Tuin.

MATRIZ INTERNA EXTERNA - ALIANZA CEPRAGRO-TUIN

PROMEDIO INTERNO (EFI)
Fuerte Promedio Débil
— 4,0 3,0 2,0 1,0
L T
LL 1
L 1
o | i I Il Alto
Z ol b N e —
L T
|_
X | pemmm—————- - B L L
L \Y; ] v VI Medio
o 1
@) 2,0 ]
L ]
= 1
@) . .
0 VIl H VIl IX Bajo
o 1
1,0 -
Matriz EFE (Macroambiente) 3,22
Matriz EFE (Microambiente) 2,69
Promedio Matriz EF 3,08

Cuadro elaborado por el autor

La nueva matriz IE, de la alianza estratégica posiciona a la misma en los
cuadrantes I, y IV, donde la estrategia sugerida es de “crecer y construir’, que al
mismo tiempo abarca estrategias intensivas de “penetracion de mercado’,

“desarrollo de mercados”, y “desarrollo de productos”.
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Por lo tanto, para el planteamiento de estrategias se tomara en cuenta para
Cepragro las estrategias de “desarrollo de mercado” y “penetracién de mercado”,

siempre y cuando se considere la estrategia de formar una alianza estratégica.

6.5. MATRIZ FODA DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS.

Para la matriz FODA se ha resumido e integrado las matrices EFE, EFI, e IE
en una sola matriz (ver cuadro 6.5). Donde aparecen las fortalezas y debilidades
hacia el lado izquierdo, y las Oportunidades y Amenazas en la parte superior

derecha.

Cabe destacar que tanto el grupo de Oportunidades, como el de Amenazas,
estan sub-divididos en 2 grupos cada uno. Cada sub-grupo representa al macro-
ambiente o al micro-ambiente externo. Asimismo, a cada factor se le ha asignado
un numero y una letra, para poder posteriormente realizar una correspondencia
entre las estrategias planteadas y el factor (FODA) que cubre o atiende. Asi por
ejemplo, la estrategia “mejorar la efectividad y productividad del elemento
humano”, que aparece en el cuadrante DA, junto con las letras D2, D4, A3, A7,

A9, significa que tiene relacion con las debilidades 2 y 4; y las amenazas 3, 7y 9.

Es importante reiterar, como se expuso anteriormente en el apartado 6.2,
que las fuerzas que aparecen en el cuadro 6.2 como barreras por lealtad a la
marca, por ventaja en costo y por requisitos de capital; se las ha resumido en una
sola fuerza denominada Amenaza de competidores potenciales por bajas barreras

entrada, identificada como A7 en la matriz FODA (cuadro 6.5).

A continuacion el cuadro 6.5, de la matriz FODA de diagndstico estratégico:
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Cuadro 6.5 — Matriz FODA de planteamiento de estrategias

F1
F2
F4
F5
F6

D
D4
D6
D
D
D

]

O 00

MATRIZ FODA PARA PLANTEAMIENTO DE
ESTRATEGIAS

010
011

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

PIB de sector Construccion crece ampliamente

Crédito hipotecario y tasas de interés dinamizan el sector

Al

Preferencia heterogénea por estilos arquitecténicos

Software de Disefio-3D ayuda mejorar servicio al cliente

A3

Obreros tienden a incumplir tiempos de entrega

Legislacion Seguridad/Salud genera requerimientos en mercado-empresa

Preferencia por ambientes laborales abiertos y relajados

AMENAZAS

Baja inflacion en el sector Construccion genera certidumbre y estabilidad

Liquidez del sistema financiero es favorable para la inversion

A5

Poder de proveedor por dificultad de integracion vertical del distribuidor

OPORTUNIDADES

A6

Poder de comprador por ser relativamente pocos

Bajo grado de rivalidad por condiciones crecientes del sector

A7

Amenaza de competidores potenciales por bajas barreras entrada

Bajo Poder de negociacion de compradores

A8

Poder de Proveedores grandes por ser relativamente pocos

Bajo poder de proveedor por posibilidad de cambio de proveedor

A9

Alto grado de rivalidad por industria fragmentada

Alta barrera de entrada por experiencia de participantes

FORTALEZAS

Experiencia en disefio de ofertas de productos /servicios a la medida

Coordinacion varios proveedores gue genera ahorro-tiempo al cliente

Manejo correcto de documentos contables genera valor al cliente

Alianza estratégica con empresa de disefio interior y ejecucion de obras, para
atender al segmento de clientes-empresa (F1, F2, F4, F5, 01, O3, 04, 05, 08,
011, 012, 014)

Calidad en el procesamiento y consulta de informacién comercial

Buen nivel de capacitacion en la Gestién de Compra-Venta

Desarrollo de nicho de mercado: especializarse en el nicho de clientes-
empresa (F1, F2, F4, F5, 02, 03, 04, 05, 08, 011, 012, 014)

Enfoque de nicho de mercado: especializarse en el nicho de clientes-
empresa (F1, F2 , F4, F5, A1, A5, A7, A8, A9)

Alianza estratégica con empresa de disefio interior y ejecucion de obras,
para atender al segmento de clientes-empresa (F1, F2, F4, F5, A1, A5, A7,
AB)

Penetracion de nuevo mercado de la construccion (viene de matriz IE) (F1, F2,
F6, 01,02, 012, 014, O7)

Posicionar la marca Cepragro-Tuin en la mente del cliente objetivo (F1, F4,
F6, A6, A7, A9)

DEBILIDADES

Falta de experiencia gerencial en el sector de la Construccién

Bajo nivel de capacitacién en prospeccién

Alianza estratégica con empresa con experiencia en el sector Construccién,
para ingresar en el mismo (D2, D4, D7, O1, 07, 012, 014)

Desarrollo de nicho de mercado: especializarse en el nicho de clientes-
empresa* (D2, D7, Al, A5, A7, A9)

Falta de control de liquidez financiera genera peligro financiero

Desbalance entre demanda de insumos y capacidad de abastecimiento

Mejorar la estructura de liquidez de la empresa (D6, D9, 014, 02, 010)

Mejorar la efectividad y productividad del elemento humano (D2, D4,
A3, A7, A9)

Limitada Cantidad proveedores provoca baja capacidad de respuesta

Acceso limitado a herramientas de liquidez dificulta el servicio cliente

Estructurar una base de proveedores y mano de obra eficientes en el
cumplimiento de tiempos y requisitos de insumos (D2, D6, D7, D8, D9, 08, 010,
014)

Estructurar una base de proveedores y mano de obra eficientes en el
cumplimiento de tiempos y requisitos técnicos (D6, D7, D8, D9, A3)

* La estrategia "desarrollo de nicho de mercado” combina las estrategias de "desarrollo de mercado” (matriz IE), y de "enfoque en nicho de mercado" (genérica de Porter)

Cuadro elaborado por el autor, en trabajo conjunto con los directivos de Cepragro y en base a las matrices de diagnédstico EFE, EFl y IE

150




De acuerdo con el planteamiento en la matriz, se logra determinar varias
estrategias que servirdn como insumo para formular la estrategia en el capitulo
7. Asimismo seran tomadas en cuenta para la propuesta de implementacion

estratégica desarrollada en el capitulo 8.

Cabe destacar que se ha incluido una debilidad adicional, identificada con
el numero D10, denominada “proceso de abastecimientos genera retrasos e
iliquidez”. Esta debilidad surge del analisis que se desarrolla en el capitulo 7,
en el que se propone una alianza estratégica con la empresa TUIN-Desing, y
se determina que su proceso de abastecimiento, de acuerdo con el analisis del
capitulo, constituye una debilidad, que debid ser incluida en la matriz FODA

para facilitar el desarrollo del analisis estratégico, y la propuesta estratégica.
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7. CAPITULO VII: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA.

Previo a la exposicion de la metodologia para formular la estrategia, es
necesario destacar que esta fue formulada en funciéon de una incursion de
Cepragro a un nuevo mercado: el mercado de la Construccién, tal como fue
planteado como propuesta al inicio del presente trabajo de investigacion. Por lo
tanto, el proceso de formulacion estratégica se lo ha estructurado en funcion a

ese nuevo mercado.

Por esta razdn, como se vera mas adelante, se ha propuesto reestructurar
la empresa en dos subdivisiones. Por un lado, la sub-divisién agricola, que ya
ha venido operando a través de los afios y cuya estructura se mantiene. Y, por
otro lado, se crea una nueva subdivisién que va a operar en el nuevo mercado

de la Construccion.

Finalmente, hay que anotar que esta nueva sub-division va a implicar una
nueva estructuracion interna para la empresa. Esta nueva estructuracion sera
explicada con mayor detalle en el siguiente capitulo, cuando se realice la
propuesta de implementacién de la estrategia, y por lo tanto de los objetivos
estratégicos, las actividades para conseguirlos, y la nueva asignacion de

recursos.

7.1. METODOLOGIA UTILIZADA EN LA FORMULACION DE LA

ESTRATEGIA.

Para la formulacion de la mision, la vision, los valores empresariales, y, en

definitiva, de la estrategia a seguir, se realizaron reuniones con los directivos
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de Cepragro. Producto de estas reuniones, como se podra ver mas adelante en
el desarrollo de este capitulo, se logré dilucidar que parte de la estrategia a
seguir consiste en establecer una alianza estratégica con una empresa que ya
tenga experiencia en el sector de la construccion. Por lo tanto, se decidi6 llevar
a cabo dicha alianza con la empresa Tuin-Desing. Por tal razén, para definir de
mejor manera la estrategia, mision, vision, y valores, se realizaron también
reuniones con los directivos de la mencionada empresa de disefio y

construccion.

Para llevar a cabo el proceso de formulacion de la estrategia, se utilizd un
método combinado, juntando caracteristicas de la entrevista con una
metodologia de lluvia de ideas; con el objetivo de generar la informacién
adecuada para definir los valores de la empresa, la mision, la vision, las

estrategias, y los objetivos estratégicos a lograr.

Entonces, la metodologia especifica utilizada estd estructurada de la

siguiente manera:

a. Explicacion y familiarizacion con los conceptos de: mision, vision,
valores empresariales, estrategias, y objetivos estratégicos.

b. Taller de lluvia de ideas, para definir la mision, la vision, y los
valores empresariales.

C. Explicacion y familiarizacién con el concepto de Factor Critico de
Exito (FCE) (Que son los factores de caracter esencial para
conseguir los objetivos estratégicos. Pueden ser internos (de la

empresa), o externos (de la industria)).
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d. Taller para establecer los FCE (factores criticos de éxito) tanto
internos como externos.

e. Presentacion de documentos de resumen de analisis estratégico
a los gerentes de la empresa (es decir, las matrices EFE, EFI, y
FODA) para facilitar el planteamiento de estrategias.

f. Taller de lluvia de ideas para plantear estrategias, objetivos
estratégicos, y acciones estratégicas a seguir para cumplir dichos

objetivos.

En base a esta metodologia, se obtuvo los resultados que se presentan

en los siguientes apartados.
7.2. ELECCION DE UNA ESTRATEGIA GENERICA (DE PORTER).

Después de realizar el analisis del entorno de la empresa, y del mercado
objetivo que ha sido escogido, se ha llegado a la conclusion de que la
estrategia genérica de Porter que se debe seguir es la de enfoque en un

nicho de mercado®®,

Una primera razon por la que se escoge esta estrategia genérica, es que
de acuerdo a las caracteristicas del segmento de mercado objetivo*®!, el cliente
busca un servicio personalizado porque tiene para cada caso necesidades
especificas y particulares. En otras palabras, el servicio y producto que se
generan, son disefiados segun necesidades especificas de cada cliente; es

decir, es un servicio “a la medida del cliente”.

130
131

David Fred, Administracion Estratégica, Pearson Educacién, México 2003, p. 176.
Ver el apartado 7.3, cuadro 7.1.
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Una segunda razon por la que se escoge esta estrategia genérica, y no
una de liderazgo en costos, es que la empresa Cepragro dificilmente alcanzara
una produccién a bajo costo, puesto que tendria que competir, como se analizo
en el capitulo 4 del presente trabajo de investigacion, con empresas
productoras gigantes que, por tamafio y economias de escala, tienen ventaja

en costos. Por lo tanto, Cepragro se encuentra en desventaja competitiva.

Una tercera razon por la que se escoge la estrategia genérica de enfoque
en nicho de mercado, es que, dadas las condiciones del entorno, y las
caracteristicas del segmento de mercado al que se pretende llegar (que tiene
exigencias especificas, dependiendo de cada cliente atendido), no se podria
estandarizar un producto-servicio. La estandarizacion se aplica a mercados
masivos (cuando la estrategia es de liderazgo en costos, o de diferenciacién),

mientras que la propuesta es atender a un nicho especifico de mercado.

Una cuarta razon, responde al andlisis realizado en las matrices FODA, y
matriz IE (Interna Externa). En primer lugar, como se analiz6 en el capitulo 4, el
nicho de mercado que ofrece las mejores condiciones ambientales es el de
clientes-empresa. En segundo lugar, como se puede apreciar en la matriz
FODA, en el cuadrante FA, esta ubicada la estrategia de “enfoque de nicho de
mercado: especializacion en el nicho de clientes empresa” como respuesta a

las siguientes factores internos y externos:

o Fortaleza F1(experiencia en el disefio de productos y servicios a la
medida),
e Fortaleza F2 (experiencia en la coordinacion de varios

proveedores),
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e Fortaleza F4 (buen manejo de documentos contables).

e Amenaza Al(preferencia heterogénea por estilos arquitectdnicos)

e Amenaza A7 (amenaza de competidores potenciales por bajas
barreras de entrada).

e Amenaza A9 (alto grado de rivalidad por industria fragmentada).

En tercer lugar, dado el resultado de la matriz IE (interna externa), que
ubica a la empresa en el cuadrante IV**, y que sugiere aplicar una estrategia
de “desarrollo de mercado” que significa ingresar a un nuevo mercado, se ha
tomado en cuenta el nicho de mercado de “clientes-empresa”. Eleccion que se
justifica por el hecho de que en dicho mercado es necesario buscar la

especializacién, dadas las amenazas de heterogeneidad (Al de matriz FODA),

y el grado de rivalidad real y potencial (A7 y A9 de la matriz FODA).
7.3. DEFINICION DEL SEGMENTO DE MERCADO OBJETIVO.

Para la definicion del segmento de mercado objetivo, se ha tomado en
cuenta los siguientes aspectos: en primer lugar, las caracteristicas de cada
segmento que ya se vinieron definiendo en el capitulo 4; en segundo lugar, los
pardmetros de segmentacion de mercado expuestos en el capitulo 2; tercero, el
hecho de que el segmento de clientes-empresa es el mas atractivo de acuerdo
con los resultados del andlisis realizado en la matriz EFE de los capitulos 4 y
6133

, Y finalmente, el andlisis interno de Cepragro que indica que actualmente

estd su Cadena de Valor estructurada para atender mayormente a clientes

132 \ver cuadro 6.4B — Matriz IE.

133 \Jer la seccion 6.2-DIAGNOSTICO SEGUN EL ANALISIS EXTERNO APLICANDO EL MODELO DE LAS
CINCO FUERZAS DE PORTER, del capitulo 6.
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empresariales, como muestran las fortalezas F1, F2, F4 y F5 de la matriz

FODA.

Por lo tanto, el

mercado objetivo escogido es el

de clientes-

empresariales. Y su segmentacion quedd estructurada de la siguiente manera:

Cuadro 7.1 — Caracteristicas del Segmento de mercado objetivo:

clientes-empresa

BASES PARA LA
SEGMENTACION DE
MERCADOS DE NEGOCIOS

SEGMENTO ESPECIFICO ESCOGIDO:

(B2B) CLIENTES-EMPRESA
Criterios de .
Segmentacio Par_gmetros Caracteristicas del segmento
n utilizados
o e Region Empresas ubicadas en Quito/ Pichincha
Ubicacion de | , ypjcacion por
los clientes eficiencia
operativa
e Industria Industria en la gue se opera: cualquier industria.
e Tamafio (en Tamafio: empresas medianas, con varios puntos
ventas o de venta o sucursales; y/o con planes de
empleados) expansion (que garanticen recompras)
e Estructura de Estructura organizacional: La decision de compra
Tipo o,le cliente | |5 esta en la gerencia, recae en una sola persona.
segun p(_arﬂl Organizacion Requerimientos especificos: Cada cliente tiene
comercial (segln sus requerimientos especificos. Bajo nivel de
decision de estandarizacion.
compra)
e Requerimiento
s especificos
de compra
e Situacion de Situacién de compra: Siempre son compras de
Condiciones compra acuerdo a necesidades particulares de cada
de la (recompras o cliente. (Soluciones a la medida).
transaccion compras Tasa uso: Poco frecuente: Contrato inicial y
nuevas) trabajos de mantenimiento

eTasa de uso

Procedimiento de compra: bajo contrato de
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e Procedimiento
de compra
(compra
directa,
licitacion, bajo
contrato)

e Tamafio del
pedido

e Requisitos de
servicio

servicios

Tamafio del pedido: Contratos relativamente
grandes que implican mucho material
REQUISITOS DE SERVICIO:

Distribucion o Redistribucion funcional de los
espacios, tanto administrativos como productivos
Aprovechamiento 6ptimo del espacio para cumplir
con necesidades técnicas y estéticas.

Mejorar imagen corporativa,

Cumplir con estandares de calidad o imagen,
Cumplir cronogramas y presupuestos,

Delegar a un tercero la ejecucion del proyecto de
remodelacion (para no distraer la atencion de las
operaciones del negocio).

Oficinas que se preocupan por tener un ambiente
moderno: estimulante, ergonémico, iluminado y
sin barreras interpersonales.

Cumplimiento de normas en seguridad industrial y
salud ocupacional.

Cuadro elaborado por el autor, en base a entrevistas con expertos del sector de la Construccion.

7.4. PLANTEAMIENTO DE MISION, VISION VALORES Y

FACTORES CRITICOS DE EXITO, PREVIO A LA FORMULACION DE LA

ESTRATEGIA, PARA ATENDER AL SECTOR DE LA CONSTURUCCION.

7.4.1. Planteamiento de la mision y la vision.

Como se menciond al inicio del presente capitulo, se utiliz6 una

metodologia especifica para la obtencion de informacién. Por lo tanto, para la

definicion de la mision y la vision empresarial, se utilizé un esquema referencial

tomando en cuenta los elementos esenciales que estas deben contener. Este

esquema referencial esta expuesto en el Anexo 7.1. Como consecuencia, la

definicion de la mision y visién quedo formulada de la siguiente manera:
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Mision de la nueva sub-division Construccion

“La sub-division de la Construccion existe para dar funcionamiento a la
alianza estratégica “Cepragro-Tuin”, con el objetivo de apoyar a nuestros
clientes en la creacion de sitios de trabajo y de operacion mas funcionales,
productivos, confortables e inspiradores para sus empleados y usuarios,
atendiendo estandares de calidad e imagen; logrando de esta manera que
nuestra empresa sea un aliado en la consecucibn de los objetivos
operacionales de nuestros clientes. Todo esto apelando al mejor talento
humano que podamos desarrollar internamente, y cuidando la rentabilidad de

nuestros inversionistas”.

Visién

“Para el afio 2017, llegar a posicionar a la empresa Cepragro en el sector
de la Construccion, como una empresa de excelencia en el asesoramiento,

disefio y creacién de espacios operativos funcionales y productivos, con

capacidad de dar soluciones efectivas a nuestros clientes”.

7.4.2. Declaracion de valores empresariales.

Como producto de la misma metodologia expuesta en el apartado

anterior, se determiné como valores empresariales los siguientes:

Valores empresariales de Cepraqro:

Responsabilidad por la calidad: queremos que nuestros trabajos estén
acorde con los estandares de calidad e imagen que exigen nuestros clientes; y

con las exigencias legales que estos deben cumplir.
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Respeto por el tiempo: nos interesa entregar nuestros trabajos y
proyectos dentro del tiempo estipulado por nuestros clientes, para que estos

también cumplan sus cronogramas de operaciones.

Compromiso con el desarrollo de nuestros colaboradores:
procuramos que nuestras oficinas sean lugares de desarrollo personal y

profesional, y a la vez que brinden el estimulo para trabajar productivamente.

Responsabilidad financiera: somos prudentes y cautelosos con el uso
del recurso financiero, y con el pago a tiempo de las obligaciones laborales y
tributarias para con el estado. Ademas cuidamos la rentabilidad de los

inversionistas.

Honestidad y nitidez en el trabajo: preferimos no prometer mas alla de
lo que podamos cumplir, y procuramos hacer nuestro trabajo bien hecho; es

decir, cumpliendo los estandares de calidad que nuestros clientes exijan.

7.4.3. Definicion del negocio, cliente y productos, en base a anélisis

de los factores criticos de éxito (FCE’s).

Factores criticos de éxito:

Asegurar sintonia con el cliente: Es decir, asegurar buenas relaciones
de confianza y comunicacibn con el cliente, para poder entender las
necesidades estéticas y técnicas de los mismos, ya que para cada proyecto,
las necesidades son muy especificas. El servicio debe ser “a la medida del

cliente”.

Disponer de una cartera eficiente de proveedores de insumos

prefabricados: Para garantizar la rapidez en el levantamiento y culminacion de
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cada proyecto contratado. Y para entregar los proyectos a tiempo, cumpliendo

con los cronogramas exigidos por el cliente.

Contar con hardware y software de disefio: para que la experiencia de
servicio al cliente sea Optima, satisfactoria y eficaz en el cumplimiento de sus

necesidades.

Contar con experiencia en disefio creativo y construccion: Para lograr
disefios novedosos que logren un alto grado de satisfaccion del cliente, e
incluso superen sus expectativas. Ademas para lograr un aprovechamiento
optimo de los espacios y cubrir asi necesidades, no solamente estéticas sino
también técnicas. Ademdas, se ha logrado determinar, producto de las
entrevistas con expertos, que el factor “disefio creativo” conduce a la

posibilidad de tener mejores ingresos, y por lo tanto, mejor rentabilidad.

Establecimiento de la alianza estratégica con la empresa Tuin
Desing, y su mantenimiento en el tiempo: Considerando el FCE anterior, la
alianza estratégica planteada con la empresa Tuin Desing, y su mantenimiento
en el tiempo, constituye también un factor critico de éxito para Cepragro y sus

objetivos estratégicos.

Contar con liquidez financiera: dado que el cliente en este tipo de
mercado especializado no realiza la cancelacién de sus facturas de contado, y
los montos que se manejan son relativamente altos, sin el recurso financiero

suficiente para pagar insumos no seria posible llevar a cabo los proyectos.
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Disponer de mano de obra calificada: Para poder cumplir y entregar a
tiempo las obras contratadas, y para lograr trabajos de calidad minimizando el

desperdicio de materiales.

Asegurar un alto nivel de recordacion de la marca Cepragro-Tuin:
Debido a que existen bajas barreras de entrada y la frecuencia de compra del
cliente es baja, se pretende posicionar la marca para ser la primera en

recordacion, en el momento de la decisién de compra del cliente.

7.5. FORMULACION DE UNA PROPUESTA ESTRATEGICA DE
VALOR PARA ATENDER AL NUEVO MERCADO DE LA CONSTRUCCION.

7.5.1. Formulacion de la estrategia especifica a sequir.

Como producto de un adecuado proceso de planificacion estratégica, y

considerando los siguientes pasos del proceso:

e el analisis interno y externo realizado previamente, resumidos en la
matrices EFE, EFI, y FODA

e la segmentacion del mercado que se desea atender,

¢ la formulacion de la misién y vision de Cepragro,

¢ el planteamiento de los factores criticos de éxito (FCE),

¢ laformulacion de estrategias en la matriz FODA, entonces...

...se ha planteado una estrategia a seguir para Cepragro, de la siguiente

manera:

“Formar una alianza estratégica, con una empresa con experiencia en el

sector del disefio y acabados para la construccion; para incursionar en dicho
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mercado; con un enfoque en un nicho especifico conformado por clientes

empresariales”.

Para llevar a cabo la mencionada estrategia, se ha procedido a elegir a la
empresa Tuin-Desing, la cual estd dedicada a la actividad del disefio

arquitectonico interior.

7.5.2. Justificacion para elegir a la empresa Tuin-Desing, para

formar la alianza estratégica.

A continuacién se realiza una exposicién del argumento por el cual se ha
escogido a la empresa Tuin-Desing, para realizar la alianza estratégica para
incursionar en el mercado de la Construccion. Asi, para una mejor
visualizacion, se ha graficado la cadena de valor de la mencionada empresa de

disefio, la cual se la puede apreciar en el siguiente gréfico:

Gréfico 7.1 — Cadena de Valor de la empresa TUIN-Desing

CADENA DE VALOR DE TUIN-DESING

w
o2
a8 ; PROSPECCION DISENO Y. ABASTECIMIENTO '| PRODUCCION /
E = Y VENTAS APROBACION DE MATERIALES ;| CONSTRUCCION
-4
il
PLANIFICACION Y DIRECCION

ACTIVIDADES
DE APOYO

INFRAESTRUCTURA ADMINISTRATIVA FINANCIE!
DEBILIDAD
GESTION DE COMPRAS
DEBILIDAD

Grafico elaborado por el autor. Fuente: informacion interna de laempresa TUIN-DESING I
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Asi, mediante reuniones con los directivos de Tuin-Desing, y como se
puede apreciar en el grafico 7.1, se ha identificado las siguientes Fortalezas y

Debilidades relevantes:

e El proceso de “Abastecimiento de materiales”, dentro de su cadena de
valor, genera muchos retrasos en la entrega oportuna de materiales,
lo que genera retrasos en la entrega de obras. Al mismo tiempo, la
gestibn de comprar materiales genera constante iliquidez en la
empresa, debido a que los proveedores que se eligen para hacer las
compras exigen pagos de contado. Mientras que a los clientes se les
cobra a los 30 o 60 dias (en algunos casos se han demorado mas).
Por lo tanto, en resumen se ha identificado que el proceso de
abastecimiento de materiales genera retrasos e iliquidez, por lo
que constituye una debilidad.

e Asimismo, la actividad de apoyo denominada Infraestructura
administrativa y financiera, en su gestion financiera, al no tener
liquidez, tiene problemas para realizar sus pagos. Por lo que se la
ha identificado como una debilidad.

e Luego, en la actividad de apoyo denominada gestiébn de compras, se
ha identificado que no existen acuerdos con una base de
proveedores. Especificamente, no existen acuerdos de crédito, no
existen acuerdos sobre las condiciones de despacho y entrega, y
tampoco se ha determinado los requisitos que deben cumplir los

proveedores idéneos. Por lo tanto, la falta de acuerdos con
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proveedores genera retrasos e iliquidez, y constituye una
debilidad también.

e Por otra parte, en la cadena de valor de TUIN Desing se ha
identificado que los procesos de Disefio y Aprobacion, y de
Produccion y Construccion, son procesos que cumplen su funcién.
Por lo tanto, el cumplimiento eficaz de las actividades de disefio y

de construccion, representan una fortaleza.

Por lo tanto, es en la gestion de compras (actividad de apoyo) y en el
Abastecimiento de Materiales (actividad generadora de valor) donde entra la

empresa Cepragro a operar.

De esta manera se logra un beneficio mutuo: Cepragro cubre sus
mayores debilidades para este mercado, que estan en el “disefio de espacios”
y en la “construccion y adecuacion de espacios” que son procesos para los
cuales Tuin-Desing es fuerte. Mientras tanto, esta Ultima cubre debilidades en
el proceso de “abastecimiento de materiales” y en la actividad de apoyo de
“gestion de compras”. Formando una alianza con una Unica Cadena De Valor

fuerte.

7.5.3. Términos en base a los que se concreta el convenio de

alianza estratégica con la empresa Tuin-Desing.

Con la finalidad de asegurar que se mantenga en el tiempo, la alianza
estratégica entre la empresa Cepragro, y la empresa Tuin-Desing, se

materializa sobre la base de las siguientes caracteristicas:
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En primer lugar, los directivos de las 2 empresas mantienen un estrecho

vinculo familiar, lo que influye, por razones afectivas, en el mantenimiento de la

alianza en el tiempo. Esto debido a que, el lazo familiar hard que las dos

empresas tiendan a permanecer operativamente unidas.

En segundo lugar, como se analiz6 en el apartado anterior, las dos

empresas vienen a ser interdependientes, ya que las debilidades de la una son

las fortalezas de la otra. Lo que crea complementariedad e interdependencia.

En tercer lugar, cada empresa obtendra un beneficio de la siguiente

manera:

Cepragro facturard a TUIN por la provision de materiales,
obteniendo un margen de ganancia en la comercializacion.

TUIN delegara las operaciones de abastecimiento de materiales,
liberando tiempo para concentrarse en sus procesos generadores
de valor que son: prospeccion, disefo, y produccion.

TUIN obtendré un beneficio en su liquidez financiera, una vez que
Cepragro establezca acuerdos de crédito con proveedores

idéneos.

En cuarto lugar, se firmara un convenio con clausulas que aseguren el

cumplimiento de las siguientes condiciones:

Una duracién del convenio de minimo 5 afios, en donde las dos
empresas deben operar de manera complementaria. Este
documento plantea la opcién de renovar la alianza a un plazo mas

largo, de ser necesario.
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e La empresa Tuin-Desing aportard con el proceso de venta y
atencion al cliente, tal como lo ha venido haciendo en los ultimos
afos. Este proceso incluye: busqueda y contacto con el cliente
prospecto, recepcion de sus requerimientos, disefio de espacios
operacionales, y adecuacion fisica de dichos espacios.

e Cepragro aportara a la alianza con el proceso de estructuracion y
operacion del proceso de abastecimiento de materiales.

¢ En los momentos que se haga contacto con el cliente-prospecto, la
presentacion de las empresas al mismo se lo hara como la alianza
“Cepragro-Tuin”, y no solamente como Tuin. Este punto del
convenio se lo hace de esta manera debido a que en el presente
trabajo de investigacion se propone dos cosas: en primer lugar un
“plan estratégico para Cepragro para incursionar en un nuevo

mercado”*3*

, 'Y en segundo lugar, se plantea como objetivo el
posicionar la marca Cepragro en la mente del nuevo segmento de
clientes. Por estas razones el nombre Cepragro debe ir ya
posicionandose en el nuevo mercado.

7.5.4. Formulacion de una propuesta estratégica de valor al cliente,

basado en la estrategia planteada y en el segmento de mercado atendido.

La propuesta estratégica de valor para el cliente (en este caso para el
nicho de mercado de clientes-empresa) consiste en indicar los atributos de
valor, para el cliente, del servicio que prestara la alianza Cepragro y Tuin-
Desing. Por lo tanto, el servicio prestado queda estructurado con los siguientes

atributos:

3% Ver Capitulo I, seccién 1.1, “TEMA DE LA INVESTIGACION”
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v" Funcionalidad: Ofrecemos a nuestros clientes unos disefios de
espacios que sean funcionales y que permitan que Sus
operaciones se realicen de manera eficiente.

v' Calidad: Nuestros disefios atenderan normas y estandares de
calidad e imagen corporativa. Ademas, procuramos que los
disefios de espacios cumplan con las exigencias de seguridad y
salud ocupacional, que la ley exige.

v Tiempo de entrega: Tenemos acuerdos con proveedores de
materiales y acabados, de tal manera que podemos responder con
rapidez a los requerimientos de los clientes.

v' Sintonia: Procuramos entender exactamente cada requerimiento
por parte del cliente, para lo cual nos apoyamos en avanzado
software de disefio y en mantener buenas relaciones con el cliente.

v' Facilidad: Asumimos la ejecucion de los proyectos solicitados por
nuestros clientes de tal manera que estos no se vean obligados a
utilizar tiempo laboral en actividades que no son parte de su
cadena productiva.

v Sinergia: Hemos establecido una alianza estratégica con la
empresa Tuin-Desing, que tiene experiencia técnica en el sector de
la construccién, y con quien se ha unido habilidades vy
capacidades, logrando sinergia; y asi, poder ofrecer un servicio de
calidad y profesionalismo al cliente.

7.5.5. Planteamiento de objetivos estratégicos.

De igual manera que en pasos anteriores, junto con los directivos de

Cepragro, y con apoyo en las estrategias y temas estratégicos formulados en la
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matriz FODA, se han planteado los objetivos estratégicos como se muestran en
el cuadro 7.2. Cabe destacar que los objetivos se los ha agrupado en funcién
de los temas estratégicos, pero también en funcidon de las 4 perspectivas
estratégicas del cuadro de mando integral, que se desarrollara en el siguiente

capitulo. A continuacion los objetivos:

Cuadro 7.2 — Planteamiento de objetivos estratégicos en funcién de
las estrategias planteadas en la matiz FODA para la nueva subdivisiéon de

la Construccion.

TEMAS
ESTRATEGICOS
Alianza con empresa de
disefio interiory
ejecucion, para atender al
segmento de clientes-
empresa

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Penetrar en el mercado de Clientes
Empresariales

Incrementar las ventas de Cepragro en el

Penetracion en Nuevo sector Construccion

Mercado de la
Cosntruccion

Mejorar la liquidez financiera

Desarrollo de nicho de
mercado: clientes-
empresa

Aumentar la satisfaccion del cliente en el
nuevo nicho de mercado

Posicionar la marca Cepragro-TUIN en su
mercado objetivo

Posicionar la marca
Cepragro-Tuin

DE CLIENTE

<
>
'_
O
L
o
%)
4
m
o

Estructurar una base de
proveedores y mano de
obra eficiente en el
cumplimiento de tiempos
y requisitos técnicos

Estructurar una cartera eficiente de
proveedores de insumos prefabricados

Disponer permanentemente de obreros
calificados para la ejecucion de obras

Mejorar la efectividad y
productividad del
elemento humano

PERSPECTIVA
CRECIMIENTO

L
-
<
N
@)
P
I
o
o
<

Mejorar la satisfaccion y la motivacion del
elemento humano

Lograr un alto rendimiento profesional del
obrero

Fomentar la cultura de creatividad al brindar
soluciones a los clientes

Cuadro elaborado por el autor
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En esta seccion se han planteado los objetivos estratégicos a alcanzar en
funcién de los grandes temas estratégicos que la empresa debe atender. Sin
embargo, en el capitulo 8, en la propuesta de implementacion de la estrategia,
se procede a incorporarlos dentro de un “mapa estratégico”. Y asimismo, para
asegurar el logro de dichos objetivos, se los relacionard con acciones
estratégicas especificas a ejecutar; y estas, a su vez, se las relacionara con
sus respectivos indicadores de gestion, resumidos en el siguiente capitulo, en

el “Cuadro de Mando Integral’.
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8. CAPITULO VIl PROPUESTA DE __IMPLEMENTACION

ESTRATEGICA.

Para la implementacion de la estrategia, se propone la aplicacion del
modelo del Cuadro de Mando Integral, desarrollado por Kaplan y Norton'®,
basado en el diagndstico estratégico realizado en los capitulos 3 al 6, y en el
planteamiento de la estrategia formulado en el capitulo 7. A continuacion su

desarrollo.

8.1. ELABORACION DE UN MAPA ESTRATEGICO DE OBJETIVOS

PARA EL NUEVO MERCADO DE LA CONSTRUCCION.

En base a las estrategias desarrolladas en el capitulo 6, donde se ha
utilizado la herramienta de la matriz FODA para resumirlas, y en base a la
estrategia formulada en el capitulo 7, y siguiendo la metodologia del Cuadro de

Mando Integral*®

se ha decidido plantear los objetivos estratégicos, y su
respectiva interinfluencia en un mapa estratégico, tal como se muestra en el

Gréfico 8.1.

Se los ha clasificado en cuatro perspectivas que son: perspectiva
financiera; perspectiva de cliente; perspectiva de procesos; y, perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Estas cuatro perspectivas, de acuerdo con el modelo
de Kaplan Y Norton, deben ser leidas de abajo hacia arriba, ya que la

perspectiva inferior va influyendo en la inmediata superior.**” También, los

1% Kaplan Robert y Norton David, EI Cuadro de Mando Integral, Grupo Planeta, Barcelona

2009

% |bid.

137 Refiérase al Capitulo 2 para una mejor comprension de la metodologia del Cuadro de
Mando Integral.
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objetivos se los ha graficado en el mapa, mostrando sus relaciones de causa y

efecto, de la siguiente manera:

Gréfico 8.1 — Mapa Estratégico de la alianza Cepragro-Tuin

Objetivos Estratégicos Temas Estratégicos

Penetraciéon en nuevo
mercado de la

agro en el sector de la o
Construccion

construcecian

Alianza con empresa de
disefio interior y ejecucién,
para atender al segmento de
clientes-empresa

FINANCIERA

Desarrollo de nicho de
accion del mercado: clientes-empresa
ente en el nuevo
nicho de mercado gro-TUIN en

U nueV_O mercado Posicionar la marca
objetivo Cepragro-Tuin

Estructurar una base de
proveedores y mano de
obra eficiente en el

os calificados y cumplimiento de tiempos

para la ejecucion de s de y requisitos técnicos
obras

insumos
prefabricados

PROCESOS

Mejorar la efectividad y
productividad del
elemento humano

dimiento
profesional del
obrero

brindar
soluciones a
los clientes

elemento humano

Mapa elaborado por el autor.

8.2. ELABORACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL CON

INDICADORES ESTRATEGICOS.
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Cuadro de Mando Integral, como se muestran en los cuadros 8.1y 8.2:

8.2.1.

Estructuracion del Cuadro de Mando Integral.

Una vez elaborado el mapa estratégico, se ha procedido a estructurar el

Cuadro 8.1 — El Cuadro de Mando Integral
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA ALIANZA CEPRAGRO-TUIN

Cronograma de desembolsos

STETTE INDICADORES DE LOS T INDICADORES de VALORACION
ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICAS INICIATIVAS DERECURSOS ANO1 ANO2 ANO3 ANO4 ANOS
(DEEFECTO) (DE CAUSA) (Costo anual)
In’mamemn en -] Mejorarla efidenda Nidmero de prospecins  |Gerenda deTu:nen
mimero de dientes nuevas contadiadaos por el Iro. ¥ 2do_ afio, ¥
) del procesode % 2000|$ - |$ - |$ 3000 (%5 2000 $ 6.000
empresaiaes ién s mes para ofrecerof 1 vendedor a partir
Penetrarenel | iondidos POSPECOIYVENTS | cenido del Zer. Afio
mercado de
Cientes
_ % de prospecins que
Empresaiales Incremento en Mejorarla eficada del |efecti dtor en disefio
Ventas de laalianza  [promesode ol serviciof $de ¥ gestién por 5 3000|5 3.000 |5 - |8 - |8 - |5 -
CE T ridn y ventaxs s totales procesos
contaciados
Incrementarlas  (Incrementoen el Incursionar en un _ ) _
Port de ventas en|C de adianza
ventas de monto avual de e do: el A PN spicacon la
Cepragro enel vmmu:lt?lanueva merndudemsu_nm 1o 0 sobrelas empresa TUIN - -1 -5 -5 -5 -5 -
sechor suby-divisidn para la oonsbroot én Des
Constructidn Construcs én momerdal s e
Maniener Lineas de -
orédiin pre aprobadas | Asstente de
_ Sal do mensual de |G {que
Mejorarla medio en Bancos conlosbanmsy iresti futi ones financeras monitoree la
liquidez pro 2 empresas de (st nOMto $ 2000|$ 3.000 [$ 2000 |$ 2000 |$ 2000 |5 6000
firandera omo parcentaje de . _ con lineas de arédito vigenda de las
las vontas mensuales | para preaprobadas y vigentes lineas de anédito
s buad ones de reaprobadas)
emergencia preapm
Establ fi
e e[S mfsaomls s s s
operatia Grado de Satisfacrin
de disefio en 3D, \ it ded
nechante conlapresentaindel (g aain den
_ . isefio
;: de °p,md°r::ﬁse'_n s a600|$ - [$§ - |$ 3600 |$ 3600 (% 3.600
indice de satisfaccidn T2Hare ysoftware o
global del diente
1 {donde se mide Grado de Satisfactién
st m?ﬁ:del grado de satisfaction con lacbraentregada
diente enel en las fasesde Mejorarel p de |{midiend isfaoridn
L "eonp itn de producién f con lafundomalidad de
ho de i - _ -
necesidades™, & lacbra, ysatisfacién
° “di sedic” con el o de
“produ ':'Sn'd Emﬂ!salenp ultor en disedi
ot e _ ¥a
obral. y gestidn por preupuestndo | 5 7|5 | -8 -|S -
Disediar, y poner P o
- Grado de satisfacridn
operative un oo el servicio y o trato
procedimiento de ersonal, on elv
recolectién de P "
R _ de recoleciénde
necesidades téonicas netesidades del dients
estéticas del diente
Profesional en
Publiadad
Realizar asde | Po o de gas exrgaﬁ!n:ela s 1600 |$ 1600 |$ -8 -5 -5 -
Porcentaje de ‘municadén para amparias de © '::i:n.
gerentes de empresa |posicionar lamarca commmicadidn sobre
. que reconocen la Ceprogro-TUIN 1os iotales
Posidonarla | e g = Disefio publidtario y
Ci OO _ _ s 2000 |5 2000 ($ 2.000 ($ 2000 ($ 2000 |$ 2.000
harca Leprogro- TUIN como em Pautaje enmedios
presa
TUIN ensu “asesoray ejecuiora
mercado objetivo yel
en el campodela .
aquitnciura (.‘ma'ypuner iy Enp_n_zndeuisem
comengal™ op web |Pore (=] web
yblogs con de datos sobre mamero  |{induye disefo, 5 30|$ 2005 100|$ 100|S 100|S 100
informaddn de la devisitasal stioweb  |dominio y
Empresa alojamiento}.
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= -
E OBIETIVOS INDICDA:;:?DD:LOS INICIATIVAS INmfgimfsde ;::22323 ARO ANO2 ANO3 ANO4 ARNOS
% ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS
[ (DE EFECTO) (DECAUSA) (Costo anual)
[
Establ ecor acuerdos Nunem_de p_mveedmas
on edores para con créditn vigenis
F sobre mimeno de 5
ener plazo de pago N wtales A’m‘h
foe
itoreela
vigenda de les ya
Establecer acuerdos . o d ¢ | # - ® - ® - ® -
Nidmero de proveedores
Estrucluraruna  Porcentaje de monproveedorespara | - o de proveedoresy
crtera efidente |proveedores de e aimplan . estindanes sobre opere el proceso
daproveedores  |ingumos sl:i_'l\:la’e_sdedldad, nimen de provesdores (comerdal)
de irgumeas refabricados qua  [SMG0, iempoy rotales
prefabricados cumplen estindares |forma de entrega
Disefi N de red
Sediary ponera amerns a"msa Consultor en dissfio
operar e proceso de  |proveedores / ndmero S ya s s s s s B
abasecimi de total de obras ¥ &S| po presupuestado
. - procesos
materides e insumes |entregadas
Conveniosy
Establ ecor un sishema |Ndameno de obreros Afiliaciones o
de iénde clificad, bre bt que
A tije de obreros que cumplan | de obre & '-_-Ia - 600[$ 60|$ 60|$ 600|S 600|5 600
L o d di totales contratadin de
Di obr dana | ° e ob
permanentement |iempo las obras y selecn ‘ N A
abi " 1 calificada
ede que ¢
calificados parala |indice de
ejecudénd dimi Estruchsra
" - runabase Indice de mimero de
profe I /obre de datos de obre bre laBDD, fi ERP
otales contratados  |calificados olreros en a' " e _ para
respecto al ndameno de  |control, y Asistents $ -1 s -8 - % - § -
contratadas, para dienies yectado por |de Gerenda presupuesado
contactrd os para alender::’el afio "
futuras obras
Disefiar, establecor y
paner en marcha un Capadtadén
sistema de Porc jed G 3al en Tal
bonificadi bonificac bre | H gofs - |$ sw|$ - |5 - |5 -
funadn del r 16N total 1]
Porcentaje de rendimienio del desempedio
Motivaddn y obreny
Satisfactidn con el
trakajo
E Establecarlapdlitica  |Brechaentre of tiempo . ERP para
i de Rernuneradén alos|pactado de pago yel i pa s 30|% Z0|$ 300($ 300(S 300|$ 300
= obreros a tiempo tienpo real de pago
&
14
(5]
>
w
) Establecer yponeren
N marchaun sistemade |Brecha porcentual entre
% mediddn del tiempo pa de ga fi ERPpara  |ya $ s s s s
e Tndico de de eniregade cbras  |pactado yliempode  [coninal presupuestado ) ) ) - -
& rendimiento por parte del cbrero  |entrega real
a profesional {que mniratado
<>t mide tiempo de
= entrega, portentaje
E de desperdicia) l’slﬂieceryipmrm i )
o marchaun de |Porc d '] . FRPpara |ya
7] - -
b4 medicitn del desperdiciado sobre $ -5 -5 -5 - |5 -
w desperdicia de 2l total uslizado | presupuestado
materiaes
Porcentaj
. je_de Establecar un
disefios alificados .
- = |programade Nidmero de horas fi para
omo "novedosos' _ _
_ dela les de entrenamienin dela| $ 120|5 130($ 130|5 130(|5 130|5 120
por parte del ciente, ividad on los _ o
o
chre ni de fiack
disefios iotales. disefia
el aartos, jur los directivos de C ¥ Tuin Desing $13.930 | § 6.930 [ 512730 [ 512730 | $18.730

Como se puede observar en el cuadro 8.1, el Cuadro de Mando Integral

muestra los objetivos estratégicos, manteniendo la misma distribucion disefiada
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para el mapa estratégico (Grafico 8.1). Ahora bien, para lograr dichos objetivos,

y por lo tanto la estrategia global formulada, se han planteado en el cuadro las

respectivas acciones a tomar, denominadas iniciativas estratégicas y con sus

respectivos indicadores estratégicos que permitiran el control del cumplimiento

de la estrategia global a través del control del cumplimiento de las operaciones.

A continuacion se procede a cuantificar los indicadores estratégicos:

Cuadro 8.2

indicadores y planteamiento de metas de desempefio.

El

Cuadro de Mando Integral:

cuantificacion de

=
=
=
]
w
o
I
&
7]
@

PERSPECTIVA DE CLIENTE

CUANTIFICACION DE LOS INDICADORES DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBIJETIVOS INDICADORES DE LOS Linea de
3 PESO Formula de Calculo Verde | Amarillo
ESTRATEGICOS OBJETIVOS (DE EFECTO) Base
((# de clientes
Incremento en el atendidos al afio f # 18% <] <
i
niamero de clientes de dlientes atendidos | 20% i>20% i<18%
Penetrar en el ) . . . 20%
empresariales atendidos|el afio anterior)-
mercado de
R 50% 1)*100%
dientes
Empresariales Incremento en Ventas  |((Ventas al afio / <i<
20% <i
de laalianza Cepragro- |Ventas del afio 2% i>22% 229 i<20%
Tuin anterior)-1)*100%
Incrementar las
Incremento en el monto .
ventas de ({ventas afio actual / )
anual de ventas de la . _ . 10%<i<| |
Cepragro en el 30% . Ventas afio anterior)- 12% i>12% i<10%
nueva sub-division 12%
sector o, 1)*100%
. Construccion
Construccion
Saldo mensual sald di
o promedio
Mejorar la liquidez promedio en Bancos P i=35%+ |i>40% 0
i 20% B mensual en banco / a0% i=35% .
financiera como porcentaje de las 5% i<35%
Ventas mensual
ventas mensuales
Indice de satisfaccion . .
R (% satisfaccién en
A £ar | global del cliente .
umentar la comprension
. . {donde se mide grado B P
satisfaccion del d tisFaccié I necesidades) x (% a.5<i
e satisfaccion en las i
diente enel 60%. " . satisfacdoén con 0,60 0,6 i<05
. fases de "comprension N <0,6
nuevo nicho de R " disefio) x (%
de necesidades”, . .
mercado e om. _ satisfaccion con la
disefio" y "produccién |
obra producida)
de obra).
Porcentaje de gerentes
! & #de gerentes que
de empresa que
L responden de
Posicionar la reconocen la marca . .
manera satisfactoria / )
marca Cepragro- Cepragro-TUIN como ) 80%<i< | |
40%. " # total de gerentes 70% i>70% i<60%
TUIN en su empresa "asesoray TO%
- R encuestados en una
mercado objetivo ejecutora en el campo
) muestra
de la arquitectura .
o representativa
comercial
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=
5 OBJETIVOS | | INDICADORESDELOS | . . . |lneade| = |
5 ESTRATEGICOS OBIETIVOS (DE EFECTQ) |~ Orrw@detaialio | pose | V8MG€ [Amante
i
Estructurar una
cartera efidente Porcentaje de # de proveedores que
proveedores de insumos|cumplen estandares / i B60%<i< | |
de proveedores de| 45% . 0% i>70% i< 60%
) prefabricados que # total en cartera de 0%
ms':":? dos cumplen estandares proveedores
prefabrica
#de obreros que
i Porcentaje de obreros | | . 9
Disponer . . inician atiempo las
que inician a tiempo las
permanentement obras y cumplen .
obras y que cumplenel |, i T5% <i<| |
e de obreros 55% |, . o indice de 80% i > 80% i<75%
. indice de rendimiento o 80%
calificados parala i rendimiento / #total
_ . profesional / obreros
ejecucion de obras de obreros
totales contratados
contratados
Mejorar la Porcentaje de #de encuestados que
satisfaccion y la 30% Motivacion y responden 0% i > 80% 5% <i< i <75%
motivacion del Satisfaccion con el favorablemente / # 80%
[o) elemento humano trabajo total de encuestas
-
=z
=
=
o (1-(dias de
g retraso/dias
(&}
-~ C o pactados)) +
i Lograr un alto Indice de rendimiento (1- rzén de
< rendimiento profesional (que mide | icio)+ 2,90<i<
N . 40% |tiempo de entrega, spe icio) 330 |i»330 |7 i<2,90
[a] profesional del i {razén de 3,30
E b porcentaje de .
s obrero desperdicio) satisfaccion diente) +
& (razén de
g cumplimiento técnico
< evaluado por Tuin)
>
E
O
L
% Porcentaje de disefios
5 calificados como #de disefios
= "novedosos” por parte  |calificados como i 5B <i<| .
308 ) 60% i>60% i<50%
brind luci del cliente, sobre "novedosos" / # total 60%
rindar soluciones . h i
los client ndmero de disefios de disefios aprobados
alosclientes
totales.
Cuadro elaborado por el autor, junto con los directivos de Cepragro y Tuin Desing

8.2.2.

elaborado para la alianza Cepragro-Tuin.

Descripcién y Justificacién del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral se lo ha estructurado, no como una lista de

actividades aleatorias; sino que, en primer lugar, las iniciativas estratégicas han

sido producto del andlisis interno y externo que ha sido sintetizado en la matriz

176




FODA del capitulo 6; y en segundo lugar, se ha mantenido especial cuidado en
vincular cada una de las iniciativas estratégicas propuestas con cada uno de
los objetivos planteados en el mapa estratégico de objetivos. Asimismo, a cada
actividad estratégica se ha planteado un indicador, que permitira controlar y
evaluar su cumplimiento. En otras palabras, se ha asegurado que, mediante los
mencionados indicadores, se pueda alinear las operaciones con las iniciativas
estratégicas, y estas a su vez, se alineen con los objetivos estratégicos.
También, se ha clasificado cada objetivo dentro de alguna de las 4

perspectivas que propone el cuadro de mando integral.

Asi, por ejemplo, dentro de la perspectiva de clientes, para alcanzar el
objetivo de “Aumentar la satisfaccion del cliente”, se ha planteado como
iniciativa estratégica el “establecer y poner operativo un sistema de disefio en
3D, mediante incorporacién de hardware y software”. Luego, para poder
controlar el cumplimiento y desempefio de esa iniciativa, se propone como
indicador estratégico el “grado de satisfaccion con la presentacion del disefio”.
Asi, al colocar una meta en cuanto al grado de satisfaccion del cliente al
presentar el disefio (el cual sera medido a través de encuesta a los clientes que
superan la fase de disefio de la obra), existe la seguridad de que se esta
ejecutando la iniciativa estratégica propuesta, y por lo tanto el objetivo

propuesto.

8.3. FACTIBILIDAD, IMPACTO Y VIABILIDAD FINANCIERA DE LA

PROPUESTA DE IMPLEMENTACION.

La factibilidad de esta propuesta de implementacion esta determinada

por los siguientes factores:
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Se ha respetado la estructura del cuadro de mando integral, al ligar
cada iniciativa a un objetivo que, a su vez, esta ligado a la
estrategia global.

Las iniciativas se las ira ejecutando gradualmente en el tiempo, y
no todas a la vez (lo que las volveria incontrolables). Por lo que se
facilita su efectividad.

Las iniciativas estratégicas planteadas se sustentan en recursos
gue estan al alcance de las empresas participantes en la alianza
estratégica propuesta. Especificamente se propone 1 vendedor, 1
asistente de gerencia (que maneje la parte operativa-comercial, y
monitoree la vigencia de los convenios), software y hardware de
disefio en 3D y de control de gestion (que existen en el mercado),
contratacion de empresas de publicidad, disefio web, y consultoria
en disefio de procesos (que también se las puede encontrar en el
mercado). Ademas se propone una afiliacion a un software de
entrenamiento de la creatividad (y otras cualidades cerebrales),
para lo cual se ha pensado en 2 sitios web que existen en el
internet: www.lumosity.com, y www.unobrain.com, que ofrecen
paquetes de suscripcidon anual.

Se ha realizado una proyeccién financiera (cuadro 8.3) basada
en las metas de ventas propuestas en el cuadro de mando integral.
La mencionada proyeccion financiera sustenta sus viabilidad en los

siguientes aspectos:
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http://www.lumosity.com/
http://www.unobrain.com/

o Al realizar el flujo de caja proyectado, este presenta un valor
actual neto (VAN) de $9.530 dolares, sobre una inversion
inicial de $5.000. (Ver cuadro 8.5).

o Esa inversion inicial se la va a cubrir a través de un
préstamo bancario, a 5 afios plazo. Este es un monto que
tiene altas probabilidades de ser aprobado en la mayoria de
instituciones financieras.

o La tasa interna de retorno (TIR) asciende a 42%. Valor que
se encuentra por encima de la tasa pasiva referencial de
5,2%"%, 1o que minimiza el costo de oportunidad, haciendo
viable el proyecto. (Ver cuadro 8.5).

o El estado de resultados proyectado arroja utlidades
crecientes a partir del tercer afio de operacion. (Ver cuadro
8.4).

o La cantidad de clientes a la que se pretende llegar con la
proyeccién y las tasas de crecimiento en ventas fijadas
como meta, es factible. Esto debido a que cada afio se
desea llegar a una cantidad entre 14 y 30 clientes. (Ver
cuadro 8.3, seccion Pardametros de célculo). Lo que
comparado con los datos analizados en el apartado 4.1.6 en
el que se obtiene que “segun datos del INEC, en la provincia
existen 50.269 empresas; de las cuales, un 85% son

sociedades, es decir 42.728"**°, entonces se concluye que

%8 Fuente Tasa pasiva referencial: Banco Central del Ecuador.

%% INEC, Directorio de empresas — Pichincha, http://www.ecuadorencifras.gob.ec/directorio-de-
empresas-2/, (Consulta: Febrero 2014)

179



http://www.ecuadorencifras.gob.ec/directorio-de-empresas-2/
http://www.ecuadorencifras.gob.ec/directorio-de-empresas-2/

con los datos proyectados se puede comodamente cubrir la

demanda existente.

Cuadro 8.3 — Estado de Flujos de Caja Proyectado

ESTADO DE FLUJOS DE CAJA PROYECTADO - ALIANZA CEPRAGRO-TUIN

PARAMETROS DE CALCULO

Ao Base ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Clientes atendidos por afio 12 14 17 21 25 30
Porcentaje de inflacion anual (IPP) 1,7% 1,7% 1,7% 1,7% 1,7% 1,7%
Porcentaje de incremento en # Clientes atendidd 20% 20% 20% 20% 20% 21%
Ingreso promedio por cliente S 6.562 | S 6.674 | S 6.787 | S 6.903 | $ 7.020 | $ 7.139
Proyeccion de Ventas S 78747 |S 96103 | S 117.284 | $ 143.133 [ § 174.680 | S 214.956
Porcentaje de incremento en Ventas no aplica 22% 22% 22% 22% 23%
Porcentaje del Costo de Venta sobre las Ventas 69% 70% 70% 70% 70% 70%
Porcentaje de Facturas cobradas en el siguiente { 17% 8% 0% 0% 0% 0%
Porcentaje de Comision pagada a Cepragro segurf 0% 0% 0,5% 0,5% 3% 4%
Porcentaje Comision operaciones de factoring n/a 0,5% 1% 1% 1% 1%

ESTADO DE FLUJOS DE CAJA PROYECTADO

Afio Base ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Facturacién S 78.747 | $ 96.103 [ $ 117.284 | $ 143.133 (S 174.680 | $ 214.956
INGRESOS OPERATIVOS
Cobro de Facturas de Venta del afio S 65623|S 88.415|S 117.284 (S 143.133 | S 174.680 | $ 214.956
Cobro de Facturas afio anterior S 12905|$ 13.125]|S 7.688 | S - S - S -
Total Ingresos | $ 78.528 [ $ 101.539 | $ 124.972 | $ 143.133 | $ 174.680 | $ 214.956
EGRESOS OPERATIVOS
Compras de Materiales y MO S 54403|S 61.890|S 82099 (S 100.193 | S 122.276 | $ 150.469
Gastos Generales S 27600|S 28069 |S 28546(S 29.032|$S 29.525|S 30.027
Desembolso causado por la Alianza Estratégica | $ - $ 13930 (S 6930 (S 12730|$ 12730 |$ 18.730
Comisién pagada a Cepragro S - S - S 176 | $ 215 | S 1572 | $ 2.579
Comisién operaciones de factoring S - S 481 | S 1173 | $ 1431 ]S 1.747|S 2150
Total Egresos | $ 82.003 | $ 104370 | $ 118.924 [ $ 143.601 | $ 167.850 | $ 203.955
Utilidad Operativa | $ (3.475)| $ (2.831)| $ 6.048 | S (468)| $ 6.830 | $ 11.001
Préstamos Bancarios S 5.000
Aporte de Capital S 3.000 | S -
Pago Cuota Préstamo (capital mds intereses) S - S  (1.381)[$ (1.381)| S (1.381)| S (1.381)| S (1.381)
Impuestos y Participacion de Utilidades S - S - S - S - S - S (983)
Superavit/Déficit del afio | $ (475)| $ 788 [ $ 4667 | $ (1.849)| S 5449 |$ 8.636
Saldo en Caja | $ (475)[ $ 313 | $ 4,980 | $ 3131 (S 8579 | S 17.216

Cuadro 8.4 — Estado de Resultados Proyectado
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO - ALIANZA CEPRAGRO-TUIN

Afio Base ANO 1 ANO 2 \\[o)}

INGRESOS

Ingresos por Facturacion S 78747|S 96103 |S 117.284 | S 143.133 [ S 174680 | S 214.956
COSTO DE VENTAS S 544035 61.890|$ 82099 |$ 100.193 |$ 122.276 | $ 150.469
Compras de Materiales y MO S 54403|$ 61890 (S 82099 (S 100193 S 122276 | S 150.469
UTILIDAD BRUTA S 24344 |S 34213 ($ 35185|S 42940 |S 52404 (S 64.487
GASTOS GENERALES TOTALES S 27600|S 41999($ 35652(S 41976 (S 43.827|$ 51.337
Gastos Generales S 27600|S$ 28069 (S 28546 (S 29.032|S 29.525|S 30.027
Gastos Generales Derivados de la Alianza Estr S S 13930(S$ 6930 |S 12.730$ 12.730|$ 18.730
Comisién pagada a Cepragro por acuerdo S S - S 176 | $ 215 | S 1.572 | $ 2.579
GASTOS FINANCIEROS S - S 1.072 | S 1671 | S 1.825 | S 2.024 | S 2.296
Comisién operaciones de factoring S S 481 [ $ 1173 | $ 1431 $ 1.747 | $  2.150
Interés Préstamo bancario S - S 592 | $ 498 | $ 394 | S 277 | S 146
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS S (3.256)[ $ (8.859)| $ (2.138)| $ (861)| $ 6.553 [ $ 10.855
Impuesto a la Renta S - [S - S - 1S - 1$ - 1$ 3
15% Participacion de Trabajadores S - S - S - S - S 983 [ $ 1.628
UTILIDAD NETA S (3.256)| S (8.859)| $ (2.138)| $ (861)| $ 5.570 | S 9.224

Cuadro 8.5 — Anélisis del Valor Actual Neto (VAN) y de la Tasa Interna

de Retorno (TIR).

ANALISIS DE VALOR ACTUAL NETO Y LA TIR

Tasa Pasiva Referencial (fuente: BCE) 5,2%
Inversidn Inicial requerida S  (5.000)
VAN S 9.530
TIR 42,5%

Por otra parte, tras la implementacion y aplicacion de este modelo, se

espera un impacto en los siguientes aspectos:

e En las ventas de Cepragro, empresa que aumentara sus ventas
de insumos para la construccion.

e Concentracion de los esfuerzos y recursos de Cepragro en un
solo mercado objetivo y asi optimizar el grado de satisfaccion del
mismo; lo cual no habia venido sucediendo anteriormente, porque
la empresa atendia a varios tipos de clientes al mismo tiempo, pero
sin poder delinear una estrategia que complazca completamente a
cada segmento, dando como resultado un servicio al cliente

deficiente.
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8.4.

En las operaciones de la empresa Tuin-Desing, que
actualmente, como se pudo observar en el capitulo 7, tiene
dificultades en areas como el abastecimiento de materiales (que es
una actividad primaria de su Cadena de Valor), en la gestion de
compras (que principalmente consiste en la negociacion con
proveedores sobre la forma como se van a llevar a cabo las
relaciones comerciales), y la gestion financiera (porque su
estructura actual da como resultado una constante iliquidez
financiera).

En la competitividad de la alianza estratégica Cepragro-Tuin, ya
que la estrategia y su implementacion estan dirigidas a brindar un
servicio de excelencia a los clientes del segmento clientes-
empresariales. Lo que irA generando en el tiempo una ventaja
competitiva.

DISENO DE LA NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y

ASIGNACION DE RECURSOS.

Con la nueva propuesta de implementaciéon del plan estratégico, se

destacan 2 modificaciones estructurales importantes. La primera, como se

menciond anteriormente, es que Cepragro va a crear una nueva sub-division, o

departamento, encargado de la logistica para atender al nuevo mercado

objetivo. Esta sub-division es la “sub-division de la Construcciéon”; que sera

operada por 1 asistente de gerencia, cuya funcion estratégica y valoracion

financiera anual estan detalladas en el cuadro de Cuadro de Mando Integral

(cuadro 8.1).
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La segunda modificacion importante, producto de la planificacion, es la
creacion de una nueva cadena de valor formada por la interaccién de las dos
empresas que forman la alianza estratégica, tal como se muestra en el grafico
8.2. Asi, en el grafico se puede apreciar que algunos eslabones son manejados
por Cepragro, y otros por Tuin-Desing. Sin embargo, la planificacion estratégica
y operativa, se las maneja por un solo proceso gobernante, que es manejado
por las dos empresas de manera coordinada, atendiendo a la planificacion
estratégica mencionada en el presente trabajo de investigacion, y poniendo en
marcha las estrategias e iniciativas estratégicas descritas en el Cuadro de

Mando Integral. A continuacion el grafico 8.2:

Gréfico 8.2 — La Cadena de Valor de la alianza Cepragro-Tuin.

CADENA DE VALOR DE LA ALIANZA ESTRATEGICA
CEPRAGRO-TUIN
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‘ Grafico elaborado por el autor
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Asi la alianza permitira, como se mencion6 anteriormente, por un lado
cubrir las debilidades que tiene Cepragro para el nuevo segmento de mercado;
mientras que aportard para que Tuin-Desing también cubra sus debilidades,
pero por otro lado permitira combinar las fortalezas de cada empresa, y asi

formar un solo proceso productivo, y generador de valor, fuerte y competitivo.

184




9. CAPITULO IX: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

9.1. CONCLUSIONES.

Conclusion 1: Con el presente trabajo de investigacion se ha logrado
cumplir con el objetivo general de disefiar un plan estratégico para Cepragro y
presentar su propuesta de implementacién, para incursionar en el mercado de

acabados de la construccion en la provincia de Pichincha.

Asimismo, se ha logrado cumplir con los objetivos de determinar las
fortalezas y debilidades de Cepragro, identificar las oportunidades y amenazas
de Cepragro para el mercado de la Construccion, formular las estrategias
adecuadas para el mencionado mercado y su propuesta de implementacion, y

describir los impactos que se obtendran con la propuesta planteada.

Conclusion 2: La propuesta de plan estratégico e implementacion

estratégica sustenta su viabilidad financiera en los siguientes argumentos:

e Alrealizar el flujo de caja proyectado, este presenta un valor actual
neto de $9.530 dolares, sobre una inversion inicial de $5.000.

e Esa inversion inicial es un monto que tiene altas probabilidades de
ser aprobado en la mayoria de instituciones financieras.

e La tasa interna de retorno (TIR) asciende a 42%. Valor que se
encuentra por encima de la tasa pasiva referencial de 5,2%', lo

gue minimiza el costo de oportunidad, haciendo viable el proyecto.

e El estado de resultados proyectado arroja utilidades crecientes a

partir del tercer aflo de operacion.

% Fuente Tasa pasiva referenical: Banco Central del Ecuador.
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e La cantidad de clientes a la que se pretende llegar con la
proyeccion y las tasas de crecimiento en ventas fijadas como

meta, es factible ya que esta dentro de la demanda del mercado.

Conclusion 3: Como parte del analisis se ha logrado determinar que el
PIB del sector agricola ha tenido una tasa de crecimiento muy por debajo del
PIB global del pais. Mientras que la tasa de crecimiento del PIB del sector
construccion ha crecido muy por encima del PIB global. Asimismo, como parte
del andlisis se ha determinado que el sector construccién tiene muy buenas

condiciones de crédito por la dinAmica que alcanzaron los créditos hipotecarios.

Conclusion 4: Se ha determinado tras el andlisis interno que Cepragro,
como consecuencia de sus operaciones en el sector Agricola, ha desarrollado
fortalezas tales como el “disefio de productos y servicios a la medida”, o la
“coordinacién de varios proveedores que genera ahorro de tiempo al cliente”.
Estas fortalezas han sido tomadas muy en cuenta para incursionar en el nuevo
mercado, en un modelo de gestion que aprovecha esas mismas caracteristicas,
ya que para operar en el sector Construcciéon, aprovechando una alianza con la
empresa Tuin-Desing, Cepragro se encargara del abastecimiento de

materiales.

Conclusion 5: al hacer el andlisis interno de Cepragro, se determiné que
existen debilidades que le acarrearian problemas para el nuevo mercado. Estas
debilidades se manifiestan como “falta de experiencia en el sector
construccion”, “Bajo nivel de capacitacion en el proceso de prospeccion y
ventas” para el nuevo mercado, “desbalance entre la demanda de insumos del

mercado y la capacidad de abastecimiento” para atender el mismo. Por lo que
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se concluye que, la propuesta de alianza estratégica con una empresa con
experiencia en el sector, es acertada ya que va en concordancia con esas

debilidades, y las neutraliza.

Conclusion 6: Al realizar el analisis externo, y al haber encontrado
factores como “un altisimo crecimiento del PIB del sector Construccion”, un
sector muy dinamico gracias a “créditos hipotecarios con tasas de interés
favorables”, “un nivel estable de inflacion en el sector construccion”, una
tendencia de las empresas a “preferir ambientes laborales modernos, abiertos y
relajados” para trabajar, etc.; entonces, se concluye que resulta un acierto para

Cepragro el haber elegido este sector como mercado objetivo para atender.

Conclusion 7: Después de haber analizado 3 tipos de segmentos de
mercado dentro del sector Construccion, se considera 6ptimo que Cepragro
haya elegido al segmento de clientes-empresariales como segmento objetivo,
ya que es el segmento que mejores condiciones ambientales ofrece: mejores
oportunidades, menor incidencia de amenazas, y es mejor alineacion entre

fortalezas internas de Cepragro con el mencionado segmento de mercado.

Conclusion 8: Luego de haber determinado, producto del analisis
estratégico y del diagndstico estratégico, que el nicho de mercado de clientes-
empresa, dentro del sector construccion es el mas idoneo para atenderlo, y en
especial tomando en cuenta que una de las exigencias de este nicho de
mercado es el cumplimiento de cronogramas, se considera que el haber
planteado una alianza estratégica con la empresa Tuin-Desing para
comercializar insumos prefabricados de rapida instalacion, como una eleccion

correcta y acorde al mercado que se plantea atender.
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Conclusion 9: Producto del analisis, se considera un acierto el haber
planteado, como parte de la formulacion estratégica, formar junto con la
empresa de disefio y adecuacion de interiores, una sola cadena productiva y
generadora de valor, en la que las dos empresas se distribuyen procesos: Tuin-
Desing basicamente se encarga de las ventas, el disefio y la adecuaciéon de
espacios fisicos; mientras que Cepragro se encargaria del abastecimiento de
materiales. Esta accion estratégica neutraliza mutuamente las debilidades de

cada empresa, y asimismo potencia mutuamente sus fortalezas.

Conclusion 10: Debido a que el modelo de implementacidon estratégica
planteado considera los aspectos basicos de una correcta implementacion, y
del cuadro de mando integral (es decir, mantiene un alineamiento entre las
acciones a ejecutar con los objetivos estratégicos, y estos a su vez estan
alineados con la estrategia global, mantiene indicadores de gestion que
permiten controlar y evaluar su gestion; asigna y dosifica los recursos; y
mantiene un orden de ejecucion en el tiempo), entonces se concluye que la

propuesta de implementacion mantiene un alto grado de factibilidad y eficacia.

Conclusion 11: Debido a que la propuesta de implementacién se la ha
elaborado cuidadosamente manteniendo la coherencia con el andlisis FODA, y
que se la ha planteado de tal manera que neutraliza mutuamente las
debilidades de las empresas que forman la alianza, y potencia sus fortalezas;
entonces se concluye que la mencionada propuesta de implementacion

estratégica fortalece la cadena de valor conjunta de ambas empresas.

188




9.2. RECOMENDACIONES.

Recomendacién 1: Una recomendacion es que a futuro, en caso de que
la empresa de disefio “TUIN” decida terminar con la alianza, Cepragro,
aprovechando que el modelo de alianza estratégica le permite acceder a
informacion relevante del segmento y de las operaciones, opte por una
estrategia de integracion hacia adelante, atendiendo directamente a los

clientes.

Recomendacion 2: Dada la claridad de informacion que brindan los
analisis con los modelos utilizados en este trabajo de investigacién, que ayudan
a tomar decisiones estratégicas adecuadas, se recomienda a las gerencias de
las dos empresas no dejar de lado los mismos, y siempre estar monitoreando el
ambiente tanto interno como externo de la empresa para saber tomar
decisiones estratégicas acertadas y a tiempo, en caso de que las condiciones
cambien radicalmente de tal manera que pongan en una situacién de

vulnerabilidad (o de ventaja) a la alianza.

Recomendacion 3: A la empresa Cepragro se le recomienda, luego de
mantener un periodo significativo de operaciones en el sector de la
construccion, y posterior a un analisis de insumos comercializados en el que se
identifigue el insumo de méas alta rotacibn y/o demanda, importarlo
directamente. De esta manera, se podria mejorar la rentabilidad de la

mencionada empresa.

Recomendacién 4: Dado que el presente trabajo de investigacién ha
demostrado que aunque una empresa esté operando en un sector, y desee

iniciar operaciones en otro, puede ingresar en el mismo sin tener que cambiar o
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rehacer totalmente su estructura, o dicho de otra manera, sin tener que cerrar
la empresa para empezar “desde cero” en el nuevo sector. Por lo que se
recomienda al emprendedor, de manera general, si desea incursionar con una
empresa ya operativa, en un nuevo mercado, hacer un analisis estratégico de
tal manera que se pueda aprovechar los mismos recursos existentes en la
empresa actual, para aprovechar las condiciones del nuevo mercado.
Asimismo, se recomienda el modelo de alianza estratégica como una buena

opcion para empezar operaciones en otro sector.
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ANEXOS

CAPITULO 4

ANEXO 4.1

CUADRO DE EMPRESAS PARTICIPANTES EN EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION

Las empresas estan clasificadas por sub-sector, monto de ventas o
participacion sectorial, y producto o servicio al que se enfoca su actividad

econbmica.*

EXTRACTO DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

sub-SECTOR

EMPRESA

INGRESOS

PRODUCTO O SERVICIO

(DETALLES)

PRODUCTO O SERVICIO
(Categoria)

Produccion de CEMENTO
Materiales Para la | HOLCIM ECUADOR S. A. 498.002.914 CEMENTO
Construccién
g g VENTA AL POR MAYOR DE
Produccién de PRODUCTOS DE HIERRO.
. ACERIA DEL ECUADOR CA HIERRO Y ACERO Y
Materiales Para_\Ja ADELCA. 326.329.373 OTROS METALES
Construccion
Produccion de CEMENTO
Materiales Para la | LAFARGE CEMENTOS S. A. 167.717.605 CEMENTO
Construccion
Produccion de losetas, tejas, azulejos y
Materiales Para la | GRAIMAN CIA. LTDA. 82.776.763 | otros de ceramica refractaria | CERAMICA
Construccién
g g CEMENTO
Produccion de <
. COMPANIA INDUSTRIAS
Materiales Para.\’la GUAPAN S. A. 58.107.121 CEMENTO
Construccion
Produccion de Fabricacién de mezclas
. preparadas y secas para INSUMOS PARA
MategalestPara.\’la SIKA ECUATORIANA S. A. 48.817.838 hormigon y mortero (incluso | MORTERO
STl mortero en polvo).
Produccion de CEMENTO
Materiales Para la EEMENTO CHIMBORAZO C. 47.350.211 CEMENTO
Construccion |
losetas, tejas, azulejos y
Produccion de | COMPANIA ANONIMA otros de ceramica refractaria 3
Materiales Para la | ECUATORIANA DE 34.825.863 CERAMICA
Construccion | CERAMICA
MAQUINARIAS,
SERVICIOS Y REPUESTOS
PARA LA
Produccion de | COMPANIA COMERCIAL CONSTRUCCION, Linea
Materiales Para la | REINA VICTORIA S. A. 30.750.079 | Automoitriz: camiones, ’EAAASS',\'I\'SATRAGES%’?\I
Construccion | COMREIVIC volquetas, furgonetas,
ambulancias.
Plantas de asfalto,
Trituradoras y Lubricantes.
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Produccion de
Materiales Para la
Construccion

CERAMICA RIALTO SA

29.337.551

losetas, tejas, azulejos y
otros de ceramica refractaria

CERAMICA

Produccion de
Materiales Para la

ETERNIT ECUATORIANA S.

23.344.581

Fabricacion de cementos
hidraulicos, incluido cemento
de Pértland, cemento

PREFABRICADOS

T . A. alumiposo, cemento de DE HORMIGON
escorias y cemento
hipersulfatado.
Produccion de losetas, tejas, azulejos y
Materiales Para la | ITALPISOS SA 22.123.302 | otros de ceramica refractaria | CERAMICA
Construccion
Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
Construccion de | RIPCONCIV edificios multifamiliares,

Edificios y
Residencias

CONSTRUCCIONES
CIVILES CIA. LTDA.

81.983.713

incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de
Edificios y
Residencias

CONCERROAZUL S.A.

55.728.888

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de
Edificios y
Residencias

CONCESIONARIA DEL
GUAYAS CONCEGUA S.A.

37.393.823

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de
Edificios y
Residencias

INMOMARIUXI CA

29.601.749

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de

CONSTRUCTORAE

Construccién de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas

CONSTRUCCION

Edificios y | INMOBILIARIA VALERO 27.029.510 elevadas, viviendas para RESIDENCIAL

Residencias | CONSTRUVALERO S.A. ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa
Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,

Construccion de 'edilf oy ??It'ifan:imarﬁs' CONSTRUCCION
o incluso edificios de alturas
R(-:I‘:—scijclifécr:?:isag MONEYFAST S.A. 18.064.242 elevadas, viviendas para RESIDENCIAL

ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa
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http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=16231
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=552
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=552
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=16292
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http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=574
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Construccion de
Edificios y
Residencias

SISTEMAS
CONSTRULIVIANOS CIA.
LTDA

15.083.184

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de

CONSTRUCTORA CONALBA

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas

CONSTRUCCION

Re'zs?éf'ecrlgisag SA 13.996.958 | \ovadas, viviendas para | RESIDENCIAL
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa
Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
s G gdlflmos mlultllfamlllares, )
. incluso edificios de alturas CONSTRUCCION
R EquIO.S y | RITOFAS. A. 12.390.701 elevadas, viviendas para RESIDENCIAL
esidencias

ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

Construccion de
Edificios y
Residencias

PLANIFICACION
DECORACION,
CONSTRUCCION SA
(PLADECO S.A)

11.664.231

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de
Edificios y
Residencias

ECUATORIANA DE
CONSTRUCCIONES S.A.
EDECONSA

10.923.423

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Construccion de
Edificios y
Residencias

FUROIANI OBRAS Y
PROYECTOS S.A.

10.639.060

Construccion de todo tipo de
edificios residenciales: casas
familiares individuales,
edificios multifamiliares,
incluso edificios de alturas
elevadas, viviendas para
ancianatos, casas para
beneficencia, orfanatos,
carceles, cuarteles,
conventos, casa

CONSTRUCCION
RESIDENCIAL

Otras Actividades
Especializadas

SANTOSCMI S. A.

42.583.780

Actividades de construccion
especializadas en un
aspecto comun a diferentes
tipos de estructuras y que
requieren conocimientos o
equipo especializados:
cimentacion, incluida la
hincadura de pilotes,
instalacion y desmontaje de
andamios y plataformas

CIMENTACION,
PILOTES,
ANDAMIOS
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http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=1506
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=1506
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=1506
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=10494
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=10494
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=17229
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=2363
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Otras Actividades
Especializadas

AZULEC S. A.

41.972.006

Actividades de construccion
especializadas en un
aspecto comun a diferentes
tipos de estructuras y que
requieren conocimientos o
equipo especializados:
cimentacion, incluida la
hincadura de pilotes,
instalacion y desmontaje de
andamios y plataformas

CIMENTACION,
PILOTES,
ANDAMIOS

Otras Actividades

CORREA & HERMANOS
COMPANIA LIMITADA DE

Instalacion, reparacion y el
mantenimiento de
ascensores asi como
escaleras mecanicas en

ASCENSORES Y

S 25.653.174 | edificios u otros proyectos ESCALERAS
LR ] COMERCIO COHECO CIA. dedicados a la construccion | MECANICAS
LTDA. ¥
de puertas automaticas y
giratorias en edificios u otros
proyectos de construccion.
Fabricacion de tejidos (telas)
anchos de algoddn, lana,
Otras Actividades INDUSTRIA DE !ana lpeinada 0 s_eda, CORTINAS,
Especializadas SOLDADURAS Y METALES 24.614.850 | incluidos los fabricados a TAPICES,
INSOMET C. L. partir de mezclas o de ALFOMBRAS

hilados sintéticos o
artificiales.

Otras Actividades
Especializadas

INSTALACIONES
ELECTROMECANICAS S. A.
INESA

18.251.090

Instalacién de: accesorios
eléctricos, lineas de
telecomunicaciones, redes
informaticas y lineas de
televisién por cable,
incluidas lineas de fibra
optica, antenas parabdlicas.
Incluye conexion de
aparatos eléctricos, equipo
doméstico y sistemas de ¢

DISENO INTERIOR
Y/O INSTALACION
ACABADOS

Otras Actividades
Especializadas

ESTRUCTURAS DE HIERRO
EDEHSA S. A

15.699.041

Actividades de construccion
especializadas en un
aspecto comun a diferentes
tipos de estructuras y que
requieren conocimientos o
equipo especializados:
cimentacion, incluida la
hincadura de pilotes,
instalacion y desmontaje de
andamios y plataformas

CIMENTACION,
PILOTES,
ANDAMIOS

Otras Actividades
Especializadas

MATERIALES DE
VIVIENDAS MAVISA S. A.

14.301.884

Actividades de construccion
especializadas en un
aspecto comdn a diferentes
tipos de estructuras y que
requieren conocimientos o
equipo especializados:
cimentacion, incluida la
hincadura de pilotes,
instalacion y desmontaje de
andamios y plataformas

CIMENTACION,
PILOTES,
ANDAMIOS

Otras Actividades
Especializadas

HOLCIM AGREGADOCS S. A.

14.107.293

Extraccion, trituracion y
fragmentacion de piedra
caliza.

EXTRACCION
TRITURACION
PIEDRA CALIZA

Otras Actividades
Especializadas

MEGAFRIO S. A.

13.582.149

Instalacién en edificios y
otros proyectos de
construccion de: sistemas de
calefaccion (eléctricos, de
gas y de gasoleo), calderas,
torres de refrigeracion,
colectores de energia solar
no eléctricos, equipo de
fontaneria y sanitario, equipo
y conduct

DISENO INTERIOR
Y/O INSTALACION
ACABADOS
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Instalacién, reparacion y el
mantenimiento de
ascensores asi como

Otras Actividades ELECTRO ECUATORIANA S. escaleras mecanicas en ASCENSORES Y
Especializadas A. COMERCIAL E 11.608.842 | edificios u otros proyectos ESCALERAS
P INDUSTRIAL dedicados a la construccion | MECANICAS
de puertas automaticas y
giratorias en edificios u otros
proyectos de construccion.
Venta al por mayor de
Venta Por Mayor ;";f:ag'f:vie gg;f;‘:gc"’”' MATERIALES
de Materiales de | CONSTRUMERCADO S.A. 473.771.133 etcéteyra ' ' VARIOS SIN ]
Construccién ’ ESPECIALIZACION
VENTA AL POR MAYOR DE
Venta Por Mayor | EMPRESA DURINI MADERA NO TRABAJADA. | |NSUMOS DE
de Materiales de | INDUSTRIA DE MADERA 74.151.634 MADERA
Construccién | C.A. EDIMCA
Venta al por menor de
equipo sanitario y material
de fontaneria: caferias,
Venta Por Mayor conexiones, tuberias de
de Materiales de '(:l—;\rgnAzR\Eig AeﬁeDrl)NA S.A. 57.638.512 | caucho, accesorios, grifos y E%ﬂﬁ:%SQNTIARIO
Construccién 9 material de calefaccion y
calefones en
establecimientos
especializados.
VENTA AL POR MAYOR DE
Venta Por Mayor | CABLES ELECTRICOS ﬁE;IF?EUTLEOFgADE MATERIALES
de Materiales de | ECUATORIANOS C.A. 48.833.662 ' VARIOS SIN )
Construccion | CABLEC ESPECIALIZACION
VENTA AL POR MAYOR DE
ARTICULOS DE
Venta Po_r Mayor IMPORTADOR FERRETERO FERRETERIA. MATERIALES
de Materiales de TRUJILLO CIA. LTDA 38.289.916 VARIOS SIN ]
Construccion ' ' ESPECIALIZACION
Venta al por mayor de
Venta Por Mayor ar:rztneana;:vie ccgrazt;l:gmon' MATERIALES
de Materiales de | MULTIMETALES S.A. 37.195.206 etcéteyra ’ ' VARIOS SIN
Construccion ' ESPECIALIZACION
Venta al por mayor de
Venta Por Mayor | HIDROINSTALACIONES Y ar::t::a;asvie chr?]it;l:gc'on' MATERIALES
de Materiales de | SERVICIOS AFINES 36.499.843 etcéteyra ' ' VARIOS SIN )
Construccion | (HIDROSA) S.A. ’ ESPECIALIZACION
Venta al por mayor de
terial ion:
Venta Por Mayor ?anea”ag?:vie ccgrr;fatxgmon MATERIALES
de Materiales de | IMPORTADORA VEGA S.A. 35.474.978 etcéteyra ’ ' VARIOS SIN
Construccion ’ ESPECIALIZACION
Venta al por mayor de
teriales d truccion:
Venta Por Mayor g‘ri::agfasvae e " | MATERIALES
de Materiales de | MEGAHIERRO S.A. 34.512.529 etcéte’ra ’ ' VARIOS SIN ]
Construccion ' ESPECIALIZACION
Venta al por mayor de
il o
Venta Por Mayor ?rztne:agfasvie chr':mgc'on MATERIALES
de Materiales de | DIACELEC S.A. 32.580.003 y ’ ' VARIOS SIN

Construccion

etcétera.

ESPECIALIZACION
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Venta al por mayor de
materiales de construccion:

Venta Por Mayor MATERIALES
. , , to,
de Materiales de | KERAMIKOS S.A. 27.558.171 | oo oo MO VARIOSSIN
Construccién ' ESPECIALIZACION
VENTA AL POR MAYOR DE
ARTICULOS DE
Venta Por Menor FERRETERIA MATERIALES
de Materiales de | COMERCIAL KYWI S.A. 189.418.562 ' VARIOS SIN
Construccion ESPECIALIZACION
VENTA AL POR MENOR
Venta Por Menor | PROVEEDORA Eg?%ﬂﬁgé%? DE MATERIALES
de Materiales de | VILLAFUERTE DE ACEROS 15.308.511 | FERRETERIA VARIOS SIN ]
Construccion | CIA LTDA ' ESPECIALIZACION
Venta al por menor de
Venta Por Menor alfombras, tapices, CORTINAS,
de Materiales de | DURAMAS CIA. LTDA. 6.485.808 | moquetas, cortinas, visillos y | TAPICES,
Construccion tapetes en establecimientos | ALFOMBRAS
especializados.
Venta al por menor
Venta Por Menor | PLASTICOS especializada de articulos de PLASTICO Y
de Materiales de | INTERNACIONALES 5.322.468 | plastico y de caucho en CAUCHO
Construccion | PLASINCA C. A. establecimientos
especializados
Venta al por menor de otros
; materiales de construccion
Venta Por Menor rﬂiF;EEITAELRE'é ;E como: ladrillos, ripio, MATERIALES
de Materiales de . 4.613.785 | cemento, madera, efcétera | \/AR|0S SIN
Construccion | SONSTRUCCION en establecimientos ESPECIALIZACION
FERMACOL CIA. LTDA. especializados.
Venta al por menor de
Venta Por Menor int barni lacas en
. PINTURAS EL MAESTRO pinturas, barnices y PINTURA,
de Materlales_gie CIA. LTDA. 3.952.823 estab|le(;l|m|entos BARNICES, LACAS
Construccion especializados.
Venta al por menor de otros
Venta Por Menor gﬂ??ﬁs‘_iﬁgscﬁgucc'on MATERIALES
de Materiales de | SOSVOS S. A. 3.647.142 cemeﬁto madéra e,tcétera VARIOS SIN )
Construccion en estabiecimienté)s ESPECIALIZACION
especializados.
Venta al por menor de
equipo sanitario y material
de fontaneria: caferias,
Venta Por Menor | MATERIALES PARA conexiones, tuberias de
de Materiales de | DECORACION DECORCASA 3.645.507 | caucho, accesorios, grifos y | E221PO SANTIARIO
. ) 5 Y GRIFERIA
Construccion | CIA. LTDA. material de calefaccion y
calefones en
establecimientos
especializados.
Venta al por menor de otros
Venta Por Menor gﬂ??ﬁs‘_iﬁgscﬁgucc'on MATERIALES
de Materiales de | CONSTRUAHORA S. A. 3.454.424 cemeﬁto madéra e‘tcétera VARIOS SIN )
Construccion en estabiecimienté)s ESPECIALIZACION
especializados.
Venta al por menor de otros
il y
Venta Por Menor giieor."‘?aediiﬁsscf{g)?gucc'on MATERIALES
de Materiales de | DEACEROPLUS CIA. LTDA. 3.151.861 cemehto madéra e’tcétera VARIOS SIN ]
Construccion en establ’ecimient’os ESPECIALIZACION
especializados.
Venta Por Menor Venta al por menor de vidrio
i MEiETE RS o EMPRESA ROMERAL CIA. 3.008.062 plano y espejos en VIDRIO PLANO Y

Construccion

LTDA.

establecimientos
especializados.

ESPEJOS
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http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=3874
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?idE=3874

Venta al por menor de
equipo sanitario y material
de fontaneria: cafierias,

Venta Por Menor conexiones, tuberias de

RICAURTE GUARDERAS Y EQUIPO SANTIARIO

de Materlales_qe ASOCIADOS CIA. LTDA. 2.821.613 cauchlo, accesonos,lgnfosy Y GRIEERIA
Construccion material de calefaccion y
calefones en
establecimientos
especializados.
Venta Por Menor | | \1aceN EL FOCO CIA Vr?'n ¥ . o i o MATERIAL
NPT . articulos de iluminacion en
R ( TDA. 2174769 | o1 establecimientos ELECTRICO

Construccién

especializados.

Cuadro elaborado por el autor, basado en las siguientes fuentes:

Ekos Negocios, "Ranking Empresarial 2013", http://www.ekosnegocios.com/empresas/RankingEcuador.aspx, (Consulta: Enero de 2014)

Fuente que a su vez cita la siguiente fuente: Superintendencia de Compariias, SBS y Servicio de Rentas Internas (SRI)

*Nota: El cuadro constituye un extracto de datos, que toma en cuenta
solamente las empresas mas grandes. Sin embargo, los calculos que se
exponen en el texto del capitulo estan basados en la base de datos original,
tomando en cuenta mas de mil empresas.

ANEXO 4.2

REFERENCIAS DE LOS PROFESIONALES DEL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION ENTREVISTADOS

e Ing. Gabriel Ledesma. Ingeniero Civil de profesion, con amplia
experiencia en la construccion de vivienda residencial. Actualmente
ocupa el cargo de asesor de negocios fiduciarios inmobiliarios en el

BIESS (Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social).

e Ing. Ivan Agama. Ingeniero Civil de profesion, con amplia experiencia
tanto en la construccion de proyectos de vivienda, como en obras de

ingenieria civil. Actualmente ejerce su profesion de manera
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independiente, y tiene a su cargo la remodelacion del estadio “La Cocha”

de la ciudad de Latacunga, provincia de Cotopaxi.

Arq. Julia Viteri. Arquitecta de profesion. Con amplia experiencia en el
sector de la construccion. Trabajo en el Banco del Estado. Actualmente
es ejecutiva de la empresa Tuin-Desing, empresa dedicada al disefio

interior.

D.I. y B.S. Renato Agama. Disefador de interiores y Lcdo. en
Marketing. Con amplia experiencia en el sector de la construccion, en
actividades de disefio y remodelacion de espacios residenciales y
comerciales. Trabajé en la empresa Generacion Modular. Actualmente
es ejecutivo de la empresa Tuin Desing, empresa dedicada al disefio

interior.

Arq. Luis Pacheco. Arquitecto de profesion y constructor, en libre
ejercicio. Entre otros cargos se desempefiéo como gerente de Emaseo en
Quito. Realiza trabajos de planificacion, disefio y construccion en un
amplio espectro de proyectos, que van desde urbanizaciones

residenciales, hasta remodelacién de instituciones educativas.

Arg. Macro Hernandez. Arquitecto de profesion y constructor, en libre
ejercicio de su profesion. Especializado en realizar planificacion, disefio
de arquitectura vanguardista, y construccion de proyectos. Ademas
realiza trabajos de maqueteria virtual, renders (creacion de imagenes

realistas en 3D a partir de un modelo), y fotomontajes para publicidad.
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Arg. David Calderdn. Arquitecto de profesion, especializado en
arquitectura interior, fachadas en alucobond (planchas de aluminio),
disefio interior en gypsum (planchas de yeso). Adicionalmente esta
culminando sus estudios de MBA en la Escuela Politécnica Nacional, y

ha emprendido en un negocio de comida rapida.

Ing. Francisco Rivera. Ingeniero Civil de profesion. Se desempefia

como auditor de obras en el Consejo Provincial de Pichincha.

Ing. Alvaro Reinoso Jara. Ingeniero Civil de profesion, con experiencia
en planificacién de proyectos, calculo y disefio estructural e hidraulico,
construcciones civiles, privadas y publicas. Ademas ha brindado el

servicio de consultoria y fiscalizacion de obras.

Arg. Ma. Isabel Bucheli. Arquitecta de profesion, con experiencia en
arquitectura interior. Es ejecutiva de la empresa OVH Arquitectura
comercial, que ha operado por mas de 10 aflos en proyectos
comerciales para restaurantes, oficinas, comercios, instituciones
educativas, y areas tecnolégicas en empresas de Tecnologias de

Informacion y Comunicacion.
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ANEXO 4.3

BANCO DE PREGUNTAS PARA REALIZAR ENTREVISTAS A EXPERTOS
DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

ORMATO D A PARA REA AR R AS A LOS PRO ONA PERTO OR D A CO R A
FUERZAS ~
. R PARAMETRO A ANALIZAR |no PREGUNTA
Microambientales
1 |éDentro de los materiales de construccion mds importantes para construir, me puede nombrar qué marcas son

Lealtad a la marca

las de preferencia por parte de los constructores (a tal punto que no cambian por otra?)

F1) Amenaza de 2 |éMe puede nombrar uno o dos distribuidores de materiales de construccién que tengan ventaja competitiva?
competidores (Sacan Ventr:-lja compet.itiva por: por tamafio, variedad, canales de distribucion, ubicacion, etc.?) éCuales son
potenciales Ventajas absolutas de costo sus estrategias comerciales?

Requisitos de capital 3 |Paraser proveedor, distribuidor de materiales de construccién: Considera ud. Que se debe hacer una inversion
fuerte para iniciar una distribuidora de materiales de construccién bien abastecida? ¢Puede una persona
natural promedio iniciarla?

F2) Rivalidad en la Estructura competitiva 4 |[¢Piensa Ud. Que existen muchos competidores (arquitectos y disefiadores de interiores) dedicados a la
. . arquitectura comercial y residencial? Al punto que generan guerras de precios, gastos en publicidad, altos
industria costos por servicios?

Compradores pueden 5 |éConsidera usted que las constructoras pueden cambiar facilmente de proveedor de insumos (es costoso

cambiar facilmente de hacerlo?, se dificulta por temas de calidad o disefio?). ¢Pueden los clientes empresas que contratan obras de

F3) Poder de proveedor "remodelacién, ampliacién, mejora"? ¢ Pueden los clientes residenciales?
negociacién de los Compradores que compran |6 |éSe puede decir que el constructor realiza compras por volumen, mientras que el cliente final/ empresarial no?
compradores  2orvolumen : . e 4

Posibilidad de integracién |7 [¢Como se abastecen las constructoras/ clientes empresariales/ clientes residenciales? Acuden a directamente

vertical de los compradores a los fabricantes, o a distribuidores autorizados? se respeta la cadena de abastecimientos?

Relativamente pocos 8 |Considera que existe algun tipo de material o insumo (de vital importancia) que para comprarlo se tienen

proveedores pocos proveedores (o uno solo) y por lo tanto pocas opciones para escoger?

El costo de cambio de 9 |éEn el sector de la construccion (o del disefio), con qué facilidad se puede cambiar de proveedor, o cambiar

F4) Poder de proveedor o de insumos es algun material, una vez que una obra ha sido iniciada?
negocioacién de |alto y dificil
proveedores No existe la posibilidad de |10 |é¢Qué tan comUn es ver proveedores de materiales de construccion, que hayan pasado de la mera

integracidn vertical hacia comercializacion de materiales, a la fabricacién o importacién, y que hayan tenido éxito?

atras (por parte de la

empresa OE)

FS) Amenaza de Productos sustitutos que 11 |¢Al realizar un proyecto, cuales pueden ser las principales necesidades de un constructor? ¢ Qué materiales
productos satisfacen similares utiliza para satisfacer esas necesidades? ¢ Hay sustitutos a esos materiales?
sustitutos necesidades 12 |éCudles pueden ser las principales necesidades de una empresa que busca disefiar y adecuar sus espacios?
(cumplimiento de tiempos, de presupuestos, de exigencias legales, de exigencias de estandares?)

FUERZ_AS PARAMETRO A ANALIZAR |no pregunta
Macroambientales
Ambiente Social y |Tendencia a viviren 13 |Hay una tendencia hoy en dia a vivir en departamentos mas pequefios que los que vivian las generaciones
Cultural espacios pequefios pasadas. éConsidera Ud. Que esto ha generado un mercado rentable? ¢ De qué manera? ¢éEn qué medida 1-3-5?

Preferencia por ambientes (14 |Hay unatendencia hoy por disefiar ambientes laborales abiertos y relajados, eliminando paredes,

laborales abiertos y favoreciendo el contacto entre personas. éConsidera Ud. Que esto ha generado un mercado rentable? ¢ Hay

relajados demanda de este estilo de disefio? ¢En qué medida 1-3-5?

Actitud del obrero de la 15 |¢Esta de acuerdo con que los obreros en nuestro medio, son incumplidos en cuanto a plazos y normas legales?

construccidn con respecto ¢En qué medida puede afectar laimagen (o las operaciones) de la empresa o profesional que los contrata para

al trabajo llevar a cabo una obra? (1-3-5)

16 |¢Qué sugerencia daria Ud. para manejar este aspecto, para conseguir entregar las obras a tiempo y que los
obreros cumplan las normas?
Ambiente Politico |Ordenanzas (IRM) que 17 |éConsidera Ud. Que las ordenanza que permiten mas pisos hacia arriba, son favorables para el constructor
Legal permiten pisos hacia arriba residencial, en cuanto a aumento de oferta y rentabilidad del constructor? En qué medida? 1-3-5
18 |éConsidera Ud. Que las ordenanza que permiten mas pisos hacia arriba, son favorables para el constructor
empresarial, en cuanto a aumento de oferta y rentabilidad del constructor? En qué medida? 1-3-5

Reforma ala ordenanza 156 |19 |éEstd en vigencia esta ordenanza 156: que obliga a primero terminar la obra para empezar el tramite de

de propiedad horizontal declaratoria de propiedad horizontal? ¢ Cémo afecta a los constructores en cuanto a rentabilidad y liquidez? En
qué medida? 1-3-5

Legislacion de Seguridady |20 [¢Como ha influenicado, |a Legislacion de Seguridad y Salud Ocupacional, para que las empresas demanden los

Salud Ocupacional servicios de profesionales en disefio y arquitectura interior, para adecuacién de espacios administrativos e
industriales? ¢ En qué medida esta legislacidn ha creado un mercado rentable? (1-3-5)

Ambiente AutoCad y 3D Max, y otros |21 |Considera Ud. que las empresas y profesionales que usan software de disefio en 3D, dan un mejor servicio al
Tecnolégico software de disefio en 3 cliente? ¢Estdn diferencidandose y sacando ventaja competitiva sobre el resto de competidores que usan
dimensiones sofware en 2D? En qué medida? 1-3-5
Ambiente Crédito Hipotecario y tasas |22 [En qué medida Los créditos hipotecarios, y las bajas tasas de interés dinamizan el sector de |a construccién?
Econdmico de interés (Tanto residencial como empresarial) (escala 1-3-5). é Considerando la situaciéon econédmica actual, Considera
que crecera la demanda de construccidn, tanto residencial como empresarial?
Segmentos de Preferencia por Mercado 23 [éQué mercado considera mas favorable o rentable, y por qué?: a) el residencial (formado por personas que

Mercado

Objetivo

buscan remodelar su casa); o, b) el comercial (formado por empresas que buscan re-adecuar sus espacios
administrativos y operacionales)? (¢Influye la competencia informal?) ¢En qué medida cada uno representa
una oportunidad de negocio 1-3-5?
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Las preguntas fueron elaboradas ligando la pregunta con cada parametro a
medir dentro de cada una de las 5 fuerzas del Modelo de Michael Porter, y con

las fuerzas ambientales del modelo PEST.

No todos los pardmetros fueron tomados en cuenta para el banco de
preguntas, puesto que algunos se los pudo analizar a partir de fuentes
secundarias de datos. El detalle de todos los pardmetros analizados se lo

puede encontrar en el Anexo 4.5.
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ANEXO 4.4

DESGLOSE DEL SUB-SECTOR “ACTIVIDADES ESPECIALIZADAS” EN
SUS ACTIVIDADES ECONOMICAS

Actividad dentro del Sub-Sector "Actividades Especializadas" Participacion

ASCENSORES Y ESCALERAS MECANICAS 9,54%
CIMENTACION, PILOTES, ANDAMIOS 33,49%
CORTINAS, TAPICES, ALFOMBRAS 6,30%
DEMOLICION 1,48%
DESBANQUES 5,45%
DISENO DE INGENIERIA DE CONSTRUCCION 5,22%
DISENO INTERIOR Y/O INSTALACION ACABADOS 24,00%
DISENO Y PLANOS DE EDIFICIOS 0,87%
EQUIPO SANTIARIO Y GRIFERIA 0,93%
EXTRACCION TRITURACION PIEDRA CALIZA 3,61%
ING’ENIERI'A ESPECIALIZADA EN SISTEMAS DE AIRE Y

ACUSTICA 1,11%
INSTALACION ALARMAS 3,30%
INSTALACION ALUMBRADO PUBLICO 2,11%
OTRAS ACTIVIDADES ESPECIALIZADAS 0,28%
SERVICIO DE LOTIZACION 2,30%
Cuadro elaborado por el autor, basado en datos de las siguientes fuentes

Ekos Negocios, "Ranking Empresarial 2013", http://www.ekosnegocios.com/empresas/RankingEcuador.aspx,
(Consulta: Enero de 2014)

Fuente de datos que a su vez cita las siguientes fuentes: Superintendencia de Compafiias, SBS y Servicio

de Rentas Internas (SRI).

Noétese en el cuadro que la participacion de la actividad “disefio interior y/o
instalacion acabados” tiene la segunda participacion mas alta del sub-sector, lo

gue la convierte en un nicho de mercado atractivo por su volumen de ventas.
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ANEXO 4.5

CUADRO SINOPTICO DEL MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE MICHAEL
PORTER

Fuerza Competitiva

Parametro de Medida

Explicacion

F1) RIESGO DE INGRESO
DE COMPETIDORES
POTENCIALES.-

La Entrada de nuevos
competidores depende de las
barreras de entrada. (El
tamafio de la amenaza es
inversamente proporcional
al tamafio de la barrera).

Lealtad a la marca

Es la preferencia que tienen
los compradores por los
productos de compaiiias
establecidas, haciendo dificil
gue estos decidan cambiarse
a los productos del nuevo
competidor

Ventajas de costo absoluto

Es la ventaja en costos
menores que tienen las
companiias ya establecidas:
determinadas por: -mejores
técnicas de produccion,
-patentes,

-acceso preferencial a los
insumos o mecanismos de
produccion,

-curvas de aprendizaje,
-experiencia en el sector

Economias de escala

Las economias de escala son
las ventajas de costo
asociadas a compairiias de
gran magnitud: -descuentos
en compras por volumen,
-Mejor distribucion de costos
fijos.

Acceso a los Canales de
distribucién

Preferencias en accesos a
canales, contratos de
exclusividad

Requisitos de capital

Las companiias establecidas
son compafiias de gran
magnitud

F2) RIVALIDAD ENTRE
COMPANIAS
ESTABLECIDAS.- La
rivalidad entre los
competidores existentes da
origen a:

A) competencia de precios,
batallas publicitarias,
introduccién nuevos
productos, incrementos en el
servicio al cliente.

B) Se incurre en costos
altos. C) Reducciones en la
rentabilidad de la industria

Estructura competitiva

Industria Fragmentada:
-Gran cantidad de empresas
-Ninguna destaca ni domina
-Producto homogéneo
-Empresas precio aceptantes
-Alto grado de rivalidad
-Rentabilidad reducida
Industria Consolidada:
-Pocas empresas grandes
-Monopolio u Oligopolio
-Producto diferenciado
-Empresas imponen precio
-Bajo grado de rivalidad
-Alta rentabilidad (pero de
unas pocas)

Las condiciones
(decrecientes) de la
demanda

En este caso la intensidad de
la rivalidad esté determinada
por la creciente, o decreciente
demanda, ya que “suministra
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mayor, 0 menor, espacio
para la expansiéon. Cuando
crece la demanda las
empresas pueden aumentar
Sus ingresos sin apropiarse
de la participacion de
mercado de otras firmas.

Las de barreras de salida
(ante la declinacion de la
demanda)

Si las barreras de salida son
fuertes, las empresas
tienden a permanecer en la
industria, aunque el mercado
se contraiga. Las barreras de
salida mas comunes son:

1) Inversiones en plantay
equipos que no tienen usos
alternativos

2) Elevados costos de
salida, por ejemplo,
indemnizaciones a
trabajadores.

3) Vinculos emocionales y
afectivos con la industria;

4) Relaciones estratégicas
entre unidades de negocios

F3) EL PODER DE
NEGOCIACION DE LOS
COMPRADORES.- el
comprador con poder de
negociacion puede presionar
por bajas de precio, mejores
garantias, servicios
especiales, plazos mas
largos de pago, etc.

Relativamente pocos

compradores (y muchos
proveedores)

El comprador tiene varias
alternativas para comprar:
puede amenazar con “irse a
la competencia”: puede
presionar.

Compradores pueden
cambiar de proveedor
facilmente

Debido a bajos costos de
cambio, en tiempo
relativamente corto.

Compradores compran por
volumen

Representan un porcentaje
alto de las ventas del
proveedor.

Posibilidad de integracion
vertical de los compradores

Cuando pueden fabricar o
comprar o importar los
insumos / productos, y asi
dejarian de comprar al
proveedor: ganan poder.

Comprador tiene acceso a
lainformacidén

Los compradores tienen la
posibilidad de acceder a mas
opciones para comprar
(empresas competidoras) y a
informarse de la calidad de
producto. El internet brinda
esa posibilidad.

F4) EL PODER DE
NEGOCIACION DE LOS
PROVEEDORES.- La
empresa que esta siendo
objeto de estudio tiene pocas
alternativas para
abastecerse: el proveedor
presione e impone
condiciones, dificultando la
posicion competitiva (y

Relativamente pocos

proveedores (y muchos
compradores)

La empresa objeto de estudio
tiene pocas alternativas para
comprar: no puede
presionar. Proveedor impone
condiciones porque nuestra
empresa “no le queda otra
que aceptar”.

Existen pocos insumos o
materiales sustitutos

El proveedor gana poder
cuando los insumos o
materiales no tienen
sustitutos y son
importantes en la cadena
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rentabilidad) de la empresa en
andlisis.

productiva y/o cadena de
valor de la empresa objeto de
estudio

El costo de cambio de
proveedor o de insumos, es
alto y dificil

Puede resultar muy costoso
cambiar de proveedor por
clausulas de exclusividad u
otros factores. Puede resultar
costoso cambiar de
insumos por el impacto en la
cadena productiva y en el
producto mismo.

Compras de la empresa
son un porcentaje bajo de
las ventas del proveedor

La empresa objeto de estudio
no influye mayormente en
las ventas de su proveedor,
por lo tanto, no tiene peso
para presionar. El proveedor
si.

No existe la posibilidad de
integracion vertical hacia
atras

Cuando la empresa objeto de
estudio (o sus competidoras)
no puede integrarse hacia
atras, no puede amenazar y
presionar a su proveedor.

F5) LA AMENAZA DE LOS
PRODUCTOS
SUSTITUTOS.- Los productos
sustitutos son los productos,
tanto dentro de la misma
industria como en otras, que
satisfacen similares
necesidades del consumidor.
Un producto es sustituto
cuando tiene:

A) La capacidad de satisfacer
necesidades similares; y,

B) El consumidor tiene baja
sensibilidad al precio.

Productos o servicios que
satisfacen necesidades
similares.

Cabe destacar que la
intensidad de esta fuerza
depende directamente de
las caracteristicas del
segmento de mercado
atendido, especificamente
hablando, de la necesidad
gue se esta cubriendo. Por lo
tanto, para un estratega es
necesario tener claro las
necesidades, gustos y
preferencias del segmento de
mercado atendido, para
identificar los productos/
servicios que pueden ser
sustitutos.

Cuadro Elaborado por el autor, basado en las siguientes fuentes:

Charles Hill y Gareth Jones, Administracién Estratégica Un nuevo Enfoque, pp.79-81.

209




CAPITULO 7
ANEXO 7.1

PLANTILLAS DE REFERENCIA PARA PLANTEAR LA MISION, VISION, Y

VALORES DE LA EMPRESA

PARAMETROS PARA LA MISION

e Eslarazén de ser del negocio: el por qué/ para qué existe.

e Debe tomar en cuenta las necesidades de los grupos de interés:

o (Clientes, Empleados, Accionistas (Comunidad y
Medioambiente)).

e Debe incorporar valores: para que sea motivadora, y cree sentido de

pertenencia.

e Resume y establece el contexto organizacional (derivado del analisis

interno y externo).

e Debe orientar a los participantes de la empresa.

e Debe involucrar el “como” y “con qué” se satisface las necesidades del

cliente.

PARAMETROS PARA LA VISION

e Declaracion de un Suefio de lo que desea ser en el futuro la empresa.
e Alineada con la Mision.

e Desafiante y Motivdora.
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e Alcanzable.
e Realista.
e Medible.

e Horizonte de tiempo bien definido.

PARAMETROS PARA LA DEFINICION DE LOS VALORES

EMPRESARIALES

e Explorar qué es lo que motiva a los directivos.

e Explorar qué es lo que apasiona a los directivos.
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