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RESUMEN

Trabajo de investigacion sobre la formulacién y seleccion de estrategias de
crecimiento para una pequefia empresa de servicios de ingenieria en Chile. El
problema del estudio se formula a partir del caso de la empresa: Proding Ltda. El
enfoque metodoldgico consiste en la recopilacion de informacion interna y externa,
seguido de una serie de matrices y modelos para la formulacion y seleccién de las
estrategias de crecimiento mas apropiadas. Los resultados obtenidos, muestran
los problemas generales que deben afrontar las pequeiias empresas debido al
poco conocimiento por parte de la Gerencia en materia de Administracion

Estratégica.

ABSTRACT

Research on the design and selection of growth strategies for a small engineering
chilean company. The problem of the study is formulated from the case of the
company Proding Ltda. The methodological approach involves the collection of
internal and external information, followed by a series of models for the design and
selection of the growth strategies most appropriate. The results show the general
problems faced by small businesses due to poor knowledge in strategic

management.

Vi



INTRODUCCION

El siguiente trabajo tiene como objetivo principal determinar la estrategia de
crecimiento mas apropiada para la empresa Proding Ltda, la cual busca mejorar
su posicion en el mercado. Para ello se realizd una recopilacién de informacion
interna de la empresa para detectar Fortalezas y Debilidades, un analisis del
entorno para identificar Oportunidades y Amenazas, y la aplicacion de una serie
de modelos y matrices que utilizan la informacion para formular y seleccionar
estrategias, las que incluye: la Matriz FODA, PEYEA, Interna-Externa, BCG, Matriz
de la Estrategia Principal y MCPE.

Debido a que no existen muchos estudios econdmicos sobre la industria de
ingenieria en Chile, para temas metodolégicos en la aplicacion de algunos
modelos se utilizaron datos presentados en SOFOFA, INE y el Banco Mundial en

relacion al sector “Otros Servicios”.

Los contenidos de este trabajo se presentaran de la siguiente manera: El Capitulo
| corresponde al Marco Teorico, en el Capitulo Il se presenta a la empresa Proding
Ltda., y finalmente el Capitulo Il corresponde al desarrollo del caso, que incluye el
proceso de formulacién y seleccion de las estrategias mas apropiadas para la

empresa.



CAPITULO I: MARCO TEORICO
1.1. El concepto de Estrategia

Una estrategia se puede definir como “el plan de accion de la administracion para
operar el negocio y dirigir sus operaciones”. Es decir; son las decisiones y
acciones que debe realizar la empresa para alcanzar ciertos objetivos en el largo
plazo (entre 2 a 5 afios aproximadamente). Las estrategias se formulan a partir de
un analisis de la empresa, tomando en cuenta diferentes factores (tanto internos

COmo externos).

Las estrategias pueden ayudar a las empresas a obtener mayor participacion de
mercado, expandirse geograficamente, lograr los costos mas bajos respecto de la
competencia, utilizar de forma eficiente los recursos, diversificarse y lograr una
ventaja competitiva sustentable, entre otros. Sin embargo; los mercados en donde
una empresa opera no siempre son estables, y pueden ocurrir situaciones en
donde la estrategia de la empresa deja de ser efectiva, como por ejemplo: el
cambio de tendencias de los consumidores, la entrada de nuevos competidores, la
aparicion de productos sustitutos, cambio de politicas de los proveedores, etc. Es
por esta raz6n que las empresas necesitan formular nuevas estrategias para

poder adaptarse de mejor manera a estos cambios.

1.1.1. Tipos de estrategias

Dependiendo de las capacidades que posea la empresa, asi como también del
enfoque que se desea alcanzar, se pueden usar diferentes tipos de estrategias de
crecimiento, entre las cuales podemos encontrar: Estrategias Intensivas,

Estrategias de Diversificacidn, y Estrategias de Integracion.

'"THOMPSON, STRICKLAND, GAMBLE. Administracién Estratégica, teoria y casos. 152 Ed.
México: Mc Graw-Hill, 2008. P4g. 3. ISBN-13: 978-970-10-6402-3.



1.1.1.1. Estrategias Intensivas

Las estrategias pertenecientes a esta categoria son aquellas que tienen como
funcién “mejorar la posicién competitiva de los productos de la empresa’ a través
de una utilizacién intensiva de sus recursos. Dentro de este tipo de estrategias
podemos encontrar: Penetracion de Mercado, Desarrollo de Mercado y Desarrollo

de Producto.

1.1.1.1.1. Penetracion de Mercado

Esta estrategia intensiva utiliza esfuerzos de marketing para lograr incrementar la
participacion de mercado de los productos y servicios de la empresa. Por ejemplo,
las ventas anuales de una “Empresa A” representan el 15% de las ventas totales
del mercado en que participa, pero desea aumentar al 20% de ese total. Algunas
medidas para lograr la penetracibn de mercado son aumentar los productos o
servicios en promocion, aumentar el gasto de la publicidad, aumentar el nimero

de vendedores, etc.

1.1.1.1.2. Desarrollo de Mercado

Esta estrategia intensiva consiste en expandirse a nuevas areas geograficas a
través de la presentacion del producto o servicio ya existente. Por ejemplo: la
empresa que ofrece su producto en el “Pais A”, ahora quiere ofrecerlo en el “Pais
B”.

’FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013. Pag.
141. ISBN: 978-607-32-1576-3.



1.1.1.1.3. Desarrollo de Producto

Es una estrategia intensiva que consiste en mejorar o modificar el producto o
servicio actual para lograr un mayor aumento en las ventas. Al igual que las otras
estrategias intensivas, esta requiere de mucha inversion e investigacion para
desarrollar las mejoras del producto y/o servicio. Un buen ejemplo es el que se
puede apreciar en el mercado de la telefonia movil, en donde siempre se van
desarrollando nuevas tecnologias que se van incorporando a los nuevos teléfonos

celulares, haciéndolos mejores y mas competitivos.

1.1.1.2. Estrategias de Diversificacion

Las Estrategias de Diversificacion son aquellas en donde se adquiere a otras
empresas para poder ofrecer mayor variedad de productos y/o servicios, Yy
competir en nuevos mercados. El objetivo de este tipo de estrategia es reducir el
riesgo de la empresa al operar en varios mercados, asi como también de generar
mayor rentabilidad sobre la inversion a los accionistas. Es importante sefialar que
la efectividad de la diversificacion dependerd en parte de las capacidades que
posea la empresa para administrar sus operaciones en diferentes mercados.
Dentro de esta categoria existen 2 tipos de diversificacién, dependiendo si existe
una relacibn o sinergia entre los negocios: Estrategias de Diversificacion

Relacionada, y Estrategias de Diversificacion No relacionada.

1.1.1.2.1. Estrategias de Diversificacion Relacionada

Son aquellas estrategias en donde los productos o servicios adquiridos estan en
estrecha relacion con el producto o servicio principal. Algunas de las ventajas que

se puede obtener con este tipo de estrategia son:



- Se puede disminuir los costos cuando se combinan en una sola operacion
las diferentes actividades relacionadas de cada empresa.

- Las empresas utilizan una marca en comun, haciéndola mas conocida.

- Las empresas pueden transferir habilidades, conocimientos, tecnologias o
cualquier otra capacidad competitiva entre si.

- Se pueden crear fortalezas y capacidades competitivas valiosas en base a

los recursos, cuando las empresas colaboran entre si.

1.1.1.2.2. Estrategias de Diversificacion No Relacionada

A diferencia de la estrategia anterior, la Diversificacion No Relacionada no busca
una concordancia entre los mercados, productos o tecnologias de las empresas
adquiridas, sino que busca obtener la mayor rentabilidad posible al aumentar la
cartera de productos y servicios ofrecidos, asi como también de reducir los riesgos
para los accionistas. Por ejemplo: La “Empresa A” que se dedica a fabricar
lapices, adquiere a la “Empresa B” que fabrica Detergentes. Ambas empresas
operan en mercados diferentes con productos que no tienen una relacion entre si,

pero ambas empresas en conjunto generan mayor rentabilidad sobre la inversion.

1.1.1.3. Estrategias de Integracion

También conocidas como Estrategias de Integracion vertical, son aquellas
estrategias que “permiten que la empresa gane el control sobre sus distribuidores,
proveedores y/o competidores™. Dentro de esta categoria se encuentran las
siguientes estrategias: Integracion hacia Adelante, Integracion hacia Atras, e

Integracién Horizontal.

*FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013. Pag.
138. ISBN: 978-607-32-1576-3.



1.1.1.3.1. Integracién hacia Adelante

Una empresa opta por esta estrategia cuando tiene como finalidad adquirir u
obtener mayor control sobre las empresas distribuidoras o vendedoras de su
producto. Por ejemplo: La “Empresa A” que fabrica automéviles, adquiere a la
‘Empresa B” que se dedica a la venta de vehiculos de diferentes marcas
(incluyendo la del producto A). Al hacer la integracion, la empresa tiene un mayor
control sobre la distribuidora, dandole mas énfasis y publicidad a sus vehiculos
fabricados, asi como también la opcion de efectuar ventas directas a través de
internet, ya que es la misma “Empresa A’ quien tiene el control sobre la

distribucion.

1.1.1.3.2. Integracioén hacia Atras

La Integracion hacia atrds, es una estrategia que tiene como finalidad adquirir u
obtener el control sobre los proveedores de una empresa. Por lo general se utiliza
esta estrategia cuando son poco confiables, no cumplen con sus obligaciones a
tiempo, o son demasiado costosos.

1.1.1.3.3. Integracion Horizontal

Esta estrategia de Integracion consiste en adquirir u obtener un mayor control
sobre las empresas competidoras. Esto permite generar mayores economias de
escala, ademas de mejorar la transferencia de los recursos y habilidades entre las

empresas.

Si bien la empresa puede aplicar cualquiera de las estrategias ya mencionadas,

existen una serie de condiciones o indicadores que ayudan a determinar cuando



es conveniente aplicar cada una, las cuales pueden observarse en los Anexos 1, 2

y 3 respectivamente.

1.1.2. Analisis y formulacién de Estrategias

Una empresa puede formular muchas estrategias, pero no todas pueden llevarse a
cabo, ya sea porque la empresa no posee las capacidades para realizarla, o
porque las condiciones externas a la empresa la hacen inviable. Es por esto que
es importante analizar diferentes factores de la empresa (tanto internos como
externos), y de esa manera formular la estrategia mas apropiada que esté basada
en el analisis conjunto de estos datos.

1.1.2.1. Misién y Vision

La Misién se define como el “propdsito genérico acorde con los valores o
expectativas de los stakeholders™, es decir; es una declaracién del por qué existe
la empresa y como se diferencia de otras. La Mision de una empresa debe ser
clara y ser capaz de contestar las siguientes preguntas: ¢Quiénes somos?, ¢Qué
hacemos?, ¢(Como lo hacemos?, ¢(En donde lo hacemos?, ¢Para quienes

ofrecemos nuestro producto o servicio?

La Visibn en cambio, corresponde al “estado futuro deseado para la
organizacién™, o dicho en otras palabras, el cémo la empresa espera verse en el

largo plazo.

‘GERRY y SCHOLES. Direccién Estratégica. 52 Ed. Madrid: Prentice-Hall, 2001. Pag. 13. ISBN:
84-205-2984-2.

®Ibid.



Es importante que la estrategia que se formule tenga una correlacion con la mision
para asi poder alcanzar la vision de la empresa. Por ejemplo, una empresa que
tiene como vision que sus productos sean conocidos por su alta calidad en el
mercado global, dificilmente opte por una estrategia de bajos costos, ya que eso
podria reducir la calidad del producto y por lo tanto, se generaria una
contradiccion, haciendo que la vision sea dificil de alcanzar.

1.1.2.2. Andlisis Externo

Corresponde al proceso de recoleccion y analisis de la informacion externa a la
empresa, con el fin de detectar oportunidades que se puedan aprovechar, asi
como también el poder evitar amenazas. El cambio en las tasas de interés, las
nuevas leyes o politicas del Gobierno, las nuevas tendencias del consumidor, o la
aparicion de nuevas empresas en la competencia, son algunos ejemplos de
factores externos que la empresa debe estudiar y tomar en cuenta al momento

formular las estrategias.

Debido a que estos factores tienen un mayor impacto sobre la empresa, es
necesario estar monitoreando constantemente y asegurarse de que la informacion
provenga de fuentes confiables como estudios de mercado, informes de la bolsa,

diario financiero, noticias del canal nacional, etc.

Para analizar el entorno, se comienza por la identificacion y andlisis de las
diferentes fuerzas o factores externos, los cuales se pueden clasificar en 5

categorias:

- Fuerzas Econdmicas: Corresponden a factores como las tasas de interés,
la tasa de inflacién, la diferencia de ingresos entre los grupos de
consumidores, las politicas monetarias, tendencia en la bolsa de valores,

etc.



- Fuerzas Sociales, Culturales, Demogréaficas y Ambientales:
Corresponde a factores como las tasas de natalidad y mortalidad de un
pais, a los cambios de gustos y preferencias del consumidor,
responsabilidad social, roles de género, actitud hacia la inversion, estilos de
vida, etc.

- Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Legales: Corresponden a factores
como el cambio en la politica fiscal y monetaria del gobierno, cambios en
las leyes fiscales, legislacion de igualdad de empleo, legislacion
antimonopolio, cdmo se relaciona el pais en el exterior, etc.

- Fuerzas Tecnologicas: Corresponde al desarrollo y uso de nuevas
tecnologias en el mercado.

- Fuerzas Competitivas: Corresponde a la identificacion de empresas

rivales en el mercado y su comparacién con la empresa.

Ademas de la identificacion y andlisis, existen otras herramientas que ayudan a
identificar oportunidades y amenazas, entre las cuales encontramos: el Modelo de
las 5 fuerzas de Porter, la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y la
Matriz del Perfil Competitivo (MPC).

1.1.2.2.1. Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

Este modelo tiene la funcién de analizar el nivel de intensidad y rivalidad de la
competencia que existe en una industria, y determinar si vale la pena entrar o
permanecer en ella. Segun el modelo, existen 5 factores que se deben tomar en
cuenta: Rivalidad entre Competidores Existentes, Amenaza de entrada de Nuevos
Competidores, Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos, el Poder de
Negociacién de los Proveedores, y el Poder de Negociacion de los Consumidores.
Por ejemplo: si existe muchas empresas compitiendo en una industria, quizas la
empresa requiera de mayores esfuerzos para poder competir en una guerra de

precios o de calidad del producto. Lo mismo puede ocurrir si las barreras de



entrada en la industria son muy bajas, pues significaria la llegada de nuevos
competidores al mercado. Pero asi como existen amenazas, también se pueden
aprovechar ciertas oportunidades. Por ejemplo: Si las barreras de entrada son
muy altas, la amenaza de que entre nueva competencia al mercado es baja, o si el
poder de negociacién de los proveedores es muy bajo en la industria, para la
empresa significaria una mayor facilidad para llegar a acuerdos comerciales y

generar economias de escala.

1.1.2.2.2. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

La Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE) es una herramienta que
permite resumir y evaluar cada uno de los factores externos investigados. El
objetivo es analizar si la empresa esta aprovechando las oportunidades y evitando
las amenazas con las estrategias actuales, cuyos resultados ayudaran en la
formulacion de las estrategias mas apropiadas para la empresa.

Para desarrollar una matriz EFE, lo primero que se debe hacer es anotar todos los
factores externos claves detectados en 2 listas: una para todas las oportunidades
y otra para amenazas. Es importante ser lo mas especifico posible, anotando
porcentajes, lugar, cantidad, etc. Una vez realizada la lista (la cual no
necesariamente el nimero de oportunidades debe ser igual a las amenazas), se
coloca en una nueva columna una ponderacion respecto del grado de relevancia
gue tiene ese factor “para alcanzar el éxito en la industria donde participa la
empresa”®. Esta ponderacion se mueve entre los valores 0 y 1, donde 0,0
corresponde a un factor no importante, y 1,0 como un factor muy importante. La
suma de todas las ponderaciones (tanto de las Oportunidades como de las

Amenazas), debe ser igual a 1. El siguiente paso es anotar en otra columna la

°FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013. Pagina
81. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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calificacion respecto de la efectividad de como estan respondiendo las estrategias
actuales de la empresa ante los diferentes factores externos. La calificacién va
entre los valores 1y 4, donde: 4 = |la respuesta es superior, 3 = sobre el promedio,
2 = igual al promedio, y 1 = la respuesta es deficiente. Después, en una tercera
columna, se anota la puntuacion Ponderada, que es la multiplicacion entre la
ponderacion de un factor con su calificacion. Finalmente, se suman todas las
Puntuaciones Ponderadas, cuyo resultado muestra qué tan efectiva ha sido la
empresa en su actuar frente a las amenazas y oportunidades. El resultado
ponderado final se mueve entre los valores 1y 4, donde 4,0 es la puntuacién mas
alta y da a entender que la empresa ha aprovechado todas las oportunidades y ha
evitado las amenazas de forma eficiente, 2,5 es un resultado promedio, y 1,0 es la
puntuacion mas baja, la cual significa que la empresa ha fracaso en sus
estrategias actuales para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas. En
el Anexo 4 se puede ver un ejemplo de matriz EFE.

1.1.2.2.3. Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

La matriz del Perfil Competitivo (MPC), es una matriz que permite comparar las
fortalezas y debilidades de una empresa, con respecto a otras empresas
competidoras en el mercado. Al igual que la matriz anterior, esta también posee
ponderaciones y calificaciones, cuyos resultados totales se interpretan de la
misma manera. Sin embargo; la calificacion posee otros significados para los
valores del 1 al 4, en donde: 4 = fortaleza principal, 3 = fortaleza menor, 2 =
debilidad menor, 1 = debilidad principal. Por ejemplo, una empresa al compararse
con sus rivales puede darse cuenta que entre sus debilidades, la principal es tener
problemas para cumplir con sus compromisos de pago, por lo que pasaria a ser
calificacion 1. Por el contrario, si entre todas las fortalezas de la empresa se
destaca el poseer muchos medios de difusion para temas de publicidad, ésta

tendria una calificacion 4. Es importante que las ponderaciones no sean las

11



mismas entre las empresas, ya que el objetivo es comparar y sacar conclusiones
del andlisis. En el Anexo 5 se puede ver un ejemplo de Matriz de Perfil
Competitivo (MPC).

1.1.2.3. Andlisis Interno

Corresponde al proceso de analisis de la informacion interna de la empresa, con el
fin de determinar sus fortalezas y debilidades. El analisis interno también sirve
para detectar ventajas competitivas, por medio de las fortalezas que la
competencia no puede imitar (competencias distintivas), en conjunto a la
correccion o conversion de las habilidades en fortalezas. Por ejemplo, si una
“‘empresa A” tiene como debilidad los tiempos de produccion muy altos debido a
una mala ubicacién de las diferentes fases de produccion, se puede generar un
cambio en el orden de ubicacién para que el proceso productivo sea mas eficiente,

convirtiendo la debilidad en una fortaleza.

A diferencia del andlisis externo, la empresa si puede cambiar o mejorar la
informacién interna, de ahi su importancia. Mientras mas fortalezas y menos
debilidades posea, mayor serd su capacidad para enfrentar de mejor manera los

cambios del entorno.

Para llevar a cabo este proceso, se debe recopilar informacion de diferentes areas
de la empresa, como el area de marketing, de produccién, de Inversion y
Desarrollo, Recursos Humanos, la situacién contable y financiera de la empresa,

asi como también del funcionamiento de la administracion.

Entre las herramientas que se utilizan para poder analizar la informacién, se
encuentran: Vision Basada en los Recursos (VBR), el Andlisis de la Cadena de

Valor, y la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).
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1.1.2.3.1. Vision Basada en los Recursos (VBR)

Es una herramienta que consiste en analizar los recursos propios de la empresa y

ver el grado de desempefo que estos poseen en forma conjunta. Estos recursos

internos se clasifican en 3 categorias:

Recursos Fisicos: Corresponden a las instalaciones, los equipos,
maquinaria, tecnologias, la ubicacion de la empresa, materias primas, etc.
Recursos Humanos: En esta categoria encontramos a los empleados,
como es la capacitacion, cuales son los conocimientos, las capacidades y
habilidades que estos poseen, etc.

Recursos Organizacionales: Corresponde a la estructura de la empresa,
como es el sistema de informacion, los procesos de planeacion, marcas

registradas, etc.

El objetivo del VBR es analizar todos estos recursos internos y su relacion entre si,

para encontrar la forma mas eficiente de cémo utilizarlos, corregir las debilidades

que la empresa posea y detectar las ventajas competitivas. Es importante

mencionar que para que un recurso se convierta en una ventaja competitiva, éste

debe cumplir con 3 cualidades:

Que sea poco comun: Si la empresa posee un recurso que es dificil de
conseguir, entonces el recurso es valioso.

Que sea dificil de imitar: Si un recurso es dificil de imitar, entonces
también es dificil de obtener para la competencia.

Dificil de sustituir: es decir; que el recurso sea dificil de reemplazar por
algun sustituto de la competencia. Por ejemplo: La Sal que se producia en
Chile por parte de las Salitreras era un recurso dificil de sustituir, lo que le

daba una ventaja competitiva, hasta la creacion del salitre sintético.

Como el VBR analiza todos los recursos internos de la empresa, este se compone

de otros analisis, entre los cuales se encuentran: Analisis de Integracion de
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Estrategia y Cultura, Andlisis de la Gerencia, Andlisis de Marketing, Andlisis
Financiero y Contable, Analisis de Producciéon y Operaciones, Analisis de
Investigacion y Desarrollo, y Analisis del Sistema de Administracion de la

Informacion.

1.1.2.3.1.1. Andlisis de Integraciéon de Estrategia y Cultura

Corresponde al analisis de la cultura de la organizacion respecto de la
formulacién, implementacion y evaluacion de las estrategias de una empresa. La
forma de trabajar, el ambiente, los valores y principios, asi como también la
historia de la empresa, son factores que pueden convertirse en una fortaleza o una
debilidad al momento de tomar decisiones. Por ejemplo: si el ambiente laboral es
agradable, los trabajadores estan satisfechos con su trabajo, y se sienten parte de
la empresa, la aplicacion de cualquier estrategia sera mucho mas rapida y
eficiente, y por lo tanto; este ambiente laboral se transforma en una fortaleza.
Debido a que cada persona dentro de la empresa es distinta y pueden poseer
culturas diferentes, la administracion debe efectuar los cambios pertinentes para
generar un ambiente de convivencia entre las partes, y no llegar a la hostilidad que
dificulte la toma de decisiones o la aplicacion de alguna estrategia.

1.1.2.3.1.2. Anaélisis de la Gerencia

Evaluar como se esta llevando a cabo la administracion de la empresa es muy
importante para los procesos de formulacion, implementacion y evaluacion de las
estrategias. Detectar las fortalezas y corregir las debilidades ayudara a la empresa

a ser mas eficiente en la utilizacién de sus recursos.
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Dentro del andlisis de la gerencia existen 5 actividades que deben ser evaluadas:

- Planeacién: Son todas aquellas actividades relacionadas con la
preparacion previa de los proyectos. Se evalua si la empresa utiliza sus
recursos adecuadamente, si da la informacion a sus trabajadores de forma
oportuna para llevar a cabo los trabajos, si toma en cuenta diferentes
factores (tanto internos como externos) antes de tomar decisiones, si fija
objetivos y metas, etc.

- Organizacién: Son las actividades relacionadas con la estructura
organizacional. Se analizan las funciones de los departamentos de la
empresa, cudles son sus respectivas tareas, como se delegan las
responsabilidades, como es la cadena de mando, cémo se administran los
recursos a cada departamento y cudles son sus objetivos respectivos, etc.

- Motivacion: Corresponde al grado de influencia que tiene la empresa sobre
las personas para que logren alcanzar ciertos objetivos y metas. Incluye
analizar el grado de liderazgo que tiene los gerentes, como es la dindmica
de los grupos de personas dentro de la empresa, cOmo es la comunicacién
entre las personas, etc.

- Administracién del personal: Corresponde a la evaluacion de sus
recursos humanos. Se analiza cédmo es el proceso de reclutamiento, cémo
es la capacitacion, cdmo es la disciplina del personal, cuales son las
recompensas, cOmo se relaciona la empresa con los sindicatos existentes,
etc.

- Control: Son todas aquellas actividades que lleva a cabo la empresa para
asegurarse de que lo que se esta realizando sea lo planificado. Incluye
analizar las normas de desempefio establecidos por la empresa, medir el
desempefo tanto de la empresa como de cada uno de sus miembros,
comparar los resultados obtenidos con las normas de desempefio

establecidas, y realizar los cambios respectivos para corregirlos.
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1.1.2.3.1.3. Anélisis de Marketing

Corresponde al “proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y
deseos de productos y deseos de los clientes”’. En esta area se evalGan a los
clientes (para poder comprender sus comportamientos de compra), cOmo se esta
realizando la venta de los productos y servicios (tomando en cuenta la publicidad,
los puntos de venta, las promociones, etc.), qué estrategias estd utilizando la
empresa para la planeacion de productos y servicios, como estan influyendo los
grupos de interés (el gobierno, los proveedores, los distribuidores, los
consumidores y la competencia) en la fijacion de precios de la empresa, como son
los procesos de distribucién del producto o servicio (almacenamiento, los canales,
puntos de venta, etc.), asi como también analizar los costos y beneficios

involucrados en cada estrategia de marketing.

Un buen desempefio del area de marketing puede ayudar a la empresa a generar
fortalezas como un fuerte posicionamiento en el mercado, canales de distribucion
mas eficiente, una mayor probabilidad de éxito para el desarrollo de nuevos

productos y servicios, etc.

1.1.2.3.1.4. Andlisis Financiero y Contable

En esta area se detectan las fortalezas y debilidades de la empresa con respecto
a cOmo administra su inversién para sus proyectos, cdmo es su financiamiento, asi

como también cuales son las decisiones de dividendos.

Comprender la situacion financiera y contable de una empresa puede ser
determinante a la hora de decidir como cambiar las estrategias existentes. Por
ejemplo: la "Empresa A” necesita un préstamo bancario de $1.000.000 para

desarrollar una estrategia de desarrollo de producto, pero debido a que la empresa

'FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013. Pagina
104. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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es catalogada como riesgosa por su mala situacion financiera, no tendra acceso al

préstamo y por ende la estrategia no se podra llevar a cabo.

Dentro de las herramientas que se utilizan para estudiar esta area se encuentran
las razones financieras, que son “coeficientes que proporcionan unidades de
medidas a través de la relacion de datos financieros entre si"®. Estas razones o

indices se clasifican en 4 tipos:

- Razones de Liquidez: permiten ver como la empresa afronta sus
compromisos en el corto plazo.

- Razones de Apalancamiento: permiten ver cuanto del financiamiento
corresponde a deudas.

- Razones de Rentabilidad: permiten ver que tan efectivo ha sido la
gerencia en cuanto al rendimiento por las ventas e inversiones.

- Razones de Rotacion: permiten ver el grado de eficiencia en los diferentes

tipos de inversion.

Algunos ratios financieros que se utilizan en esta etapa se pueden observar en el
Anexo 6. Una vez obtenido y analizado los ratios de la empresa, estos se
comparan con respecto al cambio que han sufrido a través del tiempo, como estan
respecto a la situacion de la industria (en un mismo periodo de tiempo), asi como
también su comparacion con las razones financieras de los competidores mas

importantes.

1.1.2.3.1.5. Produccion y Operaciones

Corresponde a todas las actividades relacionadas con el proceso de fabricacion de
los productos y servicios de la empresa. Dentro de esta area se analizan todas las

decisiones que involucren: el proceso de fabricacion, la capacidad de produccion,

8JIMENEZ BERMEJO. Manual de Andlisis Financiero. Valparaiso: Ecogestién, 198?. Pag.19.
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el manejo del inventario, cdmo esta siendo utilizada la fuerza laboral, y cual es la

calidad de los productos o servicios entregados.

1.1.2.3.1.6. Investigacion y Desarrollo

Si la empresa dedica parte de sus recursos a investigar y desarrollar nuevos
productos y servicios (0 a mejorar los ya existentes), es importante analizar como

se esta realizando, cuales son los costos involucrados y con qué finalidad.

Por lo general, las empresas que se encuentran en un mercado muy competitivo
trataran de buscar la forma de mejorar sus productos ya existentes, o tratar de
hacer algo nuevo, pero para desarrollar algo nuevo e innovador, se deben tomar
en cuenta algunos factores, como por ejemplo: tener buenas ideas (especialmente
en un mundo globalizado donde las nuevas ideas escasean), tener las
capacidades tecnolégicas para desarrollarlas, poseer los conocimientos
necesarios en el area que se va a desarrollar, tener tiempo y capital para realizar
las investigaciones, asi como también conocer las politicas gubernamentales, etc.
De ahi la importancia de detectar las capacidades de innovacion de la empresa
(fortalezas) asi como también sus limitaciones (debilidades), ya que una empresa
innovadora puede lograr fuertes ventajas competitivas (como desarrollar una

tecnologia que no posee la competencia).

1.1.2.3.1.7. Sistema de Administracion de la Informacion

La informacion es un elemento importante a la hora de tomar decisiones dentro de
la gerencia. Poseer una base de datos que recopile informacion de los diferentes
departamentos, asi como también informacion sobre la opinién de los clientes o
datos de la industria, es fundamental en cualquier organizacion que quiera mejorar

la toma de decisiones y asi obtener alguna ventaja competitiva.
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1.1.2.3.2. Anélisis de la Cadena de Valor

La Cadena de Valor es una herramienta formulada por Michael Porter que
consiste en analizar todos los costos involucrados en la fabricacién de un producto
0 en el proceso de un Servicio, desde los costos de la materia prima, costos de la
mano de obra, hasta los costos de comercializacion del producto o servicio. El fin
de esta herramienta es analizar si los ingresos son mayores que los costos
involucrados, y permitirle a la gerencia tomar decisiones de sus operaciones para
que estos costos sean Optimos. Por ejemplo: una buena optimizacion de la cadena
de valor en una “Empresa A’ puede permitile que sus utilidades anuales
aumenten en un 10%. La cadena de valor de una empresa también se puede
utilizar para compararse con otras similares para asi obtener ventajas

competitivas. El modelo puede observarse en el Anexo 7.

1.1.2.3.3. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI) es una herramienta que
analiza los factores internos de una empresa para determinar si la empresa tiene
una posicion interna débil o fuerte. La herramienta también permite analizar cuales
fortalezas no se estan aprovechando debido a ciertas debilidades de mayor
impacto y tomar las decisiones apropiadas para reducir las debilidades internas de

la empresa y convertir las fortalezas en ventajas competitivas.
El proceso para crear una Matriz EFI es muy similar a la Matriz EFE, es decir:

PASO 1. Crear una lista de 10 a 20 factores internos clave, y clasificarlos
primero en Fortalezas y luego en Debilidades.

PASO 2: Asignar una ponderacién entre 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante) a cada factor interno. Esta ponderacion va respecto del
grado de éxito que tiene la empresa dentro de la industria. La suma

de las ponderaciones debe ser igual a 1.
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PASO 3: Asignar una clasificacion entre 1 a 4 a cada factor basado en la
propia empresa, en donde 1 = Debilidad Importante, 2 = Debilidad
Menor, 3 = Fortaleza Menor, y 4 = Fortaleza Importante. Es decir; las
fortalezas deben tener una asignacion de 3 y 4, mientras que las
debilidades de 1y 2.

PASO 4. Calcular la puntuacion ponderada a cada factor, a través de la
multiplicacion de las ponderaciones con su clasificacion respectiva.

PASO 5: Calcular la ponderacién total de la organizacion al sumar las

puntuaciones ponderadas de todos los factores internos.

El resultado final de esta matriz tendra un valor entre 1.0 y 4.0, en donde 2.5 es
la puntuacion promedio. Si una empresa tiene un resultado inferior a 2.5 es
porque tiene debilidades muy fuertes, o no posee suficientes fortalezas para
compensar sus debilidades. Pero si el resultado es superior a 2.5, significa que
la empresa posee una posicion interna muy fuerte, ya sea porque sus
fortalezas tienen un mayor impacto frente a sus debilidades, o la empresa
posee muy pocas debilidades. En el Anexo 8 se puede ver un ejemplo de una
Matriz EFI.

1.1.2.4. Formulacion de Estrategias

Una vez analizado los factores internos y externos de la empresa, comienza el
proceso de formulacion de estrategias. Para formular la gama de estrategias mas
apropiadas acorde a la empresa, se aplican una serie de matrices o herramientas,
entre las cuales encontramos: La Matriz FODA, la Matriz PEYEA, Matriz de Boston
Consulting Group, Matriz Interna-Externa, y Matriz de la Estrategia Principal.
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1.1.2.4.1. Matriz FODA

La Matriz FODA es una herramienta que desarrolla estrategias basado en la
combinacion de los factores claves (tanto internos como externos). La Matriz

FODA formula 4 tipos de estrategias, los cuales son:

- FO (Fortalezas-Oportunidades): Son aquellas estrategias que utilizan las
fortalezas de la empresa para aprovechar las oportunidades que hay en el
entorno.

- FA (Fortalezas-Amenazas): Son aquellas estrategias que utilizan las
fortalezas de la empresa para evitar o reducir el impacto de las posibles
amenazas detectadas en el entorno.

- DO (Debilidades-Oportunidades): Son aquellas estrategias que utilizan
las oportunidades del entorno para superar las debilidades de la empresa.

- DA (Debilidades-Amenazas): Son aquellas estrategias que buscan reducir
las debilidades y el impacto que tendrian las posibles amenazas sobre la

empresa. Por lo general son estrategias de tipo defensivas.

Debido a que los factores que se utilizan dentro de esta matriz van cambiando con
el paso del tiempo, las estrategias resultantes de la Matriz FODA no son fijas, por

lo que es importante estar actualizandolo constantemente.

Es importante mencionar que las estrategias que se generen dentro de esta matriz
sean las mas importantes y de mayor impacto dentro de la empresa (después de
haber analizado a todos los factores y no solo algunos), y que sus resultados
sirvan para ser comparados con las otras matrices y no como resultados

absolutos.
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1.1.2.4.2. Matriz Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEYEA)

Es un modelo de cuatro cuadrantes donde se presentan las diferentes estrategias
que puede llevar a cabo la empresa dependiendo de dénde ésta sea ubicada (ver
Anexo 9). Los ejes de la matriz estan conformados por un eje X, en el cual se
encuentra la Fuerza de la Industria (FI) y la Estabilidad del Entorno (FE),
consideradas como dimensiones externas; y en un eje Y, compuesto por la Fuerza
Financiera (FF) y las Ventajas Competitivas (FC), consideradas como dimensiones

internas.

Cada una de estas dimensiones posee diferentes variables, las cuales
dependeran del tipo de empresa. En el Anexo 10 se pueden apreciar algunos

ejemplos de las variables que se pueden presentar en cada dimension.
Para desarrollar una Matriz PEYEA, es necesario seguir los siguientes pasos:

PASO 1. Seleccionar las variables que definiran cada dimension de los
diferentes ejes X e Y. (Fuerza de la Industria, Estabilidad del Entorno,
Fuerza Financiera, y Ventajas Competitivas).

PASO 2: Asignar un valor de +1 (la peor) a +7 (la mejor) a cada variable de las
dimensiones externas. Después asignar un valor de -1 (la mejor) a -7
(la peor) a cada variable de las dimensiones internas. La asignacion
del valor de las dimensiones internas se obtiene al comparar a la
empresa con el resto de la competencia, mientras que la asignacion
del valor de las dimensiones externas es al comparar con otras
industrias.

PASO 3: Calcular una puntuacion promedio en cada dimension
respectivamente. Es decir; sumar los valores asignados y dividirlo por
el numero de variables que hay en Fuerza de la Industria, después
con Estabilidad del entorno, y asi sucesivamente.

PASO 4. Graficar las puntuaciones promedio obtenidas dentro de la Matriz
PEYEA.
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PASO 5: Sumar las puntuaciones del eje X e Y, y marcar la interseccion XY.
PASO 6: Trazar una linea (vector) desde el origen hasta el punto de

interseccion XY, la cual indicara el tipo de estrategia recomendada.

1.1.2.4.3. Matriz de Boston Consulting Group (BCG)

La BCG es otra herramienta de formulacion de estrategias. Consiste en posicionar
a la empresa (o a las divisiones de una empresa) dentro de una matriz de 4
cuadrantes, basandose en su patrticipacion en el mercado y la tasa de crecimiento
de la industria. Cada cuadrante presenta diferentes tipos de estrategias, las cuales

pueden observarse en el Anexo 11.

1.1.2.4.4. Matriz Interna-Externa (IE)

Es una matriz que formula estrategias a la empresa basado en los resultados
obtenidos en la Matriz EFE y en la Matriz EFI. Est4 formada por 9 cuadrantes, los

cuales se dividen en 3 regiones (ver Anexo 12).

La primera region que corresponde a los cuadrantes I, Il o IV, es aquella en donde
las empresas deben enfocarse en Crecer y Construir, por medio de Estrategias de
tipo Intensivas o de Integracién. La segunda region corresponde a las casillas I,
V, VII, donde las empresas deben Conservar y Mantener a través de estrategias
de Penetracion de Mercado o Desarrollo de Producto. Por ultimo, la tercera region
gue corresponde a las casillas VI, VIII y IX son para aquellas empresas que deben
cosechar o desinvertir, por lo que se les recomienda aplicar Recorte de Gastos 0

Desinversion.
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1.1.2.4.5. Matriz de la Estrategia Principal

Otra herramienta para formular estrategias es la Matriz de la Estrategia Principal.
Consiste en una matriz de cuatro cuadrantes (ver Anexo 13) en donde se formulan
las estrategias mas adecuadas para una empresa, la cual debera ser ubicada
dentro de esta matriz tomando en cuenta el crecimiento del mercado y su posicion

competitiva.

Por ejemplo, una empresa que tiene una fuerte posicidn competitiva y cuyo
mercado tiene un crecimiento por sobre el 5%, ésta se ubicard en el Cuadrante I.
Si esta misma empresa sélo se ha enfocado en un solo producto para mantener
su fuerte posicion competitiva, una estrategia de desarrollo de producto podria

permitirle aprovechar las oportunidades del mercado.

1.1.2.5. Seleccién de Estrategia

Una vez formuladas las estrategias por medio de las matrices mencionadas
anteriormente, se debe seleccionar la estrategia mas atractiva para llevar a cabo,
utiizando una nueva matriz llamada Matriz Cuantitativa de la Planificacion

Estratégica.

1.1.2.5.1. Matriz Cuantitativa de la Planificacién Estratégica (MCPE)

La matriz MCPE es una herramienta objetiva que tiene como funcién determinar la

estrategia mas atractiva dentro de las estrategias formuladas previamente.

La MCPE selecciona las estrategias que mas se repiten en los resultados de las
matrices anteriores, y las compara con respecto a los factores clave (tanto internos

como externos).

24



Para crear la MCPE y conseguir esta comparacion, se deben seguir los siguientes

pasos:

PASO 1:

PASO 2:

PASO 3:

PASO 4:

PASO 5:

PASO 6:

Hacer una lista de todos los factores claves de las matrices EFE y
EFI.

Asignar una ponderacion a cada uno de los factores clave, los cuales
son los mismos de las matrices EFE y EFI respectivamente.
Seleccionar las estrategias que mas se repitieron en las matrices de
formulacion de estrategia y que la empresa considera implementar.
Determinar el Puntaje de Atractividad (PA). Cada factor debe ser
analizado y determinar si afecta o no la implementacion de cada
estrategia. En el caso que si lo fuera, se le debe asignar un valor
entre 1 y 4, donde 1 = no atractivo, 2 = algo atractivo, 3 =
razonablemente atractivo, y 4 = altamente atractivo, es decir; “el
grado en que una estrategia permite, en comparacion con las demas,
gue la empresa capitalice sus fortalezas, supere sus debilidades,

aproveche la oportunidad o evite la amenaza”®

. Es importante que el
PA de cada estrategia sea diferente, y en el caso que no influya no
se le asigna valor a ese factor.

Calcular la Calificacion del Atractivo (CA). Este se obtiene al calcular
la ponderacion de cada factor con su respectivo PA.

Obtener la Calificacion Total del Atractivo (CTA). Se obtiene al sumar
las Calificaciones del Atractivo de todos los factores claves. El
resultado mas alto corresponde a la estrategia mas atractiva para la

empresa.

°’ FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Pagina 193. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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CAPITULO II: EMPRESA PRODING LTDA.

A continuacién, se presentara en este capitulo a la empresa elegida para el
desarrollo de este trabajo de investigacion, que incluye una descripcion de la
empresa, su historia, cuales son los procesos de sus operaciones, cOmo es su
infraestructura y estructura, asi como también una lista de los diferentes clientes

en donde la empresa ha realizado o se encuentra efectuando trabajos.

2.1. Descripcion de la empresa

Proding Ltda. es una empresa chilena de servicios y desarrollo tecnolégico en las
areas de ingenieria electronica, eléctrica, hidraulica y mecanica. Ubicada en la
Quinta region, en la ciudad de Vifia del Mar. Con mas de 13 afios en el mercado,
Proding Ltda. se ha caracterizado por su excelente desempefio y calidad de sus
trabajos como parte de su estrategia de enfoque de diferenciacion (ver Anexo 14),
ganando la confianza y preferencia de sus clientes e imponiéndose como una

empresa seria y un gran competidor a empresas del mismo rubro.

La empresa cuenta con la experiencia y la capacidad de realizar trabajos de
mantenimiento preventivo y correctivo en sistemas integrados (como en lo que se
refiere a reparacion y diagnéstico de equipos), provision de sellos hidraulicos,
neumaticos, mecanicos, retenes, junturas y empaquetaduras (estandar y
especiales), la confeccidn y reparacion de cilindros hidraulicos y neumaticos, la
venta, mantencién y reparacion de rodados para maquinaria de movimiento de

tierra.

Actualmente Proding Ltda. tiene una disponibilidad total a lo largo de todo Chile,
manteniendo contratos vigentes en la 4°, 5° y 8° Region, y con serias intensiones

de aumentar su presencia en el resto de las regiones y fuera del pais.
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2.2. Historia de la empresa

Los sefiores Miguel Angel Cortés Fernandez y Luis Patricio Pimentel Silva deciden
emprender su propio negocio de servicios de ingenieria en el afio 2003, y fundan
la empresa Proding Ltda. La constitucion de la sociedad fue realizada el 1 de julio
del afilo 2003 con un capital inicial de $ 2.000.000. Al principio, ambos socios
realizaban los trabajos de ingenieria y de administracion, tratando de destacar por
la calidad del trabajo realizado y el servicio post-venta. Los primeros 3 afos fueron
los mas dificiles para la empresa, debido a que desconocian el mercado, no tenian
experiencia ni conocimientos economicos, la empresa era poco conocida, Yy
tampoco contaban con apoyo financiero ni bancario. Este altimo, debido a que los
bancos se negaban a crearles una cuenta corriente, pues no contaban con
algunos requisitos como afos de antigliedad y una facturacion minima, la cual aun
no podia alcanzar la empresa. Finalmente, la empresa pudo tener acceso a una

cuenta bancaria y prestamos tras realizar trabajos importantes con éxito.

En el afio 2006, la empresa contrata personal con el objetivo de poder satisfacer la
necesidad de mano de obra para algunos contratos, asi como también poder
aligerar parte del trabajo que ya venian realizando los socios de la empresa. Con
el paso del tiempo, ambos socios deciden capacitar aiun mas al personal con sus
conocimientos y experiencias, formando asi una mano de obra especializada en
las areas hidraulicas, eléctrica y electrénica. Para el afio 2009, la empresa
comenzaba a realizar trabajos fuera de la regién, especificamente en Puerto Montt
y Tocopilla, realizando mantencién de los sistemas hidraulicos en remolcadores de

puerto para apoyo de naves mercantes.

Entre los aflos 2010-2013 se generaron muchas oportunidades de trabajo que la
empresa aprovechd, principalmente como consecuencia del terremoto del 27 de
febrero del 2010, donde se necesitaba muchas reparaciones en diferentes areas.
En esos afos la empresa se habia hecho conocida por la alta calidad de sus
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trabajos efectuados, prestigio que le permitié ganar muchas licitaciones, asi como
también recibir solicitudes para efectuar trabajos en otras regiones del pais.

Si bien la empresa habia experimentado algunos periodos de altos y bajos en sus
ventas, para el afo 2014, la empresa comenzd a experimentar bajas mas
prolongadas en sus ingresos, principalmente debido al bajo nimero de trabajos
solicitados y licitaciones como consecuencia de la disminucién del crecimiento del
pais, asi como también de una baja de las inversiones a nivel nacional. Para
recuperar sus ingresos, a finales del 2014 la empresa hizo una compra de equipos
y maguinaria para establecerse en la cuarta region, con el objetivo de ofrecer su
servicio de fabricacidon de flexibles hidraulicos en la zona (especialmente a la zona
minera). Sin embargo; el aluvion del afio 2015 mermo la actividad minera en gran

medida, por lo que los ingresos fueron menores de lo esperado.

Actualmente la empresa estd buscando otras alternativas para mejorar su

situacion econdmica.

2.3. Operaciones de la empresa

La empresa realiza 2 tipos de trabajos: Mantencién de equipos o sistemas, y
Desarrollo de Ingenieria. Este ultimo corresponde al proceso de tomar una idea y
pasarlo del papel a la realidad. Ambos trabajos se consideran como una sola
unidad de negocio ya que apuntan a un mismo mercado. Estos trabajos pueden
venir tanto de licitaciones que la empresa ha ganado, asi como también de
clientes particulares. Los trabajos adjudicados se concretan mediante una

documentacion, de la cual existen 3 tipos:

- Orden de Compra
- Carta Contrato

- Contrato
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Estos documentos van a depender de los montos involucrados en los trabajos, asi
como también del tiempo que tomard realizarlos. (En los anexos 15, 16 y 17 se
pueden ver algunos ejemplos de cada tipo de documento que la empresa utiliza

respectivamente).

Cuando se solicita un servicio de desarrollo de ingenieria, el cliente conversa con
el gerente general (quien también es jefe de proyectos de esta area) para tomar
nota de la idea que el cliente quiere desarrollar. Después, se investiga y se
realizan bosquejos y la parte conceptual, con los circuitos y equipos basicos que
tendria para funcionar (conocido como ingenieria béasica). Una vez con el
bosquejo, se realiza otra reunién con el cliente, en donde se le explica lo que la
empresa realizaria para concretar su idea. El cliente puede agregar o quitar algo
del bosquejo acorde a sus necesidades. Una vez que esté de acuerdo con la idea,
se le presenta una cotizacion, que incluye la ingenieria basica y la ingenieria de
detalle (este ultimo corresponde a los costos involucrados para fabricar las tarjetas
o comprar las piezas necesarias para su fabricacion). Es acd cuando el cliente
toma una decision: puede aceptar la propuesta completa, solo aceptar la
ingenieria basica, o simplemente rechazar la propuesta. Si el cliente acepta solo la
ingenieria basica, se realiza la documentacion respectiva y se realiza un informe
bien detallado para que el cliente pueda realizar la fabricacibn con sus propios
medios. Si acepta la propuesta completa, se realiza la documentacion
correspondiente y se comienzan los trabajos. En cualquiera de los 2 casos, el

pago se realiza al final del proceso.

En la etapa de ingenieria de detalle, se realiza con algunos programas de
computadora el disefio y funcionamiento de las tarjetas, las cuales seran enviadas
a otra empresa para su fabricacion. También se realizan compras de algunas

piezas, como resistencias, cableado, transformadores, etc.

Una vez que lleguen todas las piezas y tarjetas solicitadas, éstas se analizan

individualmente para ver que cumplen con las especificaciones solicitadas. Luego
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de esto, se comienza con la etapa de fabricacion del proyecto, ensamblando cada
pieza en su lugar. Una vez fabricado, se realizan una serie de pruebas,
asegurandose que el trabajo final no tenga errores, que funcione correctamente, y
gue cumpla con altos estandares de calidad. Cuando el trabajo esta terminado, se
realiza una ultima prueba con presencia del cliente en el lugar donde se utilizara,
junto con una explicacion de cada una de las funciones y aplicaciones que posee
el trabajo fabricado, acorde a las especificaciones que ordend el cliente.
Finalmente se entrega y se espera el pago del trabajo en la fecha estipulada en la

documentacion.

Cuando se trata de trabajos de Mantencién de equipos o sistemas, estos pueden
requerir una o varias mantenciones (dependiendo de lo estipulado por el cliente).
En ambos casos, se realiza una visita a terreno (con presencia del gerente de
operaciones), donde se obtiene la informacion y se le explica al cliente qué
cambios o arreglos habria que hacer en la mantencion del equipo o sistema. Se
realiza una cotizacion y el cliente puede aceptarla o rechazarla (en el caso de las
licitaciones, este paso se salta, ya que la cotizacion se habia hecho con
anterioridad durante el concurso por ganar la licitacién). Una vez aceptada la
cotizacion, se realiza la documentacién respectiva en donde se estipula el o los
dias de mantenimiento (este Ultimo va acorde a un proceso de planificacion

estipulado en el contrato).

Durante la ejecucion de un mantenimiento, se documenta todos los cambios o
arreglos realizados, asi como también fotografias de las piezas que seran
reemplazas, los cuales iran en un “Informe técnico” que sera entregado al cliente
una vez se terminen los trabajos de mantenimiento. Al igual que en los trabajos de
Desarrollo de Ingenieria, los pagos se reciben en la fecha estipulada en la

documentacion respectiva.

En la Figura 2.1 se pueden ver los pasos de operacion para cada tipo de trabajo

explicado anteriormente.
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Desarrollo de Ingenieria

Figura 2.1: Pasos de Operaciones en la Empresa Proding Ltda.

Mantencion

|
i- i P
Identificar la ldes Una sola vez Segln Contrato
RELTOn y LolzReion Yisita de Detalle Yisita de Detalle
I 1 1
Ingenieria Basica Cotizacidn Catizacidn
W T b
Ingenieria de Detalle . Ejecucidn segin
Ejecucion .
i planificacion
_ i L
Fabricacian del ; . .
Prapeie Informe Técnico Informe Técnico
| | .
Continuar hasta
Ajustes y Pruehas Entrega final del contrato

Fuente: Elaboracién Propia basado en la informacion proporcionada por Proding Ltda.

2.4. Infraestructura de la empresa

La empresa se encuentra ubicada en calle 22 Norte 2066 (en Oficina 2), Santa
Ines, Vifia del Mar. Su estructura fisica esta compuesta por 1 galpén de trabajoy 1
oficina. En la oficina se encuentra el Departamento de Administracion y Gerencia,
donde trabajan los 2 socios duefios de la empresa, quienes estan a cargo de los

trabajos de Desarrollo de Ingenieria y Mantenimiento respectivamente.

Al frente de la oficina, se encuentra el Galpén, que cuenta con 2 pisos. En el
primer piso se encuentra el area de servicios, vestidores, comedor, ademas del
area de trabajo electro-mecanica, en tanto que en el segundo piso se encuentra

Secretaria, area de electrénica, bafio y duchas.
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La empresa también cuenta con otra instalacién en Coquimbo que corresponde al

area de fabricacion de flexibles hidraulicos.

2.5. Estructura de la empresa

En cuando a la estructura de la empresa, Proding Ltda. esta conformada por los 2
socios duefios de la empresa (quienes tienen los cargos de Gerente General y
Gerente de Operaciones), y 7 trabajadores (2 mecanicos eléctricos, 2 mecanicos
electrénicos, 2 mecanicos hidraulicos, y 1 ingeniero electrénico). En la Figura 2.2
se puede observar el organigrama de la empresa con sus respectivas areas o

departamentos.

Figura 2.2: Organigrama de la Empresa Proding Ltda.

Administracian vy Gerencia

Gerente de
Serente Genersl ,
Dperaciones

| | | |

Area de Fabricacian
de Flexibles Secretaria
Hidraulicos

Area Electro- Area de
Mecanics Electranica

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién proporcionada por la empresa Proding Ltda.
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2.6. Clientes

La empresa posee una larga lista de clientes. Entre los mas importantes se
destacan:

- Armada de Chile

- DuocUC (Vifia del Mar)

- Carabineros de Chile - (Ovalle 4° Region)

- Naviera GV - (Quilpué 5° Region)

- Hospital de Limache - (5° Regién)

- Hospital de Pefiablanca - (5° Regién)

- Saam S.A. - (5° Region)

- Servicio de Impuestos Internos - (lllapel 4° Region)
- Sigma Telecom

- Servicio de Impuestos Internos

- Hospital Naval - (Vifia del Mar)
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CAPITULO IlIl: FORMULACION Y SELECCION DE ESTRATEGIAS PARA
PRODING LTDA.

A continuacion, se presentaran los resultados de la investigacion realizada a la
empresa Proding Ltda., con el fin de formular y seleccionar la estrategia de

crecimiento mas apropiada.

3.1. Analisis Mision y Vision

Se analiz6 la mision y visién de la empresa Proding Ltda., con el fin de determinar
si estaban bien estructuradas, y ver si existia correlacidbn con las estrategias
actuales de la empresa. La mision y visién de la empresa se pueden observar en

el Anexo 18.

Para el analisis de la mision se aplico el modelo que proponen Hax y Majluf, que
consiste en identificar si la declaracién contiene 4 segmentos importantes: Ambito
de Producto, Ambito de Mercado, Ambito Geografico y Modo de conseguir

Liderazgo Competitivo.

En la Tabla 3.1 se puede observar que la mision no indica en que zona geografica
opera Proding Ltda. por lo que habria que agregar que realiza trabajos en Chile.
Tampoco corresponde que la misién indique que es una empresa lider, debido a
que no hay suficientes datos que respalden esta afirmacion. Por ultimo, se debe
agregar la estrategia que la empresa utiliza actualmente y que la diferencia de

otras, en este caso: trabajos de alta calidad.
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Tabla 3.1: Anélisis de Mision de Empresa Proding Ltda.

Misién Actual Propuesta de Misién
dedicada a proveer soluciones dedicada a proveer
— integrales en el desarrollo de soluciones integrales en el
Ambito de Producto . g‘ , . 'g .,
ingenieria y mantenimiento desarrollo de ingenieria y
industrial mantenimiento industrial
Ambito de Mercados clientes clientes
Ambito Geogréfico - en Chile
a través de un equipo de a través de un equipo de
Modo de conseguir el profesionales facultados y profesionales facultados y
Liderazgo Competitivo comprometidos en superar las comprometidos en superar
expectativas las expectativas

Fuente: Elaboracién propia basado en HAX Y MAJLUF™

En base a lo mencionado anteriormente, se propuso una nueva declaracién de

mision, la que se expone a continuacion:

“Proding Ltda. es una empresa del area de servicios industriales dedicada a
proveer soluciones integrales en el desarrollo de ingenieria y mantenimiento
industrial en Chile, desarrollando trabajos de alta calidad a través de un equipo de
profesionales facultados y comprometidos en superar las expectativas de sus

clientes”.

Para el analisis de la Vision se aplic6 un modelo propuesto por Collins y Porras

(ver Anexo 19).

Uno de los problemas que se detectd es que la vision de Proding Ltda. no indica
un lugar o zona geografica especifica (error similar al cometido en la declaracién
de Mision), por lo que se sugiere incorporar “en todo Chile”. Otro problema
detectado es que la declaracion no es clara en cuanto a qué tipo de servicio y qué

sector espera ser lider, ya que el sector de servicios de ingenieria incluye

YHAX Y MAJLUF. Gestién de Empresa con una vision estratégica. 22 Ed. Santiago: Dolmen, 1993.
P4ag 58. ISBN: 956-201-162-3
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diferentes areas en donde la empresa podria desempefarse. Por lo tanto; la
declaracion actual estaria limitando a su zona de comodidad (los trabajos que
realiza o ha realizado en el presente), por lo que se sugiere una meta mucho mas
grande que incentive a los trabajadores a ser mas productivos. Tampoco existen
otras metas una vez que la vision se alcance, por lo que se sugiere pensar a futuro

si la empresa espera ofrecer sus servicios fuera del pais.

En base a lo anterior, se propuso una nueva declaracion de vision, la que se

expone a continuacion:

“Ser la empresa lider en dar soluciones integrales en el area de Servicios de
Ingenieria en Chile, siendo reconocida por su calidad de servicio y su compromiso
con el cliente, a través de un equipo comprometido con la calidad, honestidad y

respeto.”

3.2. Analisis Externo

Se realizd una investigacion del entorno de la empresa, con el fin de detectar

posibles oportunidades y amenazas.

3.2.1. Las 5 Fuerzas de Porter

Utilizando la informacion recopilada de la investigacién, en conjunto con la
informacién proporcionada por la empresa, se construy6 un perfil de la industria en

la cual opera la empresa, cuyos resultados se presentan en la Tabla 3.2.

Importante mencionar que los numeros del 1 al 5 en cada tabla corresponden a los
valores “muy poco atractivo”, “poco atractivo”, “neutro”, “atractivo”, y “muy
atractivo” respectivamente; y los colores de las barras representan la situaciéon

actual y futura de la industria (celeste y azul respectivamente). La tabla de
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Evaluacion General de la Industria el promedio de esta ultima.

Evaluacion General corresponde al promedio obtenido en cada factor, y la

Tabla 3.2: Perfil de la Industria de Servicios de Ingenieria

Barreras de Entrada

Economias de Escala Pequefias Grandes
Diferenciacion del Producto Escasa Importante
Identificacion de la Marca Baja Alta

Costo de Cambio Bajo Alto
Acceso a canales de distribucién Amplio Restringido
Requerimientos de Capital Bajos Altos
Acceso a la ultima Tecnologia Amplio Restringido
Acceso a materias primas Amplio Restringido
Proteccion Gubernamental Inexistente Alta

Efecto de la Experiencia Sin Importancia :\r/‘rI:[I:)yortante
Barreras de Salida

Especializacion de Activos Alta Baja

Costo de salida por una vez Alto Bajo
Interrelacién Estratégica Alta Baja
Barreras Emocionales Altas Bajas
Restricciones Gubernamentales Altas Bajas

y Sociales
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Rivalidad entre Competidores

Nimero de competidores

. .. Importante Bajo
igualmente equilibrados P J
Crecimiento relativo de la (-
. Lento Rapido
Industria
Costo Fijo o de Almacenamiento Alto Bajo
- Producto Producto
Caracteristicas del Producto L. .
Genérico Especial
. Grandes Pequefios
Aumentos de Capacidad q
Incrementos Incrementos
Diversidad de Competidores Alta Baja
Intereses Estratégicos Altos Bajos
Poder de los Compradores
Nimero de Compradores
P Escasos Muchos
Importantes
Disponibilidad de sustitutos para .
P . . P Alta Baja
los productos de la industria
Costo de cambio del Comprador Bajo Alto
Amenaza de los compradores de .
. . . p Alta Baja
integracion hacia atras
Amenaza de la industria de .
. ., . Baja Alta
integracion hacia adelante
Contribucién a la calidad o
servicio de los productos de los Pequefia Grande
compradores
Costo total de los compradores ., Pequeiia
. . Gran fraccion .
contribuido por la Industria fraccion
Rentabilidad de los Compradores Baja Alta
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Poder de los Proveedores

Nimero de proveedores
importantes

Escasos

Muchos

Disponibilidad de sustitutos para
los productos de los proveedores

Baja

Costo de cambio de los
productos de los proveedores

Alto

Alta

Amenaza de proveedores de
integracion hacia adelante

Altas

Bajo

Amenaza de la industria de
integracién hacia atras

Baja

Bajas

Alta

Contribucién de los proveedores
a la calidad o servicio

Alta

Baja

Costo total de la industria
contribuido por los proveedores

Gran fraccion

Pequeia
fraccion

Importancia de la Industria para
los beneficios de los proveedores

Pequena

Grande

Disponibilidad de Sustitutos

Disponibilidad de sustitutos
cercanos

Importante

Escasa

Costos de cambio del usuario

Bajos

Altos

Rentabilidad y agresividad del
productor de sustitutos

Altas

Bajas

Precio/valor del sustituto

Alto

Bajo
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Acciones Gubernamentales 11]2]3]4]5

Proteccién de la industria Desfavorable Favorable
Regulacién de la industria Desfavorable Favorable
Coherencia de las politicas Baja Alta
Movimientos de capital entre .. .
, P Restringidos Irrestrictos
paises
Derechos aduaneros Restringidos Irrestrictos
Cambio de moneda extranjera Restringido Irrestricto
Propiedad extranjera Limitada Irrestricta
Asistencia proporcionada a los . .
. prop Sustancial Ninguna

competidores
Evaluacion General
Barreras de Entrada
Barreras de Salida
Rivalidad entre los competidores
Poder de los Compradores
Poder de los Proveedores
Disponibilidad de sustitutos
Acciones de gobierno

Evaluacion General de la Atractivo Atractivo Atractivo

Industria Escaso Medio Elevado

Evaluaciéon General

Fuente: Elaboracion Propia basado en HAX y MAJLUF. Gestion de Empresa con una vision
estratégica. 22 Ed. Santiago: Dolmen, 1996. Pag 76-78. ISBN: 956-201-162-3; Estrategias para el
liderazgo competitivo — De la vision de los Resultados. 12 Ed. Buenos Aires: Granica, 2008. Pag
120-125. ISBN: 978-950-641-465-8
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En general, las barreras de entrada en esta industria son bajas debido a que no se
requiere de mucho capital para comenzar un negocio, pero si requiere de muchos
conocimientos en ingenieria y mano de obra especializada. Tampoco existen
muchas empresas que desarrollen economias de escala, debido a que los
proyectos de ingenieria de cada cliente son diferentes y en algunos casos Unicos.
Sin embargo; una vez estando dentro de la industria las barreras de salida son
costosas, ya que volver a reclutar nuevos trabajadores y capacitarlos toma tiempo
y recursos, especialmente si la empresa se especializa en alguna area de

ingenieria muy especifica.

Existe rivalidad entre los competidores para ganar las licitaciones del mercado
publico, por lo que algunas empresas tratan de diferenciarse unas de otras, ya sea
por calidad del servicio, 0 por tener los costos mas bajos.

El poder de negociacion que tienen los proveedores es medio, ya que venden a
todas las empresas del sector, ofreciendo descuentos y modos de pago muy
flexibles. Por lo anterior, los costos de cambiarse de proveedor no son muy altos.
Sin embargo; el poder de negociacién que tienen los clientes es alto, pues son
ellos quienes toman la decisién de aceptar o no el presupuesto que una empresa
presenta. En el mercado publico se ha observado que los clientes eligen el
presupuesto mas barato cuando se trata de trabajos muy sencillos (como
mantenimiento de algln equipo o sistema genérico), pero cuando se trata de
trabajos mas complicados o desarrollar un proyecto de ingenieria, trataran de
elegir una empresa tomando en cuenta la informacion publica de la empresa, la
evaluacion de trabajos realizados a otros clientes, la calidad del servicio, el costo

para desarrollarla, etc.

En cuanto a la amenaza de productos sustitutos, es relativamente baja debido a
gue muchos de los trabajos de desarrollo de ingenieria son muy especificos y a
pedido del cliente. Sin embargo; el bajo costo de algunos equipos o sistemas

puede ser una posible amenaza para los servicios de mantenimiento, ya que
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algunas veces sale mas econdmico comprar un equipo 0 sistema nuevo que

solicitar una mantencion o reparacion.

Por ultimo, y a pesar que las acciones gubernamentales han frenado un poco la
economia del pais, no existen tantas restricciones que impidan que una empresa
pueda desarrollarse y expandirse a otros lugares, pues la economia del pais se

rige por las reglas del libre mercado.

3.2.2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Con la informacién recopilada y analizada se fabricO una Matriz EFE para la
empresa Proding Ltda., cuyo resultado dio 2,92 (ver Tabla 3.3). Este resultado
esta por sobre el promedio 2,5, por lo que se puede interpretar que las estrategias
que estd utilizando la empresa le permiten aprovechar algunas oportunidades y

evitar algunas amenazas.
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Tabla 3.3: Matriz de Evaluacion de Factores Externos - Proding Ltda.

Factores externos claves Ponderacion | Calificacion untuacion
Ponderada

Oportunidades

Demanda por otras Areas de Ingenieria para el 0,13 4 0,52

desarrollo de proyectos.

Aumento dgldemanda por Flexibles Hidraulicos 0,11 3 0,33

en la IV Region.

Mantenlmlgntos mal realizados por la 0,08 ) 0,16

competencia.

Aumento del crecimiento econdmico del Pais. 0,05 1 0,05

Aumento de potenciales clientes fuera del

. L 0,1 2 0,2

ambito del mercado publico.

Amenazas

Precios mas bajos en la competencia. 0,11 3 0,33

Disminucién de la Inversion Nacional. 0,04 1 0,04

Mal manejo d.e las Politicas Econdmicas por 0,07 3 0,21

parte del Gobierno.

El aumento de trabajadores independientes. 0,1 4 0,4

Politicas crediticias mas exigentes. 0,08 2 0,16

Dlslmlnuuon del crecimiento econémico del 0,13 4 0,52

pais.

TOTAL 1 2,92

Fuente: Elaboracion propia basado en el analisis del entorno.

3.2.3. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

También se realizé una comparaciéon entre Proding Ltda. y otras 3 empresas del

sector respecto de los factores de éxito en la industria.
De la lista de factores claves, se destacaron los siguientes:

- La primera, es tener precios muy competitivos respecto de la competencia.
Si bien Proding Ltda. justifica sus altos precios en cuanto a calidad, muchas

veces el precio tiene una ponderacion del 50% dentro de la evaluacion de la
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licitacion; por ende, poder tener precios un poco mas bajos aumenta las
posibilidades de realizar mas trabajos.

- Otro factor importante es tener una buena calidad de producto y servicio. Si
bien el factor precio puede ayudar a ganar mas licitaciones, una mala
evaluacion después de realizado los trabajos puede ser perjudicial para la
empresa. Si una empresa comete muchos errores durante el desarrollo del
trabajo (procedimientos mal ejecutados, fallas reiteradas después de
realizado el mantenimiento al equipo o sistema, la nula respuesta oportuna
a sus clientes, etc.) su evaluaciéon queda registrada en el Mercado Publico,
haciendo que sus posibilidades de ganar futuras licitaciones disminuya. El
servicio post venta también es un factor del éxito importante, ya que si sus
clientes estan satisfechos permite aumentar las posibilidades de ser
contratado nuevamente para otro trabajo.

- El tercer factor clave es dominar varias ramas de ingenieria, pues permite
aumentar la variedad de trabajos que la empresa puede realizar; y por lo
tanto, aumenta su participacion en el mercado.

- Realizar trabajos en una sola area geografica es muy riesgoso,
especialmente cuando existe mucha competencia. En esta industria los
clientes no estan concentrados en un solo lugar en especifico, por ende
tener la capacidad de aceptar cualquier trabajo en cualquier parte del pais
es un factor de éxito.

- Por ultimo, la publicidad permite atraer potenciales clientes y de esa forma
aumentar las probabilidades de recibir nuevos trabajos, asi como también

de ser llamado a participar en licitaciones privadas.

Al realizar la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), la empresa Proding Ltda. obtuvo
como resultado un 2,53, cuyo resultado es superior a la media (2,5). Las
principales razones de este resultado son sus debilidades financieras, su dificultad

para competir por precios, y la poca inversidon en publicidad (ver Tabla 3.4).
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Tabla 3.4: Matriz de Perfil Competitivo — Proding Ltda.

Factores Criticos para el Proding Ltda RHC Servicios Clonsa Electrdnica S.A. Ingepumps SPA
Exito Ponderacién | Clasificacion | Puntaje | Clasificacion | Puntaje | Clasificacion | Puntaje | Clasificacion | Puntaje

Calidad de Productos y

0,15 4 0,6 2 0,3 3 0,45 1 0,15
Servicios
Servicio Postventa 0,09 3 0,27 2 0,18 4 0,36 1 0,09
Publicidad 0,09 2 0,18 3 0,27 4 0,36 1 0,09
Transparencia 0,07 4 0,28 2 0,14 3 0,21 1 0,07
Expansion Regional 0,11 3 0,33 2 0,22 4 0,44 1 0,11
Lealtad de los Clientes 0,07 3 0,21 2 0,14 4 0,28 1 0,07
Competitividad de precios 0,2 1 0,2 2 0,4 3 0,6 4 0,8
Variedad de Areas de

0,12 3 0,36 2 0,24 4 0,48 1 0,12
Ingenieria
Posicidon Financiera 0,1 1 0,1 3 0,3 4 0,4 2 0,2
Total 1 2,53 2,19 3,58 1,7

Fuente: Elaboracion Propia usando informacion recopilada del andlisis del entorno
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3.3. Anélisis Interno

Se realiz6 una investigacion interna en la empresa Proding Ltda. con el fin de

detectar sus fortalezas y debilidades.

3.3.1. Visién Basada en los Recursos (VBR)

Para la realizacion de esta parte de la investigacion, se recopilé informacion
interna de la empresa a través de la observacion del proceso productivo en
reiteradas ocasiones, se realizaron charlas de trabajo con la gerencia, se converso
con los trabajadores por medio de Focus Group (en forma independiente de la
gerencia para comparar resultados), y se analiz6 la informacién contable vy

financiera de la empresa Proding Ltda.

3.3.1.1. Cultura Organizacional

La empresa tiene un buen ambiente laboral. Dentro de las actividades que hay
para dar un grato ambiente, esta la celebracién de los cumpleafios por parte la
empresa con un desayuno, para después continuar con las labores en forma
normal. La empresa también realiza reuniones o0 convivencias en fechas

especificas, y de esa forma generar un espacio mas familiar.

Algunos trabajadores que llegaron como alumnos en practica han adquirido
conocimientos gracias a la gerencia que les han transmitido informacion vy
experiencias. La empresa ha mostrado una real preocupacion no solo en la
capacitaciéon, sino también en la vida personal de cada trabajador, formando asi

un vinculo de confianza y respeto.

También se observé que no existen problemas entre los trabajadores, y estan
informados de lo que deben realizar cada departamento durante cada proyecto,

aunque no con tanto detalle. Cuando existen puntos de vista diferentes frente a
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alguna situacion, se conversa en un ambiente de respeto dando sus razones,
especialmente en la realizacion o la forma de hacer un trabajo. Cuando llega un
trabajador nuevo a la empresa, no solo son los gerentes quienes lo ayudan a

adaptarse sino también los mismos trabajadores.

A pesar de la situacion de la empresa, muchos de los trabajadores estan a gusto
con el ambiente del trabajo gracias al apoyo que han recibido; sin embargo, estan
conscientes de que si deben dejar la empresa por causas de fuerza mayor, lo van

a hacer.

3.3.1.2. Gerencia

En cuanto a la forma de administracion de la empresa, se pudo determinar lo

siguiente:

- Planificacion: La gerencia solia realizar reuniones con sus trabajadores
todos los dias lunes para planificar los trabajos de la semana, de esa forma
la empresa podia organizarse y realizar sus labores de forma mas eficiente.
Sin embargo, la frecuencia de las reuniones ha disminuido, realizandose
solo una vez al mes. Uno de las causas es la sobrecarga de trabajo que
tiene la gerencia al realizar trabajos no solo de administracion, haciendo

gue los gerentes estén bajo mucho estrés.

Otra cosa que se observo, es que la empresa es dinamica en modificar la
planificacion mensual cuando ocurren situaciones inesperadas (por
ejemplo, una emergencia en algun generador o la falla de un sistema de
elevacion de agua en un Hospital), pero estos cambios los realizan los
gerentes en forma independiente para cada tipo de trabajo, y no se
informan inmediatamente, generando situaciones en donde trabajos

planificados previamente que requerian de ciertas personas especializadas
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han tenido que detenerse momentaneamente, o haciendo que los mismos

gerentes deban ir a terreno a suplantar a los trabajadores faltantes.

Esta fortaleza de modificar su planificacion rapidamente frente a los
cambios del entorno puede convertirse en una ventaja competitiva, pero

sélo si se corrigen las debilidades mencionadas anteriormente.

Organizacion: Debido a que la empresa aun no realiza una descripcion
formal de las actividades y atribuciones de cada departamento, puede
ocurrir que sea dificil que se asuman las responsabilidades por los errores
cometidos en el desarrollo de algun trabajo, o en caso de algun accidente
laboral. Actualmente, cada trabajador de forma personal asume un grado
de responsabilidad debido al compromiso y a la confianza que tienen tanto
con la gerencia como con el personal; sin embargo, no todas las personas
tienen los mismos principios y valores, por lo que la empresa podria tener

problemas a futuro cuando contrate nuevo personal.

Motivacién: Antiguamente se hacian charlas motivacionales toda las
semanas, pero debido a la carga laboral por parte de la gerencia al realizar
trabajos en terreno, ir a licitaciones, y realizar trabajos de secretaria (pues
ya no tienen secretaria), éstas dejaron de realizarse. Se observo que los
gerentes actian mas como jefes que como lideres de la empresa, y en
algunas ocasiones el exceso de estrés que sufre la gerencia se transmite
hacia los trabajadores, haciendo que estos trabajen con poco animo y de
forma ineficiente. Como consecuencia, en algunas ocasiones los trabajos
se realizan de mala manera, los trabajadores no llegan a tiempo a trabajar,

etc.

Administracién del Personal: Una de las cosas que se pudo observar es

que la empresa se preocupa mucho de sus trabajadores como persona, y
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que estén bien capacitados para poder realizar los diferentes trabajos a los
gue han sido asignados. Al analizar los casos de reclutamiento, la empresa
siempre opté por personas con habilidades blandas por sobre las
capacidades y conocimientos técnicos. Segun la empresa, los
conocimientos se pueden adquirir, reforzar, o de ser necesario mandar a
capacitar, pero no asi la actitud de las personas, siendo este Ultimo un

factor importante para tener un grupo de trabajo agradable y activo.

- Control: Un problema que se detect6 en esta area es que existe muy poco
control durante el desarrollo de proyectos de ingenieria (no asi en las
mantenciones). Si bien un pilar importante dentro de la empresa es la
confianza entre los trabajadores y la gerencia, se necesita un mayor control
para reducir los costos y tiempos usados en la correccién de errores, asi

como también controlar las horas de entrada y salida del personal.

3.3.1.3. Marketing

La gerencia tiene poco conocimiento en cuanto al uso de herramientas de
publicidad. La empresa comete el error de asumir que por realizar trabajos de alta
calidad y buen servicio post-venta sus clientes hablaran bien de la empresa a
otras personas y de esa forma hacerse conocida, pero la realidad es que eso no
siempre ocurre ya que las personas tienen diferentes principios y valores. También
se observd que la empresa tiene una pagina web, pero su lenguaje es muy técnico
y es dificil de comprender, haciendo que se pierdan potenciales clientes. Tampoco
se utilizan uniformes que los identifique del resto de la competencia, haciendo que
en algunas ocasiones se pierdan licitaciones por la poca imagen que emite la
empresa. La empresa hace unos afios habia comprado 2 vehiculos de trabajo, a
los cuales se les agrego el logo de la empresa, pero no es suficiente como para

generar un gran impacto en la publicidad. Falta también mejorar el lema (no rima y
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no hay relacion con la actividad que se realiza), y falta tener un color que
identifique a la empresa, de tal manera que los vehiculos, el uniforme, y la pagina
web estén en armonia, generando asi una mejor imagen mas como empresa que

como simples trabajadores independientes.

3.3.1.4. Finanzas y Contabilidad

Para poder analizar la situacion financiera y contable de la empresa, se recabd la
informacion financiera de la empresa a través de los balances tributarios de
Proding Ltda. de los aflos 2011 al 2014 presentes en el Anexo 20. Para poder
aplicar algunos ratios financieros, se tuvieron que crear los balances clasificados
de esos afos respectivamente usando la informacion recopilada (Ver Anexo 21).

Los resultados se pueden ver en la Tabla 3.5.

Tabla 3.5: Ratios financieros — Proding Ltda

| 2011] 2012] 2013 2014

Liquidez

Relacidn Circulante 2,69 3,29 3,61 8,35
Prueba Acida 2,47 2,52 3,07| 6,30
Capacidad Caja Chica 71,76 73,31| 177,70| 209,71

Endeudamiento
Endeudamiento sobre el Patrimonio 44,63%| 33,69%| 35,88%|12,50%

Endeudamiento sobre Inversidn Total 30,86% | 25,20%| 26,40%|11,11%

Rentabilidad

Rentabilidad por Ventas 15,80% | 10,77%| 21,13%| 2,28%
Rentabilidad sobre Inversién 37,49% | 46,89% | 59,59% | 1,71%
Rentabilidad sobre el Patrimonio 118,42% | 168,01% | 425,57% | 1,97%
Cobertura

Rotacidon del Activo 2,37 4,35 2,82 0,75
Rotacidon Deudores 10,32 23,37 5,57 2,69

Fuente: Elaboracion Propia usando datos de Balances Financieros y Tributarios de empresa
Proding Ltda. de los afios 2011-2014 presentes en los Anexos 20 y 21.
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Si bien la empresa no ha logrado mejorar sus resultados en el afio 2014 respecto
del afio anterior debido a trabajos del servicio publico que aun no son pagados, ha
logrado cumplir con sus deudas de forma oportuna, lo que le ha dado un buen
historial para tener acceso a préstamos bancarios para futuras inversiones. Sin
embargo, muchas de sus decisiones han sido tomadas casi por instinto debido a

gue no poseen conocimientos en materia financiera y contable.

3.3.1.5. Produccion y Operaciones

En lo que se pudo observar es que el control de calidad de los proyectos de
ingenieria se realiza al final y no durante el proceso, por lo que se invierte mucho
tiempo y recursos en corregir errores. En algunos casos, la misma gerencia ha
debido corregir personalmente esos errores, estando a altas horas de la noche
durante dias para poder testear los equipos antes de ser entregados en la fecha
que corresponde. En cuanto a los mantenimientos, la empresa sigue el protocolo
establecido en el contrato de servicio, y realizan un informe técnico en donde se
menciona la situacion previa y los arreglos que se realizaron, mencionando

también las piezas o repuestos originales utilizados.

3.3.1.6. Investigacién y Desarrollo

La empresa dedica muy poco tiempo a desarrollar nuevos productos y servicios,
convirtiéndose en una debilidad frente a un mercado muy competitivo. Sin
embargo, la gerencia ha dedicado parte de su tiempo a conocer cada una de las
experiencias y habilidades desarrolladas por sus trabajadores en cada
departamento, de tal manera que ese conocimiento queda guardado como parte
de la empresa en una base de datos. De esa forma, si algun trabajador se debe ir
de la empresa, la empresa puede continuar con las operaciones sin interrupcion,

manteniendo los altos estandares de calidad y la entrega oportuna de los trabajos.
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3.3.1.7. Sistema de Administraciéon de la Informacién

Una fortaleza que tiene la empresa es que tiene respaldada toda su informacién
(como lista de clientes, 6rdenes de compra y venta, historial de trabajos, contactos
de proveedores, balances contables, etc.) en una base de datos. Esta informacion
es almacenada en cada uno de los computadores de la gerencia, asi como
también en 2 pendrive (uno para cada gerente). De esa forma, si la empresa sufre
de algun desastre como un incendio 0 un robo, esta pueda iniciar sus actividades

rapidamente.

3.3.2. Anélisis de la Cadena de Valor

Utilizando la informacién obtenida de la empresa, se armd una cadena de valor

para la empresa (ver Figura 3.1).

Figura 3.1: Cadena de Valor Proding Ltda.

Planificacion de los procesos a realizar por trabajo \

Actividades de Reclutamiento, Capadtacion, y Sistermna de Remunaracion
Apoyo - ) !

Comprade matarizles y harramisntas, Servicio de Creacion de Tarjetas

Electranicas.
Receprion de |Disefio de Preparacion de Fa;l.na‘.'u'eh, Repsrscl_::n. )
materiales,  |tarjetas, informes Vehiculos r..-'lanfe_ncmny
Recepcion de |montajede | Téonioos, con Logotipo Ser_\:mm de
datos de piszas, Embalaje, d= Empress, envia
proyectos, Prusha de Procesamiento | Servicio
Reuniones productos de Pedidos. Past-Venta.
con clientes.  |terminados.

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracion propia usando informacién proporcionada por la empresa Proding Ltda.

En las Actividades de Apoyo se pudo observar que existe una planificacion para
cada proyecto, y la empresa tiene la capacidad de efectuar planificaciones

dindmicas en caso de cualquier situacién inoportuna. En la Administracién de
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Recursos Humanos, la empresa tiene una real preocupacion por el reclutamiento,
la capacitacion y el sistema de remuneracion de sus trabajadores. También se
observd que los costos mas altos estan en la adquisicion de materiales,
principalmente porque las piezas o repuestos utilizados en los diferentes trabajos
son originales con el fin de dar un producto final de alta calidad (en el Anexo 22
hay un ejemplo de los costos de un trabajo de mantencion). Sin embargo, no
existe inversion en cuanto a Desarrollo Tecnologico, debido a que la empresa no
ha aprovechado los trabajos realizados previamente para ser utilizados en futuros
proyectos similares, sino que solo existe una preocupacion por tener el
conocimiento de los diferentes procesos internos en cada una de las areas de la
empresa. Si la empresa invirtiera en esta area, tendria una fortaleza con la

capacidad de transformarse en una ventaja competitiva.

En cuanto a las Actividades primarias, el mayor enfoque de los recursos de la
empresa se realiza en el area servicios, principalmente por las mantenciones y el
servicio post-venta de los proyectos desarrollados. En cuanto al area de
Mercadotecnia y ventas, existe poca preocupacion e inversion. Lo Unico que la
empresa posee en materia de publicidad es una pagina web y 2 vehiculos con el

logo de la empresa, los cuales no se han podido aprovechar correctamente.

3.3.3. Matriz de Evaluacion Factores Internos (EFI)

Se realizé una Matriz de Evaluacion de Factores Internos (ver Tabla 3.6) utilizando
los resultados obtenidos de la investigacion interna. El resultado fue de 2,46
(inferior al promedio 2,5), lo que demuestra que las fortalezas de la empresa no
son suficientes para compensar el impacto de las debilidades que esta posee, por
lo que es necesario realizar una serie de correcciones internas dentro de la

empresa.
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Tabla 3.6: Matriz Evaluacion Factores Internos (EFI) de Proding Ltda.

Factores internos claves

Ponderacion

Calificacion

Puntuacion

Ponderada

Fortalezas
El buen amblenlte laboral hace que los trabajadores se 0,043 3 0,129
ayuden entre si.
La planificacién es dindmica frente a los cambios del 0,055 3 0,165
entorno.
Buen servicio Post-Venta. 0,06 4 0,24
En la fase reclutamiento se enfoca en perfiles de
trabajadores que tengan habilidades blandas. 0,045 3 0,135
La empresa es rigurosa en capacitar a sus trabajadores. 0,05 4 0,2
Trabajos de buena calidad. 0,07 4 0,28
B.uen hlstorlal de cumplir con sus obligaciones 0,04 3 0,12
financieras.
Los costos de la cadena de valor justifican el precio final

s . 0,06 3 0,18
(basado en la misién y vision de la empresa).
Buen Feedback de las diferentes fases de produccion. 0,05 3 0,15
Posee buen respaldo de la informacion de la empresa. 0,04 3 0,12
Debilidades
La empresa no tiene Secretario(a). 0,06 1 0,06
Falta descr.ll.:nr formalmente los cargos y sus 0,05 ) 01
responsabilidades.
Los gerentes estan perdiendo liderazgo producto del 0,07 1 0,07
estrés.
Normas de Seguridad Laboral deficientes. 0,05 0,1
Muy poco control durante el proceso productivo. 0,06 2 0,12
Muy poca inversion en Publicidad. 0,057 1 0,057
Falta de co.n.oumlent(.)s financieros y contables para 0,05 1 0,05
tomar decisiones optimas.
I?oca mvers!on er? Inlvestlgaaon y Desarrollo en mas 0,04 5 0,08
areas de la ingenieria.
No capitalizan las utilidades. 0,05 2 0,1
TOTAL 1 2,46

Fuente: Elaboracion propia usando datos obtenidos de investigacion interna realizada en Proding

Ltda.
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3.4. Formulacion de Estrategias

A continuacién se presentaran los resultados de las diferentes matrices aplicadas

en la empresa para la formulacion de estrategias.

3.4.1. Anélisis Matriz FODA

Utilizando los resultados obtenidos de la investigacion, se desarrolld una matriz
FODA para formular diferentes estrategias que la empresa puede utilizar basado
en la combinacion de los factores detectados (ver Tabla 3.7). Los factores
utilizados en esta matriz corresponden a los factores claves de las matrices EFE y

EFI respectivamente, las cuales se pueden observar en la Tabla 3.8.

Al observar la matriz FODA, se puede resaltar que muchas de las estrategias
formuladas estan basadas en sus debilidades. La mayoria de las debilidades
detectadas en la auditoria interna son generadas principalmente por el poco
conocimiento de la Gerencia en materia de administracion estratégica, lo que con
lleva a que la aplicacion de las diferentes estrategias de la empresa sean poco
eficientes. La poca inversion en publicidad trae consigo la pérdida de potenciales
clientes que desconocen el propésito de la empresa, asi como también la falta de
un uniforme hace que se pierdan algunas licitaciones, principalmente por la poca
seriedad en la imagen corporativa. La falta de secretario(a) hace que la Gerencia
invierta mucho tiempo en temas de papeleo que en temas administrativos, por lo
gue existe poco tiempo para capacitar a huevo personal o realizar investigaciones

y desarrollo de mejoras en el servicio.

Lo anterior genera que las fortalezas de la empresa no puedan aprovechar las
oportunidades del entorno de forma Optima, principalmente la de desarrollar y
capacitar personal en nuevas areas de ingenieria para satisfacer demandas que la
empresa ha rechazado. Transmitir el estrés a los trabajadores hace que estos
cometan muchos errores, lo que aumenta los costos del proyecto y disminuya la

calidad del trabajo.
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Tabla 3.7: Resumen de Factores Internos y Externos Claves

Factores internos claves

Factores externos claves

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

1. El buen ambiente
laboral hace que los
trabajadores se ayuden
entre si.

1. La empresa no tiene
Secretario(a).

1. Demanda por otras
Areas de Ingenieria para
el desarrollo de
proyectos.

1. Precios mas bajos
en la competencia

2. La planificacién es
dindmica frente a los
cambios del entorno.

2. Falta describir
formalmente los cargos
y sus responsabilidades.

2. Aumento de demanda
por Flexibles Hidraulicos
en la IV Regidn.

2. Disminucion de la
Inversion Nacional.

3. Buen servicio Post-
Venta.

3. Los Gerentes estan
perdiendo liderazgo
producto del estrés.

3. Mantenimientos mal
realizados por la
competencia.

3. Mal manejo de las
Politicas Econdmicas
por parte del
Gobierno.

4. En la fase
reclutamiento se enfoca
en perfiles de
trabajadores que tengan
habilidades blandas.

4. Normas de Seguridad
Laboral deficientes.

4. Aumento del
crecimiento econdmico
del Pais.

4. El aumento de
trabajadores
independientes.

5. La empresa es rigurosa
en capacitar a sus
trabajadores.

5. Muy poco control
durante el proceso
productivo.

5. Aumento de
potenciales clientes fuera
del ambito del mercado
publico.

5. Politicas
crediticias mas
exigentes.

6. Trabajos de buena
calidad.

6. Muy poca inversion
en Publicidad.

6. Disminucion del
crecimiento
econdmico del pais.

7. Buen historial de
cumplir con sus
obligaciones financieras.

7. Falta de
conocimientos
financieros y contables
para tomar decisiones
Optimas.

8. Los costos de la cadena
de valor justifican el
precio final (basado en la
mision y visidn de la
empresa).

8. Poca inversién en
Investigacién y
Desarrollo en mas areas
de la ingenieria.

9. Buen Feedback de las
diferentes fases de
produccion.

9. No capitalizan las
utilidades.

10. Posee buen respaldo
de la informacién de la
empresa.
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Tabla 3.8: Anélisis Matriz FODA de la empresa Proding Ltda.

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Aumentar esfuerzos por trabajos de buena
calidad en el mercado publico, para aumentar las
probabilidades de ser llamado a realizar trabajos
mal ejecutados por la competencia (03, F6)

2. Contratar gente en nuevas dreas de ingenieria
qgue se demanda mejorara el conocimiento de la
empresa para futuras capacitaciones gracias a su
feedback interno (01, F9)

3. Capacitar a la gerencia en Administracion
Estratégica ayudara a la empresa a aprovechar de
manera mas eficiente las oportunidades generadas
por el crecimiento econdmico del pais (04, F2)

1. Aumentar participacién en el mercado por
medio de un mejor plan de publicidad (mejorar
pagina web, mejorar el lema de la empresa,
pintar vehiculos del mismo color de la empresa,
mejorar la presentacion personal, etc.) (05,D6)

2. Capacitar, o contratar gente capacitada en
otras dreas de ingenieria para poder realizar los
trabajos que actualmente la empresa ha
rechazado (01, D8)

3. Contratar un Secretario(a) ayudara a la
empresa a ser mas eficiente, permitiendo que la
gerencia tenga tiempo para investigar y
capacitar gente en otras areas de ingenieria
demandada (01, D1)

4. Aplicar terapias o actividades para reducir el
estrés de la gerencia ayudard a que la toma de
decisiones sea mas eficiente (especialmente
respecto del posicionamiento de la marca) (05,
D3)

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Aplicar mejores estrategias financieras para
mantener y mejorar el buen historial de cumplir con
las obligaciones, para reducir la negacion de
préstamos bancarios en el futuro (A5, F7)

2. Capacitar a la empresa en materia de
administracion estratégica para que sus
planificaciones dindmicas sean mas eficientes frente
a los cambios en el mano de politicas
gubernamentales (A3, F2)

1. Capacitar a la gerencia en materia financieray
contable, para poder aplicar estrategias de
cobro mas eficientes (A6, D7)

2. Capitalizar las utilidades de la empresa
mejoraria su expediente frente a los bancos,
reduciendo la negacién de acceder a préstamos
en el futuro. (A5, D9)

3. Mejorar estrategias de publicidad para
aumentar el nimero de trabajos demandados
por particulares, reduciendo los riesgos de
depender de un mercado publico en situacion
de desinversidn. (A2, D6)

4. Aumentar el control en las diferentes fases de
produccion para reducir los costos generados
por errores cometidos (A1, D5)

Fuente: Elaboracidon propia usando datos de la Tabla 3.7.
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3.4.2. Matriz PEYEA

También se desarroll6 una Matriz PEYEA (véase Tabla 3.9), y que dio como

resultado la coordenada (2,0;-1,5), posicionando a la empresa en el cuadrante

inferior derecho (véase Figura 3.2). Este resultado indica que la empresa debe

aplicar Estrategias Competitivas.

Tabla 3.9 Matriz PEYEA de la empresa Proding Ltda.

Fuerza Financiera

Estabilidad del Entorno

Las utilidades de la empresa en el afio
2014 fueron de $1.964.433, lo que

El aumento de trabajadores
independientes ha hecho mas

S 1 . . . - -4
representa una disminucién competitivo la industria de servicios de
de un 98,09% respecto del afio anterior ingenieria
- . ., La disminucidn de las Inversiones a
La rentabilidad sobre la inversién en el nivel nacional ha hecho aue las
afio 2014 disminuyd de un 59,59% a un 1 . g . -5
171% licitaciones por grandes trabajos de
! ingenieria disminuya
La rentabilidad sobre el patrimonio en el La competencia opta cada vez mas por
afio 2014 disminuy6 de 425,57% a 3 P pta cad: P 4
estrategias de precios bajos
1,97%
Los indices de Liquidez del afio 2014 son 5
mas altos respecto del afio anterior
Bajos indices de Endeudamiento 4
. . . Promedio Estabilidad del Entorno -4,3
Promedio Fuerzas financieras 2,8
Ventaja Competitiva Fuerza de la Industria
Existe libertad para trabajar en
Los trabajos desarrollados por la 1 cualquier zona geogrifica del pais, asi 5
empresa son de alta calidad como también libertad para vender
productos y servicios
. Las barreras de entrada son bajas en
Buen servicio Post-venta -2 . . 4
esta industria
El feedback de los procedimientos e . . .
. . Existe una gran variedad de dreas de
informacién de cada departamento L
. . Ingenieria que las empresas pueden
permite a la empresa continuar con sus -4 - . 4
. . L, desarrollar (hidraulica, electrdnica,
operaciones sin interrupcién y entregar ) - o
. . informatica, eléctrica, etc.)
los trabajos a tiempo
Promedio Ventaja Competitiva -2,3 Promedio Fuerza de la Industria 43
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Eje X 2,0

Eje Y -1,5
Coordenada Resultante (2,0;-1,5)
Conclusion:

La empresa Proding Ltda. debe aplicar Estrategias
Competitivas
Fuente: Elaboracién propia usando datos obtenidos de investigacion interna y externa.

Figura 3.2 Grafico Matriz PEYEA de empresa Proding Ltda.

-2
Estrategias Competitvas:

-3 - Integracion hacia atras, hacia
adelante, horizontal.

| - Penetracion de Mercado
- Desarrollo de Mercado

-5 - Desarrollo de Producto

-&

Fuente: Creacion Propia usando coordenada resultante de la Tabla 3.10.
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3.4.3. Matriz de Boston Consulting Group (BCG)

Segun los datos recopilados, el PIB del afio 2014 fue de “258,1 mil millones de
pesos™!. El sector Otros Servicios representa el “21,4%"*? del PIB 2014, lo que da
un total de 55,23 mil millones de pesos”. Ese mismo afio, el sector Otros Servicios

tuvo “una variacion anual del 3,6% en relacion al afio anterior”®.

El total de ventas de la empresa Proding Ltda. en el afio 2014 fueron de
$86.211.620, lo que equivale a un 0,0000156% de participacion en el mercado del
sector “Otros servicios”. En la figura 3.3 se puede observar que la ubicacién
resultante de estos datos es el primer cuadrante, por lo tanto la empresa se

considera Incognita y debe aplicar estrategias de tipo Intensivas.

Figura 3.3 Matriz BCG de empresa Proding Ltda.

Farticipacion relativa en el Mercado

Alta Media Baja
1,0 0,5 0,0

Alta +20
-Penetracicn de Mercado

-Desarrollo de Mercado

-Desarrollo de Preducto
-Desinversion

Incognita

Media a

en el sector Otros Servicios
(porcentaje)

Tasa de Crecimiento de |as ventas

AN /

Fuente: Creacion propia usando datos del Banco Mundial, SOFOFA, y Ventas del afio 2014
empresa Proding Ltda.

"BANCO MUNDIAL. Chile, datos. [En linea]. [Consulta: 10 de Diciembre del 2015]. Disponible en
<http://datos.bancomundial.org/pais/chile>.

?’SOFOFA. La Industria Chilena en Cifras. [En linea]. [Consulta: 10 de Diciembre del 2015].
<http://web.sofofa.cl/informacion-economica/indicadores-economicos/estructura-de-la-industria/ >.
BINSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS. Boletin IVSS Cuarto Trimestre 2014. [en linea].
Santiago: INE.cl, 2015. Pag. 2. [Fecha consulta: 23 octubre del 2015]. Disponible en
<http://www.ine.cl/boletines/detalle.php?id=6&lang=>.
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3.4.4. Matriz Interna-Externa (IE)

Utilizando los resultados obtenidos en las matrices EFE y EFI (2,92 y 2,46
respectivamente), se construy6 una Matriz IE. En la Figura 3.4 se puede observar
que la empresa se ubica en el cuadrante V (central), por lo que deberia aplicar

Estrategias Intensivas de Penetracién de Mercado y Desarrollo de Productos.

Figura 3.4 Matriz IE de empresa Proding Ltda.

PUNTAJETOTALPONDERADO DE EFI

Fuerte Promedic Débil
30a40 20a289 1,0a1%99
4.0 3,0 2,0 1,0
40 / \
Alto
30a40
PUNTAIJE 30 ®
TOTAL
POMDERADO Medio
DE EFE 20a2859

2,0

AN /

Fuente: Creacion Propia usando resultados obtenidos de la Matriz EFl y EFE.

Bajo
1,0a 1589

3.4.5. Matriz de la Estrategia Principal

Al aplicar la Matriz de la Estrategia Principal tomando como datos la posicion

»l4

competitiva medianamente débil, y el “crecimiento del 5,6%"" que tuvo el sector

Otros Servicios en el tercer trimestre del aifo 2015, dio como resultado el

Y INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS DE CHILE. Boletin IVSS Tercer Trimestre 2015. [en
linea]. Santiago: INE.cl, 2015. Pag. 2. [Fecha consulta: 23 octubre del 2015]. Disponible en
<http://www.ine.cl/boletines/detalle.php?id=6&lang=>.
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cuadrante Il (ver Figura 3.5). Esto sugiere que la empresa debe aplicar como
estrategias de crecimiento la Penetracion de Mercado, Desarrollo de Producto,

Desarrollo de Mercado o la Integracién Horizontal.

Figura 3.5 Matriz de la Estrategia Principal de empresa Proding Ltda.

Crecimiento Rapido del Mercado

L
Posicion Posicion
Competitiva Competitiva
Débil Fuerte

Crecimiento Lento del Mercado

Fuente: Creacion Propia usando datos del INE y situacion de empresa Proding Ltda.

3.5. Seleccion de Estrategia

3.5.1. Matriz Cuantitativa de la Planificacidén Estratégica (MCPE)

Como herramienta para seleccionar la estrategia mas apropiada en la empresa, se
aplico la Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE). En ella se
colocaron las 2 estrategias que mas se repetian en las matrices anteriores
(Penetracién de Mercado y Desarrollo de Producto) y se evaluaron con respecto a
los diferentes factores claves de las matrices EFl y EFE de la empresa Proding
Ltda.
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Los resultados de la matriz muestran que al comparar ambas estrategias, la
Penetracion de Mercado es la mas apropiada y atractiva ya que posee el resultado
mas alto (4,89) (ver Tabla 3.10)

Tabla 3.10: MCPE para empresa Proding Ltda.

Estrategias Alternativas

1 2
Penetracién de Desarrollo de
Mercado Producto
Factores Claves Ponderacién| PA CA PA CA
Oportunidades
Cubrir e.speaalldades gue no se tiene 0,13 0 0 4 0,52
para satisfacer nueva demanda.
Aym,en’.co de demanda pcl)r Flexibles 0,11 4 0,44 0 0
Hidraulicos en la IV Regién
Mantenlmu.antos mal realizados por la 0,08 4 0,32 0 0
competencia.
Aumeflto del crecimiento econémico 0,05 3 0,15 ) 01
del Pais.
Aumentg de potenciales cIller.1tes fuera 01 4 0,4 3 03
del ambito del mercado publico.
Amenazas
Precios mas bajos en la competencia 0,11 1 0,11 2 0,22
Disminucion de la Inversidon Nacional. 0,04 0 0 0 0
Mal manejo de Ias‘ Politicas Econdmicas 0,07 0 0 0 0
por parte del Gobierno.
Aumento.de trabajadores 01 ) 0,2 3 03
independientes.
Politicas crediticias mas exigentes. 0,08 3 0,24 3 0,24
D|sm|rqu|on del crecimiento econémico 0,13 4 0,52 5 0,26
del pais.
Subtotal 1 2,38 1,94
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Fortalezas

El buen ambiente laboral hace que los

trabajadores se ayuden entre si. 0,043 2 0,086 4 0,172
La pIa-nlflcaC|on es dindmica frente a los 0,055 3 0,165 ) 0,11
cambios del entorno.

Buen servicio Post-Venta 0,06 4 0,24 4 0,24
En la fase re reclutamiento se enfoca en

perfiles de trabajadores que tengan 0,045 0 0 3 0,135
habilidades blandas.

La empresa es rigurosa en capacitar a 0,05 0 0 4 0,2

sus trabajadores.
Trabajos de buena calidad. 0,07 4 0,28 3 0,21

Buen historial de cumplir con sus
obligaciones financieras.

0,04 3 0,12 1 0,04

Los costos de la cadena de valor
justifican el precio final (basado en la 0,06 4 0,24 2 0,12
mision y visién de la empresa).

Buen Feedback de las diferentes fases

) 0,05 0 0 4 0,2
de producciodn.
Posee buen respaldo de la informacion 0,04 0 0 0 0
de la empresa.
Debilidades
La empresa no tiene Secretario(a). 0,06 0 0 2 0,12
Falta descrlblr.f.ormalmente los cargos y 0,05 5 01 4 0,2
sus responsabilidades.
Los Gerentes estan,perdlendo liderazgo 0,07 4 0,28 3 0,21
por exceso de estrés.
Nor.njas de Seguridad Laboral 0,05 3 0,15 ) 01
deficientes.
Muy poFo control durante el proceso 0,06 3 0,18 ) 0,12
productivo.
Muy poca inversion en Publicidad. 0,057 4 0,228 2 0,114
Falta de conocimientos financieros y
contables para tomar decisiones 0,05 4 0,2 1 0,05
optimas.
Poca inversidn en Investigacion y 0,04 1 0,04 3 0,12
Desarrollo.
No capitalizan las utilidades. 0,05 4 0,2 1 0,05
Subtotal 1 2,509 2,391
Total 4,89 4,33

Fuente: Elaboracion propia usando de base modelo presentado en FRED R. David. Conceptos de
Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013. P4g. 191-192. ISBN: 978-607-32-
1576-3.
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CONCLUSION

El objetivo general de este trabajo de investigacion consistia en determinar la
estrategia de crecimiento mas apropiada para la empresa Proding Ltda. la cual
segun los resultados obtenidos en este estudio, seria enfocar los esfuerzos de la
empresa en una estrategia de Penetracion de Mercado.

Los resultados de las diferentes matrices durante el proceso de formulacion y
seleccion de estrategias mostradas en el Capitulo Ill, muestran que las estrategias
recomendadas que mAas se repetian eran las estrategias de Penetracion de
Mercado y Desarrollo de Producto. Sin embargo, la segunda opcion era menos
atractiva debido a que la gran mayoria de los factores claves actuales (tanto
internos como externos) generaban un menor impacto sobre la estrategia.
También se requeriria de mucho tiempo y recursos para que los efectos de
desarrollar un nuevo producto o servicio tengan resultados positivos,
especialmente si se considera que existe muy poca inversion en investigacion y
desarrollo. A pesar de esto, es una estrategia que puede ser aplicada mas
adelante una vez que la empresa mejore su situacion econémica y solucione sus

problemas de gestion.

Por otro lado, la Penetracién de Mercado es mas atractiva ya que los factores
claves tienen un mayor impacto sobre la estrategia, especialmente las debilidades
de la empresa. Invertir en estrategias de publicidad tendria un bajo costo debido a
gue la empresa ya posee una pagina web y 2 vehiculos con el logo de la empresa,
los cuales requeririan de una serie de mejoras en cuanto a disefio para que exista
correlacion con la imagen que se quiere entregar, permitiendo asi atraer a
potenciales clientes fuera del ambito del mercado publico. Contratar un vendedor
en la cuarta region potenciaria esta estrategia, permitiendo asi que los servicios de

alta calidad de la empresa sean mas conocidos en el pais.
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Sin embargo, a pesar de que ambas estrategias de crecimiento son apropiadas
para la empresa, es necesario dar algunas recomendaciones a la gerencia. Es
importante que los socios de la empresa se capaciten en materia de
administracion estratégica y financiera (o crear un departamento enfocado en esta
dltima area), ya que muchos de los problemas detectados provienen de un manejo

poco eficiente de los recursos e informacion para la toma de decisiones.
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Anexo 1

Indicadores para saber cuando es efectiva una Estrategia Intensiva

Estrategias Intensivas

Penetracién de Mercado

Desarrollo de Mercado

Desarrollo Producto

Cuando los mercados
actuales no estan
saturados por un producto
0 servicio determinados.

Cuando los nuevos canales
de distribucion disponibles
son confiables, baratos y de
buena calidad.

Cuando la organizacion espera
atraer a clientes que quedaron
satisfechos con sus productos
exitosos (y que en su ciclo de
vida estan en la etapa de
madurez) para que prueben
nuevos productos o servicios de
la empresa.

Cuando se puede lograr
un aumento significativo
en la tasa de uso de los
clientes actuales.

Cuando la organizacion es
muy exitosa en lo que hace.

Cuando la organizacion compite
en una industria caracterizada por
rapidos desarrollos tecnoldgicos.

Cuando las participaciones
de mercado de los
principales competidores
han disminuido, en tanto
que las ventas totales de
la industria presentan
incrementos.

Cuando existen nuevos
mercados todavia no
explorados ni saturados.

Cuando los competidores més
importantes ofrecen productos de
mejor calidad a precios
comparables.

Cuando la correlacion
entre los montos de las
ventas y de los gastos en
marketing ha sido
histéricamente alta.

Cuando la organizacion
cuenta con los recursos
humanos y de capital
necesarios para administrar
operaciones mayores.

Cuando la organizacion compite
en una industria de alto
crecimiento.

Cuando las mayores
economias de escala
ofrecen importantes
ventajas competitivas.

Cuando la organizacion tiene
un exceso de capacidad de
produccion.

Cuando la organizacion tiene
capacidades especialmente
sélidas en materia de
investigacioén y desarrollo.

Cuando la industria basica en
gue participa la organizacién
esta desarrollando un alcance
global.

Fuente: Elaboracion propia basado en FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica.

142 Ed. México: Pearson, 2013. P4aginas 141-143. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 2

Indicadores para saber cuando es efectiva una Estrategia de
Diversificacion

Estrategias de Diversificacion

Diversificacion Relacionada

Diversificacion No Relacionada

Cuando la organizacién compite en una
industria cuyo crecimiento es lento o
nulo.

Cuando los ingresos derivados de los productos y
servicios actuales de la organizacién aumentarian
significativamente tras agregar nuevos productos
no relacionados.

Cuando agregar productos nuevos pero
relacionados mejoraria significativamente
las ventas de los productos actuales.

Cuando la organizacion compite en una industria
altamente competitiva y/o sin crecimiento,
tomando como parametro sus bajos margenes de
utilidades y rendimientos.

Cuando hay la posibilidad de ofrecer
productos nuevos pero relacionados a
precios competitivamente mas altos.

Cuando los canales de distribucion de una
organizacién pueden utilizarse para comercializar
nuevos productos entre los clientes actuales.

Cuando los productos nuevos pero
relacionados tienen niveles de venta
estacional capaces de contrarrestar los
altibajos actuales de la organizacion.

Cuando los nuevos productos presentan patrones
contra ciclicos de venta, en comparacion con sus
productos actuales.

Cuando los productos de la organizacion
atraviesan la etapa de declive de su ciclo
de vida.

Cuando la principal industria en donde participa la
organizacién esta experimentando un declive en
sus ventas y utilidades anuales.

Cuando la organizacion tiene un equipo
directivo solido.

Cuando la organizacion tiene el capital y el talento
administrativo necesarios para competir con éxito
en una nueva industria.

Cuando la organizacion tiene oportunidad de
adquirir una empresa no relacionada y que
representa una atractiva oportunidad de inversion.

Cuando existe una sinergia financiera entre la
empresa adquirida y la adquirente.

Cuando los mercados existentes para los
productos de la organizacion estan saturados.

Cuando se puede fincar responsabilidad por
practicas monopdlicas contra una organizacion
gue histéricamente se ha concentrado en una sola
industria.

Fuente: Elaboracion propia basado en FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica.

142 Ed. México: Pearson, 2013. Paginas 144-145. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 3

Indicadores para saber cuando es efectiva una Estrategia de Integracion

Estrategias de Integracion

Integracion hacia Adelante

Integracion hacia atras

Integracion Horizontal

Cuando los distribuidores actuales de la
organizacion son muy costosos, poco
confiables o incapaces de satisfacer las
necesidades de distribucién de la empresa.

Cuando los proveedores de la
organizacion son muy costosos,
poco confiables, o incapaces de
cubrir sus necesidades de partes,
componentes, elementos de
ensamblaje o materias primas.

Cuando la organizacién puede
lograr caracteristicas monopdlicas
en un area o region determinadas,
sin el riesgo de que alguna
instancia gubernamental la
amoneste por “promover
substancialmente” la reduccion de
la competencia.

Cuando la disponibilidad de distribuidores
de calidad es tan limitada que la integracion
hacia adelante puede representar una
ventaja competitiva para la empresa.

Cuando el nimero de
proveedores es pequefio y hay
muchos competidores.

Cuando la organizacién compite en
una industria en crecimiento.

Cuando la organizacién compite en una
industria en crecimiento y se cree que
seguird haciéndolo de forma notable. Esto
es importante debido a que la integracion
hacia adelante reduce la capacidad de la
empresa para diversificarse si su industria
basica llegara a flaquear.

Cuando la organizacion compite
en una industria que presenta un
rapido crecimiento; esto es
importante debido a que las
estrategias de tipo integrador
(hacia adelante, hacia atrés y
horizontal) reducen la capacidad
de la organizacion para
diversificarse en una industria
decadente.

Cuando un aumento en las
economias de escala ofrece
mayores ventajas competitivas.

Cuando una organizacion tiene los
recursos capitales y humanos necesarios
para administrar el nuevo negocio de
distribuir sus propios productos.

Cuando la organizacién cuenta
con recursos humanos y de
capital para administrar el nuevo
negocio de suministro de sus
propias materias primas.

Cuando la empresa cuenta con el
talento humano y el capital
necesarios para administrar con
éxito una organizacion mas grande.

Cuando las ventajas de contar con una
produccion estable son particularmente
altas; esto es importante, pues la
organizacion puede incrementar su
capacidad para predecir la demanda de su
produccion a través de la integracion hacia
adelante.

Cuando las ventajas que supone
la estabilidad de precios son
especialmente importantes; esto
es importante pues una
organizacion puede estabilizar el
costo de sus materias primas y el
precio asociado de su(s)
producto(s) a través de la
integracion hacia atras.

Cuando los competidores se
debilitan debido a la falta de
habilidades gerenciales o0 a que
necesitan ciertos recursos que la
organizacion posee; tenga presente
que la integracion horizontal no
seria adecuada si el desempefio de
los competidores fuera inadecuado,
pues en ese caso las ventas de la
industria en general presentarian
un descenso.

Cuando los distribuidores o vendedores al
detalle actuales cuentan con margenes de
utilidad muy altos; esta situacion sugiere
que la empresa podria aprovechar la
integracion hacia delante para distribuir de
manera rentable sus propios productos y
fijarles un precio méas competitivo.

Cuando en el presente los
suministros tienen altos
mérgenes de utilidad, lo cual
sugiere que el negocio del
suministro de productos o
servicios en una industria
determinada constituye una
actividad empresarial rentable.

Cuando la organizacién necesita
adquirir con rapidez un recurso
necesario.

Fuente: Elaboracion propia basado en FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica.
142 Ed. México: Pearson, 2013. Paginas 139-141. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 4: Ejemplo de Matriz EFE

Puntuacion

Factores externos clave Ponderacion Calificacion ponderada
Oportunidades

I. La poblacidn en donde se localiza el complejo estd creciendo §% annalmente 0.05 3 0.15

2. La universidad local se estd expandiendo 6% anualmente 0.08 4 0.32

3. El competidor mds importante en la ciudad dejé de operar recientemente 0.08 3 0.24

4. La demanda para asistir a los cines estd creciendo 10% anualmenie 0.07 2 0.14

5. Se estin desarrollando dos nuevos vecindarios a 5 kildmetros de distancia 0.09 l 0.09

6. El ingreso disponible entre los ciudadanos crecid 5% el afio anterior 0.06 3 0.18

7. La tasa de desempleo en la localidad bajé a 3.1% 0.03 2 0.06
Amenazas

£ La tendencia hacia una alimentacidn saludable estd erosionando las ventas por concesidn 012 4 048

9. La demanda de peliculas online y DVD esta creciendo 10% anualmente 0.06 2 0.12
10. La propiedad comercial adyacente a los cines estd en venta 0.06 3 0.18
11. La universidad local estd instalando una sala de cine en su campus 004 3 0.12
12. El impuesto predial municipal v estatal aumentard 25% este afo 0.08 2 LINE
13. Los grupos religiosos locales se oponen a que se provecten peliculas para adultos 0.04 3 0.12
14. El alquiler de peliculas en la tienda Blockbusier de la localidad se incrementd 12% 0.08 2 0.16
15. El alquiler de peliculas por television de paga aumentd 15% en el dltimo cuatrimestre 0.06 1 006
Total Loo 158

Fuente: FRED R. DAVID"

Anexo 5: Ejemplo Matriz MPC

Compafiia 1

Compania 2

Compariia 3

Factores criticos

para el éxito Ponderacion  Calificacion  Puntuacion  Calificacion Puntuadén  Calificacion  Puntuacion
Publicidad 0.20 1 020 4 080 3 (.60
Calidad de los 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
productos

Competitividad de 0.10 3 0.30 2 0.20 1 0.10
precios

Administraciin o.10 4 040 3 0.20 1 010
Posicion financiera 015 4 0.60 2 0.30 3 0.45
Lealtad del cliente 010 4 0.40 3 0.30 2 0.20
Expansidn global 0.20 4 080D 1 0.20 2 0.40
Participacidn de 0.05 1 0.05 4 0.20 3 015
mercado

Total Lo 315 2.50 .20

Fuente: FRED R. David*®

 FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Péagina 81. ISBN: 978-607-32-1576-3.
' FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Pagina 84. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 6: Razones Financieras

Ratios de Liquidez

Nombre

Férmulas

Definicion

Relacién de Circulante

Activo Circulante / Pasivo Circulante

Evalua la capacidad que tienen
las inversiones con liquidez en
corto plazo para cubrir los
compromisos exigibles en el
corto plazo

(Caja + Bancos + Acciones +
Deudores + Dctos. por Cobrar) /

Mide la capacidad mas
inmediata que tiene la

Prueba Acida Pasivo Circulante
empresa para enfrentar sus
(Activo Circulante - Existencias) / compromisos en el corto plazo
Pasivo Circulante
Mide la capacidad de pago
Liquidez Real (Activo Circulante - Proporcion Fija | sobre los compromisos a corto

del Circulante) / Pasivo Circulante

plazo, sin perder la capacidad
operativa de la empresa

Liquidez de las Cuentas
por Cobrar

Primer paso: Ventas totales del afo
x (1 +1VA) /365 = Venta diaria
promedio

Segundo paso: Saldo en Cuentas
por Cobrar / Venta diaria promedio
= Dias Cobro

Evalla la velocidad de
recuperacion de las Ventas.

Dias Pago

Primer paso: Saldo final de la
cuenta Existencias + Costo de
Ventas — Saldo inicial de la cuenta
Existencias = Compras del afio

Segundo paso: Compras del afio x
(1 +tasa IVA) /365 =Compra
diaria promedio

Tercer paso: Saldo en cuentas por
pagar de Proveedores / Compra
diaria promedio = Dias Pago

Mide el nimero de dias que
tarda la empresa en pagar a
sus proveedores.

Capacidad de Caja

Monto asignado a Caja Chica /
Requerimiento Diario

Evalua si el monto estimado a
Caja Chica es adecuado al nivel
de necesidades que la
empresa tiene
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Ratios de Endeudamiento

Nombre

Formulas

Definicion

Endeudamiento sobre
el Patrimonio

((Pasivo Circulante + Pasivo Largo
Plazo) / Patrimonio Neto) x 100

Muestra la relacidén que existe
entre los fondos ajenos y los
fondos propios, evaluando la
composicion de la estructura
Deuda-Capital

Endeudamiento sobre
Inversion Total

((Pasivo Circulante + Pasivo Largo
Plazo) / Activo Total)) x 100

Mide la magnitud que tiene el
financiamiento con fondos
ajenos respecto de la inversion
total

Desagregacion del
Endeudamiento sobre
la Inversion

(Pasivo Circulante / Activo Total) x
100

(Pasivo Largo Plazo / Activo Total) x
100

Mide la relacién de cada tipo
de endeudamiento (cortoy
largo plazo) respecto de la
inversion total

Endeudamiento

(Pasivo Circulante / Activo

Mide el grado de compromiso
gue existe sobre las

Circulante Circulante) x 100 inversiones liquidables a
menos de un afio
indices de Rentabilidad
Nombre Formulas Definicion

Rentabilidad sobre
Ventas

(Utilidad Liquida / Ventas Totales) x
100

Mide el rendimiento liquido
sobre la gestion operacional
de la empresa

Rentabilidad sobre
Inversion

((Utilidad Liquida / Activo Total)) x
100

Mide el rendimiento de los
activos totales

Rentabilidad Sobre el
Patrimonio

(Utilidad Liquida / (Patrimonio Neto
- Utilidad Liquida)) X 100

Se evalla el rendimiento
obtenido por el capital
desembolsado mas las
utilidades no retiradas

Rentabilidad por
Accion

Utilidad Liquida / Nimero Acciones
Pagadas

Se evalua el beneficio
obtenido por cada accidn
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indices de Cobertura

Nombre

Formulas

Definicion

Rotacion del Activo
Total

Ventas totales del afio / Activo Total

Mide cuantas unidades
monetarias se generan en
ventas por cada unidad
monetaria invertida

Rotacion de Existencias

Costos de Ventas / ((Inventario
Inicial + Inventario Final) / 2)

Evalla el nimero de veces
promedio en que una
existencia es reemplazada en
un periodo de tiempo

Rotacidon de Deudores

(Ventas Totales x (1 + IVA)) / Saldo
Cuentas por Cobrar

365 / Dias Cobro

Mide el numero de dias en que
se tarda en cobrar a los
clientes

Rotacion de Cuentas
por Pagar

(Compras totales del afio x (1 +
IVA)) / Saldo en Cuentas por Pagar

365 / Dias Pago

Mide el numero de dias en que
la empresa tarda en pagar a
sus proveedores

Ratio de Cobertura de
Intereses

Utilidad antes de Intereses e
Impuestos / Intereses Devengados
en el Ejercicio

Mide la capacidad de los
recursos autogenerados por la
empresa para soportar la
carga de intereses

Ratio de Cobertura
Financiera

(Utilidad Liquida + Impuesto +
Intereses + Cargos no Flujos -
Abonos no Flujo) / (Intereses +
(Amortizaciones del Principal / (1 -
Tasa Impuesto a la Renta)))

Mide la capacidad de los
recursos efectivamente
generados para soportar la
carga financiera de la empresa

Fuente: Fabricacion propia, basado en JIMENEZ BERMEJO. Manual de Analisis Financiero.
Valparaiso: Ecogestion, 198?. Pag. 19-39.
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Anexo 7: Cadena de Valor

Infraestructura de ls Empresa

Actividades de I Administracion de los Recursos Humanos |
Apoyo .
; Desamollc Tecnologico .
H | Adquisiciones ! !
Logistica . Logistica Marcadotacnia
de Ciperaciones de Vents
Entrads Salids fventas
1 |
i

Actividades Primarias

Fuente: Elaboracion propia basado en PORTER, Michael E*'.

Anexo 8: Ejemplo Matriz EFI

Factores internos clave Ponderacion Calificacion Puntuacion ponderada
Fortalezas

1. La rotacidn de inventarios anmentd de 5.8 a 6.7 0.05 3 015
2. La compra promedio por cliente anmentd de 557 a 5128 007 4 0.28
3. La moral de los empleados es excelente 0.10 3 0.30
4. Las promociones en la tienda generaron un aumento de 20% en las venias 0.05 3 015
5. Los gastos en publicidad en periddicos aumentd 10%5% 0.02 3 0.06
6. Los ingresos del segmento de serviciofreparacidn de la tenda aumentd 16% 0.135 3 0.45
7. El personal de soporte técnico en la tienda cuenta con un titulo universitario 0.05 4 0.20
8. La razdn entre deuda v total de activos bajd a 34% 0.03 3 0.09
9. Los ingresos por empleado aumentaron 19% 0.02 3 0.06

Debilidades

1. Los ingresos del segmento de software de la tienda disminuyeron 12% 0.10 2 0.20
2. La ubicacidn de la tenda se vio afectada negativamente por la nueva 0.135 2 0.30
autopista 34
3. La alfombra v la pintura de la tienda necesitan renovarse 0.02 1 002
4. El bafio de la tienda necesita una remodelacidn 0.02 1 0.02
5. Los ingresos de negocios disminuyeron 8% .04 1 004
6. La tienda no cuenta con pdgina web 0.035 2 0.10
7. El tiempo de entrega de los proveedores aumentd a 2.4 dias 0.03 1 0.03
8. A menudo los clientes tienen que esperar en las cajas 0.035 1 0.05
Total L.00 2.50

Fuente: FRED R. DAVID®,

YPORTER, Michael E. Ventaja Competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
22 Edicion (Tercera Reimpresion 2004). México: CECSA, 2002. Pag. 37. ISBN: 970-24-0203-4

¥ FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Péagina 123. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 9: Matriz PEYEA

FF
+7 =
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
* Penetracidn de mercado +6H = + Integracion horizontal, hacia
+ Diesarrollo de mercado adelante, hacia atras
+ Desarrollo de producto +5 + Penetracidon de mercado
+ Diversificacion relacionada » Desarrollo de mercado
4 — + Desarrollo de producto
+ Diversificacion
+3 = (relacionada o no relacionada)
+2
+1 [~
1]
ve —L 11 1 1 1 | I I N N . FI
-7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4 +5 +6 +7
-1+~
Estrategia defensiva -2 = Estrategia competitiva
+ Recorte de gastos + Integracion hacia atras, hacia
» Desinversion -3 = adelante, horizontal
+ Liquidacidn + Penetracion de mercado
-4 = » Desarrollo de mercado
« Desarrollo de producto
=5
% -
=7 -
EE

Fuente: FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Pagina 178. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 10: Factores que integran los ejes de la Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera {FF)

Estabilidad del entorne { EE)

Rendimiento sobre la inversidn
Apalancamiento

Liguidez

Capital de trabajo

Flujo de efective

Fotacidn de inventarios

Utilidades por accidn
Proporcidn preciofutihdades

Vientaja competitiva (VC)

Cambios tecnolégicos

Tasa inflacionaria

Variahilidad de la demanda
Rango de precios de los productos
de la competencia

Barreras de ingreso al mercado
Presidn competitiva

Facilidad para salir del mercado
Elasticidad precio de la demanda
Riesgo involucrado en el negocio
Fuerza de la indusiria (FI)

Participacidn de mercado
Calidad del prodicto

Ciclo de vida del producto
Lealtad del cliente
Utilizacidn de la capacidad
Conocimientos tecnoldgicos
practicos

Control sobre proveedores v dis-
tribuidores

Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera

Grado de apalancamiento
Uilizacidn de recursos
Facilidad de ingreso al mercado

Productividad, utilizacidn de la
capacidad

Fuente: FRED R. DAVID"®

Y FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Pagina 179. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 11: Matriz BCG

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

Alta Media

Baja
1.0 50 0.0
Alta +20 : ~,
* Integracion hacia atrds, hacia adelante * Penetracidn de mercado
E w horizontal * Desarrollo de mercado
- * Penetracidn de mercado * Desarrollo de producto
&l pa * Desarrollo de mercado * Deesinversidn
5 n » Desarrollo de products .
EB - Estrellas Incognitas
ZZ£3 I I
=< & Media 0
: z E * Desarrollo de producto * Recorte de gastos
o =B * Diversificaciin O * Desinversidn
"-' é * Recorte de gastos * Liquidacién
= = * Desinversidn
= [
4= (™ Vacas lecheras Perros
= 111 IV
Baja =20 - 4

Fuente: FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Pagina 185. ISBN: 978-607-32-1576-3.

Anexo 12: Matriz Interna-Externa (IE)

PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI
+ Integracion hacia atras, hacia adelante u horizontal I

+ Penetracion de mercado Fuerle Proniedia Débil
+ Desarrollo de mercado S0adi 30 a2.69 1.0a1.99
+ Desarmollo de producto
Crecer y construir 0 30 20 1.0

PUNTAJES . -
TOTALES Medh
PONDERADOS 2:332";9 w v VI
DE EFE Has
20
—
@]\
b |

milli=l)

Bajo
1.0a1.99 b
1o o
Conservar y mantener Cosechar o desinvertir
+ Penetracion de mercado + Recorte de gastos
+ Desarrollo de producto + Diesinversidn

Fuente: FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013.
Pagina 187. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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Anexo 13: Matriz de la Estrategia Principal

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante IT Cuadrante I

1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado

2. Penetracion de mercado 2. Penetracidon de mercado

3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto

4. Integracion horizontal 4. Integracidn hacia adelante

5. Desinversion 5. Integracion hacia atras

6. Liquidacion 6. Integracidn horizontal

7. Diversificacion relacionada
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante I Cuadrante IV FUERTE

1. Recorte de gastos 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacion no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Diesinversion
5. Liquidacidn

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: FRED R. David. Conceptos de Administracién Estratégica. 14 Ed. México: Pearson, 2013.
Pé&gina 190. ISBN: 978-607-32-1576-3.

Anexo 14: Estrategias Genéricas

Una ventaja competitiva es “cualquier cosa que una empresa haga especialmente

"0 es decir, cuando la empresa

bien en comparacion con las empresas rivales
tiene una cualidad o caracteristica que la distinguen del resto de la competencia y
estas a su vez tratan de imitar u obtener. Las Estrategias Genéricas de Michael E.
Porter son aquellas que buscan vencer a la competencia (ya sea en un amplio
mercado 0 en un segmento de este) por medio de una ventaja competitiva que
puede ser Menor Costo (tener los costos mas bajos respecto de la competencia) o
Diferenciacién (que la calidad del producto o servicio sea Unico y de un valor
superior al de la competencia). Dentro de las Estrategias Genéricas de Porter

podemos encontrar:

“FRED R. David. Conceptos de Administracion Estratégica. 142 Ed. México: Pearson, 2013. Pag.
8. ISBN: 978-607-32-1576-3.
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- Liderazgo en Costos: Es una estrategia de Menor Costo enfocado en un
mercado muy amplio. Cuando la empresa logra ser el lider de bajo costos,
puede vender sus productos a un precio mucho mas bajo que la
competencia y asi obtener mayores ingresos. Se obtiene un alto poder de
negociacion con los proveedores y genera barreras de entrada para las
nuevas empresas competidoras.

- Diferenciacion: Estrategia que busca obtener un producto o servicio con
caracteristicas Unicas dentro de un mercado muy extenso, permitiendo que
la empresa puede fijar un precio mucho més alto. Estas diferencias en el
producto o servicio, asi como también la lealtad de sus clientes (quienes
poseen una sensibilidad muy baja frente al precio) genera barreras de
entrada para las nuevas empresas competidoras.

- Enfoque en Costos: Similar a la Estrategia de Liderazgo en costos, con la
diferencia que se enfoca en un “segmento del mercado”.

- Enfoque de Diferenciacion: Similar a la Estrategia de Diferenciacion, pero

enfocado en un “segmento del mercado”.

Otra caracteristica que poseen estas estrategias, es que “las puede utilizar

cualquier empresa de negocios, sin importar su tipo o tamafio”?.

“"WHEELEN y HUNGER. Administracién Estratégica y Politica de Negocios. 10% Ed. México:
Pearson, 2007. P4g. 145. ISBN: 978-970-26-0878-3.
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Anexo 15: Ejemplo de Orden de Compra

GRUPD AGUA SANTA
EMPRESA CONSTRUCTORA AGUA SANTA S.A.

Orden de Compra N2 229.889
10/09/2015

FOMO - 26520500 Este N* debe aparecer en fodos los documenios gue bengan reiacion con la Snden de compra
RUT * TB.206.080-5 FRX 20528525
DIRECTICH < AV. SAN PABLO BB00 PUDAHUEL EMAL ‘jlazoifrasanta.cl
LERORIES) PROYECTOS ¥ DESARROLLO DE INGENIERIA PRODING LTDA. sz CERASMO MAYORIMCA W.
DIRECCION *PARCELA A-1 SECTOR PAM DE AZUCAR COQUIMBO Fowo -
AUT STT.RS0.840-0 E-MAL sventas@prodingitda.cl FAX -
BUCUREAL : COGUIMBO
COTIZACION H PEDIDOE * 40878
F Recursas Cantidad Dasoripolén Unildad Praala % Walor Total
UnRario Deoto
1 4030130041 200 MANGUERA SAE 100 R-4, 5GB 183 ciu 41.857 0,00 B3 T4
2 4030130042 4,00 ABRAFADERA PERMO DE ARTICULACION 789 MRS 74-72 ciu 6.836 0,00 27244
SOLICITA RICASDD ZARATA PECDO N* 42878 E-TOTAL  § 1110538
oo WOECTO 4 [i]
SE ADJUNTA GUIA N* 122 REGULAREACION w0 § 111,058
18,00 wiva  § AN
EQUIPD Ef-15 TOTAL  § 132139
Unidad Magoalo : BULLDOZER 5011400000 WOMIDA FESOE CHILENCS
Centro de Cocto * BO 15 JOHN DEERE S50J " X002 011400012 A 0,00
EL PROAWEEDCR AL RECEIR LA ORDEN ACEFTA TODOS SUS TERMMNOS, ADEMAS DE REEFETAR LOE PRECIOE Y FECHAS INCICADAS
FECHA DE ENTREGH : 1098.2ME
EWTREGH .
s L 30 DIAS CONTRA RECEPCION FACTURA
EHCARGADS: :
JEFE DE ADQUISICIONES
LAZD CALEATD, JUAN RODRIGD
Esta Oroien de COMpra &5 valda 5 & PROVEEDOR CUMDIE C0N 13 SMregs oe 10005 His Bems Indcsaos, &N forma pOFTUNG f £0N 13 aspeacficacion soiloads.
La(s) Guiniz] d= Despacho deberain) ser envregadas Con sus respecivas coplas al momento del redro o entrega [Criginal y Copla) e indicando el NOmero la
Orden ge .
LAS FACTURAS DESEN SER ENTREGADAS EN Aw. San Pablo 5500 - Pudainuel, afectando auna soia Onden de Compra, indicanado su
Momeno, Cibra v aduntando copéa de |3 Sula de Despacho recepdonada.
LA RECEPCION DE LA FACTURA HO IMPLICA DOM POSMICAS S0 EL CONTEH DS
Facha Crascion : 10-08-2015 10:54:20 27 de ootubre de 2015
WWW LUNYIOFT.CL REZAFATA
1E48:42

Fuente: Proporcionado por Proding Ltda para uso académico.
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Anexo 16: Extracto de una Carta Contrato

FC 6 L 00-08C

A | CARTA CONTRATO N° C-86(/11755/2015

WVALPARAISO, 29 de Cotubye de 2015,
Solicitud N 13483

SENOR (ES): PROY. ¥ DESARROLLD DE ING, PRODING LTDA.
R.ILT.: O077.959 640-0

De muestra consideracidn;

1.

Por este intermedio me es muy grato comunicar 2 Uds. que les ha sido adjudicads Ta prestacién de los servicios
relacionados con neestra Solicitud de Cotizecidn y le solicitamos perfeccionar la presente “Carta Contrato™ en los
términos que siguen,

El servieio adjudicado tiene el valor tofal ncluido LV.A. de $ 333.200- Moneda: PESC y coresponds a la
ejecocidn de los siguientes trabajos

LEVANTAMIENTO Y DISENG DE TARIETA ELECTRONICA _

El plazo de gjecucion de los trbajos contratados serd de 35 disg corvidos & contar del dia 30-10-2015, quedandn,
en consecuencia, ¢ dia (4-12-2003, coma fecha de término de los mismos.
Pago al Contado,

ASMAR(V) s reserva el derecho de aplicar una multa equivalente al 0,5% del valor neto del contrato por cada dia
de atraso posterior a la fecha convenida de téomine de los trabajos indicades en punto dos precedente, con un lope
de 20%, posterior 8 esto ASMAR(V) se reserva el derecho de dar por terminadn el contrato sin ninguna obligacidn
hacia el Contratista. Pam efectos de eplicecian de multas, se entenderd por “dias de atraso™ al periodo cumplido en
diins corridos desde In fecha pactady de entrega,

Se exceptia de las multas al Contratista, cuyo atraso oshedezca solo ¥ exclusivamente a imprevistos de ASMAR{VY,
lor cual debe quedar registrado en el Libro de Obea con las firmas del Inspector de Contratos v el Contratista.

Una vez terminado el teabajo, se deberd informar a la Seccidn de Subeontratos de Asmar (Y}, con el ohjeto de
coordinar la entrega de los trabajos,

Lo trabajos gjecutados por el contratista tendrfin una garantie de 12 Meses, siendo de exclusiva responsabilidad del
Contratista, la reparaciin, reposicion de los materiales y mano de obra o cualquier gasto que demande la reparecidn
de los trabajos encomendados en ta presente Carta Contrato,

Considerando que ASMAR opera com un sistema de pestion de calidad besado en la norma 150 90002008,
ASMAR realizard controles @ inspecciones sobre el desempefio demostrado por sus contratistas con ¢l objeto de
asegurar la calided v dejor trazabilidad en 1o realizado,
Forman parte del Contrato los siguientes documentos que el prestador de servicios declara conocer y aceptar:

a) Bases Administrutivas Generales para Contratos de Obras v Prestaciones de Servicios de ASMAR,

b} Replamento de Contratacion de Obras v Prestuciones de Servicios de ASMAR,

¢} Reglamento Especial de Prevencidn de Riespes y Medio Ambiente para Empresas Conteadistas,
Subcondratistas v Proveedores de ASMAR,

Fuente: Proporcionado por Proding Ltda. para uso académico
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Anexo 17: Extracto de un Contrato

N

Ve e
36878 ,%é,’g(

\

En Valparaiso, a 01 de Agosto de 2014, entre SERVICIO NACIONAL DE PESCA Y
ACUICULTURA-FISCO DE CHILE, entidad de derecho publico, R.U.T. N°® 60.701.002-1, con
domicilio en calle Victoria N° 2832, de Valparaiso, por quien comparece su Director Nacional
(TP), don JOSE MIGUEL BURGOS GONZALEZ, de nacionalidad chilena, Médico Veterinario,
Cédula de Identidad N° B.663.391-4, del mismo domicllio de su representado, en adelante
Indistintamente el “SERVICIO" o "SERNAPESCA", por una parte; y, por la otra, PROYECTO Y
DESARROLLO DE INGENIERIA LTDA., Rol Unico Tributario N® 77.959.640-0, en adelante
“Proding Ltda.”, representada por Don Luis Patricio Pimentel Silva, R.U.T. N° B.490.240-3,
y Don Miguel Cortés Fernandez, R.U.T. N° 7.530.609-1, todos domiciliados en Calle San
Antonio N° 1001, Oficina 30, piso 2, comuna de Vifia del Mar, V Regién, quienes han convenido
la celebracién del sigulente contrato de prestacion de servicios, en adelante “el contrato”, en
los términos que a continuacién se indican:

PRIMEROQ: ASPECTOS GENERALES

Las bases técnicas y administrativas de licitacidn pablica ID N°® 701-27-LE14, Portal Mercado
Plblico, en adelante la Licitacién, la propuesta técnica y economica de la empresa; todos los
documentos anexos al presente instrumento y la totalidad de los derechos y obligaciones que se
establezcan en dichos Instrumentos, formaran un todo Integrado, se complementardn
reciprocamente y serdn consideradas parte integrante del presente contrato. Se deja constancia
que se considerard el principlo de preeminencia de las Bases como marco bésico, sin perjuicio
del valor del contrato pertinente. Asimismo prevaleceran las disposiciones de 1a Ley N° 19.886,
de Bases sobre Contratos Administrativos de Suministro y Prestacién de Servicios, y su
Reglamento, contenido en el Decreto Supremo N° 250, de 2004, y sus modificaciones, del
Ministerio de Haclenda, ante las interpretaciones y/o discrepancias Jaue pudieren presentarse en
el buen entendimiento y aplicacion de éstos.

SEGUNDO: OBJETO DEL CONTRATO.

Por el presente acto e Instrumento, el Servicio, debidamente representado por su Director
Naclonal, ya individualizado, contrata a Proding Ltda. para la prestacion del servicio de
mantencién y reparacion del Equipo Electrégeno y Motobombas de elevacion de Agua, de su
Edificlo Institucional, ubicado en calle Victoria N° 2832, en Valparaiso V Region.

: Por el presente acto e Instrumento, Proding Ltda. se obliga a prestar, en el
Inmueble referido en la cldusula precedente , los siguientes servicios:
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1.1. Mantenimiento Anual (Considera repuestos):

Limpleza del lugar de ubicacién del Equipo Electrégeno.

Revisar claros de valvula.

Revisar toberas de inyeccion.

Revisar tiempo de inyeccién.

Revisar todos los cables.

Revisar partida del motor.

Revisar y reemplazar correa de ventilacion en caso de ser necesario.

Revisar y reemplazar bateria en caso de ser necesario,

Drenar, lavar y llenar sistema de refrigeracion.

Limpiar cdAmara de decantacion y colador de valvula alimentacién de combustible,
Cambiar filtro de combustible.

Comprobar sl hay agua en el prefiltro de petréleo.

Cambio de aceite lubricante al motor Diesel.

Cambiar filtros de aceite,

Cambiar filtros de aire.

Mantenimiento de tablero de control, transferencia y vigllancia.

Comprobar tensidn y correa trapezoidal y/o cambiar en caso de ser necesario.
Limpiar el sistema de ventilacién del motor.

Mantenimiento de alternador de 24 volts.

Mantenimiento de sensores y circuitos asociados.

Probar equipo con carga, registrando pardmetros operacionales.

Registrar en hoja de vida del Equipo mantenimiento efectuado y paradmetros
operacionales.

1.2. Mantenimiento Bimensual (Considera repuestos):

Limpleza del lugar de ublcacion del Equipo Electrégeno.
Revislon de niveles y estado de fluidos.

Lubricar controles del motor.

Revisar filtro de aire.

Revisar fiitro de combustible.

Revisar generador de C.A.

Revisar sistema de seguridad.

Revisar correas del Generador,

Revisar mangueras del sistema de enfriamiento.

Revisar partida de emergencia.

Revisar bateria.

Revisar conexiones eléctricas.

Revisar y/o probar panel de control.

Verificar fiitraciones (aceite, petrbleo, agua).

Mantenimiento de tablero de control, transferencia y vigilancia.
Probar equipo con carga, registrando pardametros operacionales.
Registrar en hoja de vida del Equipo mantenimiento efectuado y parametros
operacionales,

1.3. Deteccion temprana de potenciales fallas de! Equipo Electrogeno en general a efectos de
programar su reparacion y/o normalizacién.

1.4, Asistencia técnica inmediata frente a fallos intempestivos del Equipo Electrogeno.

1.5. Preparacién de Informes técnicos de mantenimiento y reparacion del equipo Electrégeno,
después de cada mantencion realizada,

Fuente: Proporcionado por empresa Proding Ltda. para uso académico.
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Anexo 18: Misién y Visién de Empresa Proding Ltda.

Mision: “Proding Ltda. es una empresa lider en el area de servicios
industriales, dedicada a proveer soluciones integrales en el desarrollo de
ingenieria 'y mantenimiento industrial, a través de un equipo de
profesionales facultados y comprometidos en superar las expectativas de

sus clientes”.

Vision: “Ser la empresa lider en dar soluciones integrales en el area
Industrial y de la Defensa, basada en la calidad del servicio y compromiso
con el cliente, con un equipo comprometido con la calidad, honestidad y

respeto”

Anexo 19: Modelo de Visién

Vision
|
i
Ideclogia central Futurolmaginado
Valores F*rn::-[::lc-?tn::-n::- Meta -
Implicitos Razon de Ser Audaz, Grandey Sdlida
(Porque)

CQué nos gustaria ver
Qué deberia haber logrado

Fuente: Elaboracion propia basada en COLLINS y PORRAS. Empresas que perduran. 12
Ed. Colombia: Norma, 1995. P4g. 312. ISBN: 958-04-3066-7
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Anexo 20: Balances Tributarios afios 2011-2014 de Empresa Proding Ltda.

EMPRESA PROYECTOS Y DESARROLLO DE INGENIERIA PRODING LTDA.
RUT 77.959.640-0
DOMICILIO SAN ANTONIO # 1001 Of. 30 VINA DEL MAR
GIRO SERVICIO DE INGENIERIA
BALANCE GENERAL DEL 01 ENERO 2011 AL 31 DE DICIEMBRE 2011
SALDOS INVENTARIO RESULTADOS

CUENTAS DEBITOS CREDITOS DEUDOR ACREEDOR ACTIVO PASIVO PERDIDAS | GANANCIAS
CAJA 216.058.835 212.470.690 3.588.145 3.588.145
VARIOS DEUDORES 58.759.967 40.472.922 18.287.045 18.287.045
P.P.M 12 CAT 8.931.039 4.395.082 4.535.957 4.535.957
MATERIALES 64.815.291 64.802.542 12.749 12.749
IMPUESTO LLV.A. 27.268.268 27.268.268
MAQ.Y EQUIPO 1 1 1
MUEBL.OFICINA 1 1 1
CAMIONETA N° 1 5.937.143 457.143 5.480.000 5.480.000
CAMIONETA N° 2 5.937.143 457.143 5.480.000 5.480.000
EQ.COMPUTAC. 1 1 1
EQ.COMPUTAC. N° 2 226.135 17.412 208.723 208.723
CREDITO 8 % A. FIJO 931.698 931.698 931.698
CTA.PART.M.C. 21.603.841 7.200.000 14.403.841 14.403.841
CTA.PART.L.P. 25.103.841 9.600.000 15.503.841 15.503.841
IMPTOS 2DA.CATEG. 1.049.302 1.049.302
UTIL. ACUMULADA 16.800.000 36.345.744 19.545.744 19.545.744
CAPITAL 2.000.000 2.000.000 2.000.000
FDO.R.C.P. 943.501 840.284 103.217 103.217
DEPREC.ACUM 471.982 471.982 471.982
PREST. FOGAPE N° 1 1.414.075 6.348.781 4.934.706 4.934.706
PREST. FOGAPE N° 2 1.698.605 1.698.605
PREST. FOGAPE N° 3 3.704.854 3.704.854
PREST. FOGAPE N° 4 2.357.939 2.357.939
PREST. FOGAPE N° 5 954.281 4.877.085 3.922.804 3.922.804
PROVI. IMPTOS MENSY 1.966.760 2.483.220 516.460 516.460
GASTOS X PAGAR 2.000.000 6.500.000 4.500.000 4.500.000
PROV.LEY X PAGAR 536.506 1.286.810 750.304 750.304
PROV. IMPTO RENTA A 5.265.327 11.643.971 6.378.644 6.378.644
LEYES SOCIALES 6.222.303 6.222.303
COSTO VENTA 64.802.542 64.802.542 64.802.542
APORTE PATRONAL 999.443 999.443 999.443
CESANTIA 582.722 582.722 582.722
SUELDOS 29.639.138 29.639.138 29.639.138
HONORARIOS 12.993.020 12.993.020 12.993.020
GASTOS GENERALES 16.038.466 16.038.466 16.038.466
CREDITO NO UTILIZAD 942.159 942.159 942.159
INTERES BANCARIO 3.190.170 3.190.170 3.190.170
DEPRECIACION 433.504 433.504 433.504
REAJ. IMPTO RENTA 131.633 131.633 131.633
IMPTO RENTA 6.378.644 6.378.644 6.378.644
C.MONETARIA 840.284 969.107 128.823 128.823
VENTAS Y SERVICIOS 143.517.193 143.517.193 143.517.193
VENTAS EXEN. 18.000.000 18.000.000 18.000.000
TOTALES 617.458.382 617.458.382 204.666.660f 204.666.660 68.535.219 43.020.644 136.131.441| 161.646.016
UTILIDAD DEL EJERCICIO 25.514.575 25.514.575
TOTALES 617.458.382 617.458.382 204.666.660] 204.666.660 68.535.219 68.535.219 161.646.016] 161.646.016
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RUT 77.959.640-0
pomiciLIO SAN ANTONIO £ 1001 Of. 30 VINA DEL MAR
GIRO SERVICIO DE INGENIERIA
BALANCE RO 2012 AL 31
SALDOS INVENTARIO RESULTADOS
CUENTAS DEBITOS CREDITOS DEUDOR | ACREEDOR | ACTIVO PASIVO PERDIDAS | GANANCIAS
CAJA 324.114.905 320 449533 3668273 3,685 273'
VARIOS DEUDCRES 31.707.5¢85 18.287.045] 1351050 13.510.800
P.PM 1* CAT 14,850,391 4.535.057| 10,314 434 10.314.434
MATERIALES 131.758 87 131.758.876)
IMPUESTO LVA. 49.859 452 48196537 v.mmsr 1652915
MAQY EQUIPO 1 1 1
MUEBL.OFICINA 1 1 1
CAMIONETA N* 1 5.505 080 8,405,080 5.5596.08
[CAMIONETA N* 2 5,565,080 5505 oeoj s.sos.oﬂ
Q COMPUTAC. h° 2 213106} 213108 & 2131
Q COMPUTAC. N 1 1 1 1
REDITO & % A FLIO 931,698 93t 6as)
TAPARTM.C. 24.603.041 14.403.841 10,200,000 10.200.000]
APARTLP 27.153.841 15.503.841 11.650.000 11.650.000)
IMPTOS 20 CATEG 1,726.260 1.726.26
IMPORT. EN TRANSITCY 811.891 811501
PROVEEDORES 5.400.257 5400257
UTIL. ACUMULADA 29 907 6az| 45 060.31 15.152.837 15.152 637,
2.000.0 2.000.000 2.000.000|
FDO.RCP 274.217 360,21 85,988 85.088
DEPREC.ACUM 845 8! 948,293 948,893
PREST. FOGAFE N° 1 4.934.706 2479.088 2579008
PREST. FOGAPE N* 2 3,922,804 2204250 2204.250
PROVI. IMPTOS MENSY 1,233,854 717134 717134
PROVI. LEYES X PAGA 2.086.455) 2.306.151 2306151
GASTOS X PAGAR 4.500.000
IMPORT. X PAGAR 6,140,037,
PROV. IMPTO RENTA A 13,683,002 7204 unJ 7.204 448
EYES SOCIALES & .350.798)
QSTO VENTA 131758 876 131,758,876
PATRONAL 1489141 1983141
ESANTIA 770.235 779,235/
ELDOS 50.118.710 50118.710
HONORARIOS 12. 762,603 12 762.603|
STOS GENERALES 29033.542 29033542
REDITO NO UTILIZAD 2725048 2725049
IMPTO! RECHAZADO 931698 931 698
DERECHO ADUANAS 145 571 145 571
INTERES BANCARIO 898 148 898 140
DEPRECIACION arean anan
REAS. IMPTO RENTA 57.408 57 408
|IMPTO RENTA 7.204 44 7.204 44
C MONETARIA 499.431 135.226 139.226
REAJ. IVA 227 178) 178)
VENTAS Y SERVICIOS 253.665.728 253565.728 253.6655.728
VENTAS EXEN. 13,688,000 13.888. 13.858.000
TOTALES 925.106.021 925.186,825] 301.281.731] 201.281.731] 62406.391] 33.568.599] 238.875. 267.593.132
UTILOAD DEL EJERCICID 28.817.792, 28.817.79:
TOTALES 925.185.826] 926.186.826] 301.281.731] 301.280.731] 62406.391] 62.406.391] 267.693.132] 267.683.132
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EMPRESA PROYECTOS Y DESARROLLO DE INGENIERIA PRODING LTDA.
RUT 77.959.640.0
DoOMICILIO SANTA INES N° 1265 VINA DEL MAR
GIRO SERVICIO DE INGENIERIA
BALANCE GENERAL DEL 01 ENERQ 2013 AL 31 DE DICIEMBRE 2013
SALDODS INVENTARIO RESULTADOS
CUENTAS DEBITOS CREDITOS DEUDOR | ACREEDOR | AcTIVO PASIVO PERDIDAS | GANANCIAS
CAJA 494,680 447| 485803 504 3 884 843 8.884.043
\VARIOS DEUDORES 117.23¢ 2| 12510500 103724 ozr,' 103 724 ml
e M1°CAT 20872378 10.314.434 16857 962 19867042
MATERIALES 220384 434| 226384 u;d
IMPLESTO LVA. 62.205.846| 92.305.94
MAQY EQUIPO 1 1 1
MUEBL OFICINA 1 1 1
IONETAN" 1 6.729.362 5720362 5729362
AMIONETA N” 2 £.720.362 6.729.262 5.729.362
FO.COMPUTAC N* 2 218 235 218.235 218 235
EQ COMPUTAC N* 1 1 1 1
RANTIA ARRIENDO 600000 £00.000 800.000
INV. FDDS MUTUDS 4208627 4,298 627 4298627
GTAPARTM.C 21.850.000 10,200,000 11,650,000 11450.000
CYAPARTLP, 25,900 000 11,650,000 15.250.000| 15.280.000
WPTOS 200.CATEG. 1.987 163 1.897.163
|MPCRT. EN TRANSITO 2.266.080 2.268.090
PROVEEDORES 57334 599 £7.234.699)
UTIL. ACUMULADA 21.850.000 43.970.429 22120429 22 170 429)
CAPITAL 2.000.000 2000000 2 000.000
FDORC.P 396400 888,542 277 542 277 542
DEPREC.ACUM 0 3.390.843 3360 843 3360843
FREST. FOGAPE N° 1 2.679.088 2.879.098
PREST FOGAPE N°2 2.294.250) 2.294.2%0)
PROVI. IMPTOS MENSU 717.134 2.003.292 12686 268| 1286 .253)
PROVI. LEYES X PAGAH 2.308.151 3.061.575 755424 T88.424
GASTOS X PAGAR 17.500.000 17.500.000) 17.500.000
IMPORT. X PAGAR 2698972 2.698.572)
PROV. IMFTO RENTA A 7.204.44 22 (86 09| 25682 401 25 662401
IMPTO. UNICO 1.401 1401
LEYES SOCWLES 8.182.937 8182837
ASIG FAMILIAR a75.584 376.685
COSTO VENTA 229.384.484 229 384 434 229,354 434
IAPORTE PATRONAL 1.518.544 1.518 544 1.518.544
CESANTIA 715.207 716207 715.207
SUELDOS 59,444,127 58 444 127, 50,444 127
|SEG. SOBRERVIVENC. 475.484 375 484 375 484
HONORARIOS 37 471,630 27471630 37.471 630
[GASTOS GENERALES 27 519,467 27 510467, 27.619.467
DERECHO ADUANAS 268121 298 121 298.121
DEPRECIACION 2441950 2 441 950] 2.441 ssol
REAJ. IMPTO RENTA 122 475 122 476 122.476
IMPTO RENTA 25 662 .40 25662 401 25.662 401
C MONETARIA 500,964 1.077.67 495 725 456726
REAJ. VA 0 69.38 59,392 66382
'VENTAS Y SERVICIOS 485.820.78 m‘m.ml 485,520 748|
UTILID FDO. MUTUOS 21661 216,610 216610
[TOTALES 1.523844.542] 1.523.244.542] 550.696.302| 650.596.392] 175.542.501] 72.992897| 283.863.891| 486.503.495)
UTILIDAD DEL EJERGCID I 102,649.60. 102.649.604
TOTALES 1.523.844.542] 1.525.844.542] 559.506.392| s5s9.596.392] 475.842.501] 176.662.601]  486,603.495| 486.503.485
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EMPRESA PROYECTOS Y DESARROLLO DE INGENIERIA PRODING LTDA.
RUT 77.959.640-0
DOMICILIO 22 NORTE 2066 OFICINA 2 SANTA INES VINA DEL MAR
GIRO SERVICIO DE INGENIERTA
BSALANCE GENERAL DEL 01 ENERC 2014 AL 11 DE DICIEMBRE 2014
SALDOYS INVENT ARID RESULTADOS

CUENTAS OESMT0S CREDITOS DEUDOR ACREEDOR ACTVC PASNO PERDIDAS | GANANCIAS
AA 179 221 445 150 135 778 10486 267 *0 485,007
VARCS CEUCCRES 141 243 211 W3 724 026 37 524 185 37 624184
PEMICCATY 22 554 ol 10557 942 2500 0 3255904
INMAT £S JS.064 TV 19,450 123 J0.214 5 20214 5
INPUESTO 1V A 4 Bre 207 16679 207
MAQ Y EQUPO 1 1 1
MUEEL OFICINA ' 1 1
CAMICOETAN AT IS W 07200
CAACRETAN 2 5722952 R o] 029 2
EQ COMPUTADR N° 4 1 1 w
EQCOMPUTALC N° 2 21229 2182 2182
GARANTIA AARIENDD €00 000 S0 D0 200 000
INV FOOS wUTU0S 4205827 20382 1259655 200 65
CTAPARTMC 20 300 000 11650000 17 450 000 A7 A0 00
CTAPARTLP 30 050 10 15252000 14 820 00 14 500 DO
INFTOS ZOMCATEG 0326 032 nye
INPORT EN TRAANSITOD 5e ’73] V52723
UTIL. ACUMULADA 20,500 000 $28 77003 L7 470 200 ST EM AN
CARITAL 2000000 2000 con 2000 000
FOOQ.RCP. 825300 AT 842 beT rE] 547 18
CEPREC ACLWM O 2350 8435 2350 543 3350 344
PROVI IMPTOS MENSL 1289325 2100358 ara s Slacsn
POV LEYES X PAGAH 755 ‘:P 1,657 124 act fun
CASTOS < PAGAR S 9T 450 17 500000 RN 220
IMPAOIT X PAGAR Q34 144 934 148
PRy R TO RENTA A 256852 26182 202 522191 522 151
LEYES SOCIALES S 283 20 £285 200
ASHG FAMILWR 81175 A1.175
COSTOVENTA 15450129 15450173, 10 4501234
APCRTE PATRONAL 114N 1188 3'1F 1185 91
CESANTA BT 0O 852 000 oE2 008
SLELDOG At 435 258 45456 053 A 4282558
SEC SOSRERVIVEND 13181 s an 3z an
HONORARIDS 1308877 1308077 1358877
GASTDS GENERALES 18515805 18615503 18 513 505
DEREDHD ADUANAS 158 455 153 453 158 A%
CREDCATO NG UTILZALY NZ T Mz 714 EAR A
REAJ IMFTO REMTA nos 154 BOS 184 Los 'NI
[INPTO SENTA 2248 522 1 52219
CNONETARIA 1Py een 1 7¥7 Lo 1777 0ee)
REAJ (VA 1431 ' AN
VENTAS EXENTAS ¥ e00 000 7900 Ky T 800 0C0)
VENTAS Y SERVICIOS TE2344 620 JmaneaEn 78 311 520
UTILID FRO MUTUDS 400 252 00 B 406 522
TOTALES €27.798.562 S27790.562] 2043BR364] 204383.334) 177335.805] 115991 343 £3.632.58 23396571
UTTLTIRD DR AN OO0 1.9““33' 1.9:4.413)
TOTALES s277asnz] 627 799.552] 204388354 204 5E3.354) 117356 898] 117.955 816 5356 671 a8 396 971
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Anexo 21

Balances Financieros Empresa Proding Ltda. del afio 2011 al 2014

Balance Financiero Empresa Proding Ltda. al 31 de Diciembre del afio

2011

Activo Circulante

Pasivo Circulante

CAJA 3.588.145 | PREST. FOGAPE N°1 4.934.706
VARIOS DEUDORES  18.287.045 | PREST. FOGAPE N°5 3.922.804
P.P.M 1° CAT 4.535.957 | PROVI. IMPTOS MENSUAL 516.460
MATERIALES 12.749 | GASTOS X PAGAR 4.500.000
CTA.PART. M.C. 14.403.841 | PROV. LEY X PAGAR 750.304
CTA.PART. L.P. 15.503.841 | PROV. IMPTO RENTA A 6.378.644
FDO. R.C.P. 103.217 21.002.918
56.434.795
Activo Fijo Patrimonio
MAQ. Y EQUIPO 1| CAPITAL 2.000.000
MUEBL.OFICINA 1| UTIL. ACUMULADA 19.545.744
CAMIONETA N°1 5.480.000 | UTILIDAD DEL EJERCICIO ~ 25.514.575
CAMIONETA N°2 5.480.000 47.060.319
EQ.COMPUTAC. 1
EQ.COMPUTAC. N°2 208.723
CREDITO 8% A.FIJO 931.698
DEPREC.ACUM -471.982
11.628.442
Total Activos 68.063.237 | Total Pasivo + Patrimonio 68.063.237
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Balance Financiero Empresa Proding Ltda. al 31 de Diciembre del afio

2012

Activo Circulante

Pasivo Circulante

CAJA 3.665.273 | PREST. FOGAPE N°1 2.879.098
VARIOS DEUDORES  13.510.500 | PREST. FOGAPE N°2 2.294.250
P.P.M 1° CAT 10.314.434 | PROVI. IMPTOS MENSUAL 717.134
IMPUESTO I.V.A. 1.662.915 | FDO. R.C.P. 85.988
CTA.PART. M.C. 10.200.000 | PROVI. LEYES X PAGAR 2.306.151
CTA.PART. L.P. 11.650.000 | PROV. IMPTO RENTA A 7.204.448
51.003.122 15.487.069
Activo Fijo Patrimonio
MAQ. Y EQUIPO 1| CAPITAL 2.000.000
MUEBL.OFICINA 1| UTIL. ACUMULADA 15.152.637
CAMIONETA N°1 5.595.080 | UTILIDAD DEL EJERCICIO ~ 28.817.792
CAMIONETA N°2 5.595.080 45.970.429
EQ.COMPUTAC. N°1 1
EQ.COMPUTAC. N°2 213.106
DEPREC.ACUM -948.893
10.454.376
Total Activos 61.457.498 | Total Pasivo + Patrimonio 61.457.498




Balance Financiero Empresa Proding Ltda. al 31 de Diciembre del afio 2013

Activo Circulante

Pasivo Circulante

CAJA 8.884.943 | GASTOS X PAGAR 17.500.000

VARIOS DEUDORES 103.724.026 | PROVI. IMPTOS MENSUAL 1.286.258

P.P.M 1° CAT 19.557.942 | FDO. R.C.P. 277.542

GARANTIA ARRIENDO 600.000 | PROVI. LEYES X PAGAR 755.424

INV. FDOS MUTUOQOS 4.298.627 | PROV. IMPTO RENTA A 25.662.401

CTA.PART. M.C. 11.650.000 45.481.625
CTA.PART. L.P. 15.250.000

163.965.538 | Patrimonio

CAPITAL 2.000.000

Activo Fijo UTIL. ACUMULADA 22.120.429

MAQ. Y EQUIPO 1| UTILIDAD DEL EJERCICIO 102.649.604

MUEBL.OFICINA 1 126.770.033
CAMIONETA N°1 5.729.362
CAMIONETA N°2 5.729.362
EQ.COMPUTAC. N°1 1
EQ.COMPUTAC. N°2 218.236
DEPREC.ACUM -3.390.843
8.286.120

Total Activos 172.251.658 | Total Pasivo + Patrimonio 172.251.658

Balance Financiero Empresa Proding Ltda. al 31 de Diciembre del afio 2014

Activo Circulante

Pasivo Circulante

CAJA 10.485.667 | GASTOS X PAGAR 10.532.520

VARIOS DEUDORES 37.524.185 | PROVI. IMPTOS MENSUAL 874.096

P.P.M 1° CAT 3.396.964 | PROVI. LEYES X PAGAR 801.700

MATERIALES 20.214.594 | PROV. IMPTO RENTA A 522.191

FDO. R.C.P. 547.758 12.730.507

GARANTIA ARRIENDO 600.000

INV. FDOS MUTUOS 1.259.685 | Patrimonio

CTA.PART. M.C. 17.450.000 | CAPITAL 2.000.000

CTA.PART. L.P. 14.800.000 | UTIL. ACUMULADA 97.870.033
106.278.853 | UTILIDAD DEL EJERCICIO 1.964.433

Activo Fijo 101.834.466

MAQ. Y EQUIPO 1

MUEBL.OFICINA 1

CAMIONETA N°1 5.729.362

CAMIONETA N°2 5.729.362

EQ.COMPUTAC. N°1 1

EQ.COMPUTAC. N°2 218.236
DEPREC.ACUM -3.390.843
8.286.120
Total Activos 114.564.973 | Total Pasivo + Patrimonio 114.564.973

Fuente: Elaboracién propia basada en Balances Tributarios afios 2011-2014 de Empresa Proding Ltda
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Anexo 22: Costos para un “Servicio de Mantenimiento Correctivo del sistema
de impulsion y acumulacion de agua potable para el Hospital de la Calera”
por Proding Ltda.

COSTOS COSTO EN $

COSTO GERENCIAL 7500
COSTO OPERACIONES 7500
MANO DE OBRA ING 0
MANO DE OBRA ING EJECUCION ORD. 0
MANO DE OBRA ING EJECUCION EXTRA. 0
MANO DE OBRA MC. SUP. ORD. 136500
MANO DE OBRA MC. SUP. EXTRA. 0
MANO DE OBRA ELN. SUP. ORD. 234000
MANO DE OBRA ELN. SUP. EXTRA. 0
MANO DE OBRA ELN. BAS. ORD. 117250
MANO DE OBRA ELN. BAS. EXTRA. 0
REPUESTOS Y/O MATERIALES (10%) 1939520
GASTOS DIRECTOS MANO OBRA 55555
GASTOS DIRECTOS ASESORIA EXTERNA 0
GASTOS DIRECTOS SUBCONTRATOS (10%) 0
COSTOS BANCARIOS (5%) 0
SERVICIOS (5%) 284681
TOTAL DE COSTOS 2782506

Fuente: Base de datos proporcionado por Proding Ltda.
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