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RESUMEN

Transportes Medina S.A. es una empresa dedicada al servicio de movimiento de
tierras como actividad principal y al alquiler de equipo pesado como servicios

complementarios.

Las labores de la empresa se concentran preferentemente en el sector
construccion, donde se han logrado vinculos empresariales bastante fuertes con
sus clientes. Desde el inicio de sus actividades en 1980, se ha trabajado con
clientes de primer nivel, tales como COSAPI, GRANA Y MONTERO,
CORPORACION SAGITARIO, CONSTRUCTORA NORBERTO ODEBRECHT,
ICCGSA, J.J. CAMET, entre otros, realizando obras tanto en Lima como en
Provincias. La empresa cuenta también con experiencia de trabajo en mineria con

magnificos resultados.

La compania brinda servicios especializados de movimiento de tierras, en las
modalidades de excavaciones para construcciones y edificaciones, explotacion de
canteras, transporte de minerales y agregados, entre otros. Asimismo, se ofrecen
en alquiler diversos equipos pesados de uso en construccion y mineria tales como
tractores, excavadoras, cargadores frontales, rodillos vibratorios, motoniveladoras,
volquetes, etc. La empresa se ha caracterizado por su buen servicio y costo

competitivo, encontrandose entre las primeras empresas de la especialidad.

Las funciones operativas y de trato directo con el cliente son las mas importantes y
las que soportan el accionar de la compania. Dado que la estructura organizativa es
relativamente plana, las funciones se desarrollan con personal multidisciplinario que
reporta casi directamente a los ejecutivos de la empresa. Todo esto reforzado con
un sistema efectivo de comunicaciones por radio hace que este tipo de

organizacion tenga una amplia flexibilidad a la hora de la toma de decisiones.



La vision de TM es llegar a ser una empresa constructora de gran nivel y prestigio

que le permita competir a nivel nacional e internacional.

En agosto del 2000 la empresa amplid su capacidad de produccion mediante la
adquisicion de equipo mediante leasing. Esta operacidon hizo que su capacidad de
facturacion se incrementara de 1.8 a 5.9 millones de délares anuales. Este
incremento, sin embargo, no estaba previsto dentro de los planes de la compania 'y
fue, mas bien, una recolocacion del banco que financié la operacién. Debido a la
recesion, la capacidad total solo ha sido empleada al 50% en los ultimos doce
meses. Sin embargo, esto no ha sido suficiente para cubrir los costos financieros

asociados al nuevo negocio.

No obstante ser una de las empresas mas eficientes en su rubro, el crecimiento
abrupto de las operaciones ha hecho que se caigan en una serie de ineficiencias
dado que se tuvo que incrementar el personal operativo y de mando medio que no
necesariamente estaban inmersos en las practicas y meétodos de trabajo de la
compania. Estas ineficiencias se muestran, basicamente en el uso de los insumos
de la empresa, como el petroleo, las llantas y los servicios de mantenimiento cuyos

costos se han visto incrementados por falta de control.

Asimismo, la escasa planificacion para la consecucion de nuevos trabajos aunado a
la recesién que ha afectado el sector construccion en los ultimos anos ha hecho

que la situacion se torne cada vez mas complicada.

La industria en la cual compite la empresa se encuentra en estado de madurez y la
estructura competitiva esta altamente fragmentada. El sector se encuentra recién
saliendo de la recesion por lo que se espera una guerra de precios para los
escasos trabajos que se presentaran cuando se active el sector. Esto obligara a la
compania a definir sus estrategias competitivas orientandolas a reducir costos y a

diferenciar los servicios que brindan para poder obtener mejores margenes.

Asimismo, entre los planes a mediano plazo se encuentran la puesta en marcha de
un proyecto que le permita ser un contratista de gran envergadura, lo cual le
permitira colocar sus equipos sin tener que depender de otros contratistas. Esta
condicion, sin embargo, es algo que no se dara de la noche a la manana, por lo que

es necesario definir una estrategia de crecimiento y/o de alianza estratégica



En conclusion, para que la empresa logre la permanencia y crecimiento sostenido
es necesario definir una estrategia de negocios que contemple las decisiones
operativas a tomar para asegurar la eficiencia del negocio en un entorno altamente
competitivo. Las estrategias funcionales que se deriven de esta implantacion
deberan estar orientadas a garantizar la eficiencia de las operaciones asi como un

optimo nivel de servicio con los clientes.



INTRODUCCION

OBJETIVOS

Objetivo General

El objetivo del presente informe es desarrollar una aplicacion practica de

planeamiento estratégico para una empresa de servicios de movimiento de tierras y
alquiler de equipo pesado.

Obijetivos Especificos

e Definir la mision, objetivos y metas organizacionales
o Definir las fuerzas externas que afectan el desenvolvimiento de la empresa
e Diagnosticar la realidad actual funcional de la empresa

e Establecer una estrategia de negocios y una estrategia funcional que
asegure el posicionamiento de la empresa en el sector en donde se

desenvuelve

ALCANCES

La industria del servicio movimiento de tierras en el Peru es un nicho de mercado

en donde compiten una buena cantidad de empresas pequefas y medianas.

El analisis estratégico que se plantea en el presente informe persigue no solo

establecer una metodologia de trabajo en la empresa sino también identificar los



principales factores de ventaja competitiva que puedan garantizar a la empresa un

crecimiento sostenido.

Los planteamientos recogidos en el presente documento han sido elaborados en
coordinacion con los principales ejecutivos de la empresa. No obstante, el resultado
de la aplicacion de las sugerencias planteadas deberan ser evaluadas

constantemente y retroalimentar el modelo.



CAPITULO I: ANTECEDENTES

BREVE RESENA DE LA EMPRESA

Transportes Medina S.A. -constituida en 1982- es una empresa dedicada al servicio
de movimiento de tierras y ejecucion de proyectos de construccidén como actividad
principal y al alquiler de equipo pesado y toda actividad afin, como servicios

complementarios.

Entre sus principales clientes se encuentran: COSAPI, GRANA Y MONTERO,
CORPORACION SAGITARIO, CONSTRUCTORA NORBERTO ODEBRECHT,
ICCGSA, J.J. CAMET, entre otros.

La empresa se ha caracterizado por un alto nivel de servicio y bajo costo que le ha
permitido cosechar clientes del sector construccidon de reconocido prestigio con
quienes se tienen intachables relaciones comerciales.

VISION, MISION, OBJETIVOS Y METAS

VISION

La vision de Transportes Medina es llegar a ser una empresa constructora de gran

nivel y prestigio que le permita competir a nivel nacional e internacional.



MISION

La empresa no tiene una mision oficialmente registrada. Sin embargo, de acuerdo
a las conversaciones sostenidas con la alta gerencia, se ha llegado a redactar el

siguiente texto:

“Realizar servicios de movimiento de tieras de manera eficiente y puntual para los

proyectos de construccion y mineria nacionales, contando para ello con equipos y

”

maquinanas de gran capacidad productiva asi como personal altamente calificado

OBJETIVOS
Lograr un alto porcentaje de utilizacion de equipos.
Obtener un alto nivel de rentabilidad en las obras en donde se participe.

Diversificar la cartera de clientes para atender ademas del sector

constructor, al sector minero

METAS DEL ANO 2002.

Diversificar la cartera de clientes hasta alcanzar el 30% del volumen de

ventas a empresas mineras para fines del 2002.
Lograr una rentabilidad del 15% sobre las ventas en el afo 2002.

Alcanzar un 80% de utilizacion de equipo en el afno 2002,



1.1.- DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.1.- ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

Entorno Politico y Legal

El gobierno continuara su politica de reformas estructurales favoreciendo la
economia de libre mercado y orientando sus esfuerzos para el

redimensionamiento del Estado.

En el sector construccion, existe todavia un nivel de competencia entre las
constructoras y las entidades del gobierno que ejecutan obras publicas con
equipos y maquinaria del Estado. Es sabido que los precios que manejan estas
entidades estan subvaluados y/o se ejecutan con tarifas sociales y no de

mercado.

La concepcion actual del Estado es la de brindar las condiciones necesarias para
que los agentes econémicos en un sistema de libre mercado interactuen bajo las
leyes de la oferta y demanda. En ese contexto, se espera que el Estado se
desprendera de su antiguo rol empresarial dedicandose a la implementacion de

infraestructura y a la provision de servicios basicos como son la educacion y

salud.

Entorno Econémico

Dado que la economia se encuentra saliendo de un proceso recesivo, las
proyecciones de crecimiento son bastante austeras. Sin embargo, algunos
sectores creceran mas que otros. Se espera la reactivacion moderada de la
economia en el ano que viene. Esta reactivacion se dara principalmente con la
inversion del Estado en proyectos de infraestructura en el sector construccion, el
cual es intensivo en el uso de mano de obra. El Estado debera restringir su
participacion en estos proyectos, lo cual permitira a las contratistas un moderado

crecimiento.



Entorno Tecnologico

En cuanto a la tecnologia, histéricamente, se tiene que las empresas como
VOLVO, CAT, KOMATSU, etc. desarrollan constantemente avances en la

tecnologia de equipos para movimiento de tierras.

Estas tecnologias ingresaran al mercado peruano de manera muy restringida,
debido a la escasa demanda debido a la recesion. Prueba de ello es el reciente
cierre de la planta de Volvo en el Peru. Las empresas proveedoras de equipo se
concentrardn en atender los requerimientos de repuestos y partes al parque
existente. Se espera que la competencia no adquiera nuevas unidades en

cantidades significativas, por lo menos en los proximos dos afos.

No se espera en el corto plazo el reemplazo por equipo que no emplee D2 como
combustible. La sustitucidon de combustibles tradicionales por el gas de Camisea
demorara en hacer llegar su efecto en el sector de equipo pesado. Aun asi, se
espera que los precios de los combustibles bajen como consecuencia de la
sobreoferta que se generara con el ingreso de los derivados del gas, con la
consiguiente disminucion de costos de operacion. Esta situacion, sin embargo, no
se dara en el corto plazo.

Entorno Medio Ambiental

Las companias mineras y constructoras exigiran cada vez mas el cumplimiento
de estandares de calidad y conservacion del medio ambiente en las obras civiles
y las operaciones de mina en general. Estas exigencias se traducirdn en
sobrecostos que obligaran a replantear la eficiencia de algunas operaciones.
Eventualmente, algunos de estos costos seran susceptibles de ser trasladados al
cliente. En otros casos, deberan ser optimizados por la empresa que brinda el

Servicio.

Estas exigencias, sin embargo, permitiran marcar la diferencia entre las
empresas competidoras, eliminando a aquellas que no puedan ajustarse a los
nuevos requerimientos. Es sabido, asimismo, que las buenas practicas de
seguridad y conservacion ambiental son muy bien vistas por las empresas
mineras por lo que se tiene una buena oportunidad para diferenciar los servicios
ofrecidos.



1.1.2.- ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL

El servicio que brinda la empresa se encuentra enmarcado en el sector
construccion. Los indicadores de crecimiento de sector muestran una tendencia
recesiva que se ha manifestado durante los ultimos 10 anos, segun se muestra

en el Anexo N° 1.

El sector construccion se encuentra dominado por las grandes constructoras:
GYM, COSAPI, CORPORACION SAGITARIO, ODEBRECHT, a nivel nacional.
Existen, asimismo, empresas medianas, tales como, ICCGSA, JJ CAMET,
GREMCO, etc. Tambien hay empresas contratistas pequenas que completan el

sector.

Dado que la empresa tiene una demanda derivada de las necesidades de las
empresas contratistas, se entiende que cuando el sector crece, la demanda por

los servicios complementarios también crece.

Tipicamente, el sector atraviesa etapas de madurez y recesion, pero se puede
decir que es un mercado maduro, como se observa en el grafico el crecimiento
en los ultimos 10 anos, mostrado en el Anexo N° 2

De acuerdo a las estadisticas del BCR, se espera un crecimiento del orden del
7% anual, el mismo que mejorara la situacion de las companias que mejor hayan

soportado el proceso recesivo, segun se muestra en los cuadros del Anexo N° 3

Asimismo, el Estado tiene programada la ejecucién de una buena cantidad de
proyectos de infraestructura en los proximos 3 anos. Entre estos proyectos se
encuentran el mantenimiento de carreteras y caminos rurales, la construccion de

centrales hidroeléctricas y los proyectos de irrigacion en el norte del pais.

Los precios de los minerales tendran una ligera tendencia al alza lo que permitira
que el sector minero se recupere e incremente el volumen de sus operaciones en

los proximos anos.
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1.1.3.- ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Riesgo de ingreso de nuevos competidores

Dado que el sector se encuentra atravesando por una aguda recesion, es poco
probable el ingreso de nuevos competidores. La inversién en equipos para este
tipo de negocio es alta y generalmente se logra con financiamiento bancario. No
existe facilidad de lograr contratos a mediano y largo plazo que soporten un
cronograma de endeudamiento de esta magnitud, lo cual aumenta el riesgo del
inversionista y se convierte en una gran barrera para el ingreso en este negocio.
Sin embargo, algunas empresas constructoras podrian integrarse verticalmente y
optar por adquirir, bajo la modalidad de alquiler con opcidn a venta, los equipos

que requieran para los movimientos de tierras de sus proyectos.

En el caso del alquiler de equipo pesado, muchos contratistas prefieren alquilar
equipo CAT, VOLVO o KOMATSU. La lealtad a la marca se traslada por la
posesion de estos equipos. Las empresas que posean estas marcas tienen
mejores posibilidades de alquilarlas. Sin embargo, esto es relativo, puesto que
por las crisis en el sector constructor, las companias contratistas prefieren cada
vez mas un menor precio y sacrifican la calidad del servicio o las marcas de los
equipos alquilados. Por lo tanto, es posible que las companias que brindan el
servicio de alquiler de equipo pesado puedan ser desplazadas de manera muy

rapida por otra que pueda otorgar menores precios a los clientes.

En el caso del servicio de movimiento de tierras, los clientes prefieren a
empresas que puedan realizar el trabajo de manera rapida, segura y con precios
bajos. La lealtad a la marca es moderada y un poco mayor que en el caso del
alquiler. Esto se da porque, en este caso, la marca es sinénimo de servicio y
soporte técnico. Sin embargo, debido a la recesién en el sector, la calidad del

servicio suele ser sacrificada por los clientes para minimizar costos.

Dado que los proveedores de equipo pesado han experimentado una aguda
recesion reflejada en sus escasas ventas, han optado por incursionar en el
mercado de alquiler de equipo, ofreciéndolo a las empresas constructoras, bajo

condiciones mucho mas ventajosas que las que suelen otorgar a los clientes
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“chicos”. Esta situacion ha terminado por deprimir el mercado de alquileres

generando una sobreoferta de equipo.

La posibilidad de que los proveedores de equipo pesado formen alianzas para
proveer equipo directamente a las empresas contratistas genera un gran riesgo.
Sin embargo, el negocio siempre ha sido planteado por la modalidad de equipo
alquilado sin garantizar los rendimientos que se obtengan con ellos, los mismos
que son responsabilidad del cliente. Esta modalidad de competencia se
encuentra vigente y se desconoce el éxito que pueda tener para los contratistas,
ya que para ellos implica la implementaciéon de todo un sistema de administracion

paralelo a sus operaciones normales.

En conclusion, existe un riesgo moderado de ingreso de nuevos competidores lo
cual hace dificil mantener la participacién en el mercado y generar utilidades. Las

barreras de ingreso a este mercado son moderadamente bajas.

Rivalidad entre firmas establecidas

La estructura competitiva de la industria de servicios de equipo pesado para
mineria y construccion se encuentra altamente fragmentada ya que existen a
nivel nacional gran cantidad de comparias medianas y pequenas que brindan el
servicio. Ninguna de ellas esta en posicion de dominar el mercado ya que existe
un abismo de diferencia entre la demanda total comparada con la oferta de la

empresa mas grande que pueda brindar el servicio.

En el caso del alquiler horario la diferenciacién solo se puede lograr por la marca
de los equipos y el servicio de soporte mecanico. En este sentido los propietarios
de CAT tienen ventaja sobre cualquier otra marca. Para los que no tienen esta
marca, la mejor forma de diferenciar el producto es mediante el servicio de
soporte mecanico que se brinda a los equipos. En el caso del servicio de
movimiento de tierras, la forma de diferenciar el producto es por plazos de
entrega oportunos y cumplimiento de metas de produccion.

La estructura fragmentada de esta industria constituye una gran amenaza puesto
que al no poder diferenciar el producto y en momentos de aguda recesion, las

empresas, para poder vender, optaran por reducir sus precios de manera
temeraria.
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El sector se encuentra atravesando un proceso recesivo por lo que existe gran
cantidad de capacidad instalada sin uso. Dado que la demanda se encuentra
estancada, el nivel de competencia se incrementa y las empresas estan luchando
por mantener su participacion del mercado y sus ingresos. Para que esto sea
posible, las empresas deben apropiarse de la participaciéon del mercado de otras
companias. En conclusion, la disminucion de la demanda es otra amenaza a la

que se debe enfrentar la compania.

Las barreras de salida son muy altas para las companias que tienen equipo
propio. El uso alternativo del equipo es nulo, salvo que el equipo se venda como
chatarra o se despiece para repuestos. Esto hace que el cambio de giro de

negocio sea muy escaso y constituye una amenaza cuando la demanda declina.

De lo anteriormente indicado podemos concluir que el grado de rivalidad entre las
firmas establecidas es alto. La demanda estancada, la excesiva capacidad
instalada ociosa, la estructura competitiva fragmentada y las altas barreras de

salida asi lo confirman.

Poder de negociacion de los compradores (clientes)

Existe gran competencia entre los subcontratistas, lo que es aprovechado por las
contratistas para lograr mejores precios. Ademas, el producto ofrecido es dificil
de diferenciar y las partidas en donde los subcontratistas participan no
representan una gran proporcién de las compras de los clientes. Esto significa
que, salvo en muy contadas excepciones, el poder de negociacion de los clientes

es alto.

Existe, incluso, la posibilidad de que el servicio que se brinda sea asumido por el
cliente haciendo una integracion vertical. De hecho, en los ultimos afnos muchas
constructoras, con relativo éxito, han incursionado en este mercado, adquiriendo
equipo, administrandolo por sus propios medios y reduciendo el poder de

negociacion de sus proveedores.

Asimismo, las firmas constructoras se han consolidado en el medio logrando
quedarse solo unas cuantas que ahora cuentan con gran poder de negociacion
ante sus proveedores. Estas grandes constructoras concentran gran parte de los

trabajos disponibles, lo cual incrementa aun mas su poder de negociacion.
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Sin embargo, el cliente busca variedad de equipos y servicios en un mismo
proveedor. De manera que para aumentar el poder de negociacién con ellos es
necesario diversificar la oferta de productos y servicios que se ofrecen. Por
ejemplo, el valor agregado que se pueda lograr diferenciando el servicio con el
aporte de Ingenieria puede incrementar el poder de negociacidon dado que

aumenta la calidad del servicio brindado.

Los compradores en este sector demandan bajos precios y mejor calidad (lo cual
aumenta los costos operativos). En este sector los compradores son fuertes e
imponen las condiciones que quieren. Asimismo, las empresas contratistas
suelen enfrentar a sus proveedores de equipo pesado a fin de lograr mejores
precios. Esto es posible gracias a que existe una gran cantidad de proveedores
pequenos que estan dispuestos a acceder a sus demandas por lograr un contrato

con ellos.

Poder de negociacion de los proveedores

Los principales insumos para la operacion de los equipos son: Combustible
(Petréleo D2), Llantas, Repuestos (Mantenimiento) y Lubricantes. La mano de
obra es especializada y esta constituida por choferes de volquetes y operadores
de equipo pesado.

En el caso del petroleo, el proveedor depende de la zona en donde se destaquen
los equipos.

Puede ocurrir que el petroleo sea facilitado por el cliente, como parte del contrato.
En este caso, el poder de negociacion es minimo, casi nulo. Esto normalmente
ocurre cuando la zona de trabajo es alejada y no existe una logistica establecida.
En este caso, establecer una logistica propia para el abastecimiento de petréleo

resulta onerosa.

Si el petroleo debe ser adquirido por la empresa, priman los criterios de
descuento por cantidad y el financiamiento que pueda facilitar el proveedor.
Histéricamente, se ha tenido un poder de negociacién bajo. No siempre se ha
obtenido las mejores condiciones y ello, principalmente, por problemas
financieros, que obligan a comprar el petréleo a aquellos proveedores que

puedan soportar el pago en periodos prolongados. Ademas, los sobrecostos que
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esta operatividad genera son asumidos por la empresa. Dado que el petroleo es
un insumo esencial en las operaciones, se puede concluir que el poder de
negociacion de los proveedores de este recurso es alto, lo que constituye una

amenaza.

En el caso de las llantas, ocurre una situacion similar. Se suele comprar llantas
en lotes grandes para aprovechar el descuento por cantidad. Normalmente, los
enllantes se programan para cada mes y se realiza la compra de acuerdo a la
programacién. En este caso el criterio que predomina es el del financiamiento. A
pesar que se tienen identificados proveedores que ofrecen menores precios por
el mismo producto, se recurre a proveedores que otorguen financiamiento. Ya
que estos proveedores suelen ser grandes distribuidores, la compra que se hace
no representa un gran porcentaje para ellos. Por estos motivos, el poder de

negociacion de estos proveedores es alto, constituyéndose en otra amenaza.

En el caso del mantenimiento y lubricantes, los proveedores estan atomizados
entre varios distribuidores pequenos que facilitan servicios tercerizados. La
empresa cuenta con un pull de mecanicos para las reparaciones de rutina. Los
servicios de reparacion mayores se tercerizan. El poder de negociacién de estos
proveedores, en este caso, es moderado, dada la cantidad de alternativas de
tercerizacion, pero no se puede exagerar este tema puesto que se trata de
proveedores cuyo valor agregado es la calidad del servicio que ofrecen y no se

puede cambiar de proveedor tan faciimente.

En el caso de la mano de obra, ésta existe en gran cantidad y es relativamente
facil de intercambiar pues hay mas oferta que demanda. El nivel de educacién de
los operadores de equipo pesado es, en promedio, el de un egresado de
secundaria. Muy pocos han seguido estudios técnicos o superiores. En los
constantes procesos de seleccion de personal se ha podido reclutar a personas
que tienen pericia en el manejo del equipo y constituyen, practicamente, personal
fijo. Estas personas, normalmente, no estan sindicalizadas ni pertenecen a
ningun gremio laboral. Asimismo, la mayoria de ellos tiene buen tiempo en la
empresa habiéndose logrado un compromiso moderado de parte de ellos. Los
salarios que se pagan estan ligeramente por encima del promedio del mercado,
por lo que se puede decir que el grado de satisfaccién del personal es moderado.

En este caso, el poder de negociacion de estos “proveedores” es bajo.
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Productos sustitutos

En el caso del alquiler de equipo pesado, la cantidad de sustitutos es muy grande
y la diferencia se da, principalmente en el precio. En el caso del servicio de
movimiento de tierras el producto es estandarizado, pero se vende un know how
propio de cada empresa. Si bien es cierto, muchas empresas pueden realizar el
mismo trabajo, habra algunas que lo hagan en plazos mayores y con diferente
calidad. Dado que el servicio es especializado, casi no existen productos
sustitutos. El servicio esta estandarizado y lo que puede cambiar son los medios
de ejecucion del trabajo, es decir, los diferentes equipos con los que se pueda
realizar el movimiento de tierras. Lo que si se puede sustituir son las
caracteristicas adicionales del servicio, como son puntualidad, tiempo de entrega,
ritmo de produccion, y servicios complementarios como son la topografia de la
zona trabajada, proyeccion de frentes, etc. Estos servicios complementarios, en
la medida que se ofrezcan junto con el servicio principal, suelen inclinar la

balanza a favor cuando se trata de diferenciar el producto.

Asimismo, en los ultimos 2 afnos con la liberalizacién de las importaciones de
equipo pesado el mercado de alquileres se ha visto inundado con equipo de
segunda mano, principalmente de procedencia coreana, l0s mismos que por su
bajo costo han arrebatado una buena parte del mercado a las empresas

nacionales.

Por otro lado el ingreso en el mercado de constructoras extranjeras como
TECHINT, THIESS, ENERGO PROJECT, CETIC, entre otras han mostrado que
estas companias estan apostando a competir con precios bajos por lo que
prefieren traer equipo de afuera, el cual por estar exento de impuestos les resulta
mas barato. Este equipo es ingresado al Peru bajo la modalidad de internamiento
temporal y la legislacion actual asi lo permite. Al término del proyecto el equipo
es retirado y solo se cargan al costo del proyecto los gastos operativos y una
proporciéon de la depreciacion. Esto permite a estas companias obtener costos
de equipos muy por debajo del mercado. Este caso ocurre, por ejemplo en el
Proyecto Camisea en donde la empresa TECHINT, trabajando para
PLUSPETROL, esta trayendo equipo de Argentina y Chile.
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1.1.4.- RECURSQOS, CAPACIDADES Y HABILIDADES

En este tipo de industria, la ventaja competitiva proviene de la habilidad para
brindar un servicio de calidad, con la correcta respuesta a las necesidades del
cliente desarrollando el servicio en los plazos solicitados y disminuyendo costos

mediante alta eficiencia de los recursos empleados.

Eficiencia

La eficiencia se mide por los costos de los insumos necesarios para generar un
determinado producto. En el caso de la empresa, esta eficiencia se manifiesta en
el correcto uso del equipo. Existe un estandar para cada recurso que se
consume. Este estandar es revisado peribdicamente, segun la naturaleza del
trabajo ejecutado y las desviaciones obtenidas son reportadas inmediatamente
para que se tomen los correctivos necesarios. Los estandares definidos estan
referidos al consumo de petroleo, llantas, mano de obra, mantenimiento, etc.

indicados para cada equipo que compone la flota.

Asimismo, existen estandares de ejecucion de trabajos de movimiento de tierras
0 lo que es lo mismo, como se emplea el equipo. Para cada trabajo se definen
cuanto debe demorar un viaje, el volumen que se debe cortar y cargar por hora,
la cantidad de equipo en cada frente, etc. Ademas, existen estandares de
implementacién de obras y cierre de obras para lograr la minimizacion de costos

de instalacion y cierre.

De esta forma, al tener estandarizadas la mayor cantidad de operaciones
repetitivas se logra un alto nivel de desempeno y eficiencia, motivo por el cual la
empresa es percibida por sus clientes como “especialista en movimiento de

tierras”.

Calidad

El nivel de calidad en el servicio se mide por el mejor tiempo de entrega, el
correcto corte de niveles topograficos (Direccion Tecnica e Ingenieria) y la menor

cantidad de fallas mecanicas del equipo. Histéricamente, se tiene sendas cartas
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de felicitacion por los trabajos ejecutados que dan fe del servicio de calidad que

la empresa ofrece.

Al suministrar un servicio de calidad se tiene un doble impacto positivo: por un
lado se reconoce a Transportes Medina como una empresa que brinda un
servicio excelente y por otro la calidad obtenida evita la pérdida de recursos
produciendo defectos y ahorra recursos al no tener que corregir estos defectos

en el servicio, ganando eficiencia en las operaciones.

Innovacion

La Innovacion en el producto es minima, dado que el servicio ofrecido es

estandar y existen muy pocas variantes para ejecutar el mismo trabajo.

Capacidad de satisfaccion al cliente

Transportes Medina se ha caracterizado por una actitud de servicio superior al
momento de ejecutar los trabajos por los que se le contrata. Nunca se dice no a
los requerimientos del cliente, puesto que se trabaja con una cartera selecta. Sin
embargo, en algunas ocasiones, personalizar demasiado el producto puede llevar
a realizar negocios poco rentables. Esto ultimo es permitido solo si existen

buenas proyecciones comerciales con el cliente.

La empresa suele tener un tiempo de respuesta bastante bajo, lo que permite

atender las solicitudes de los clientes casi de inmediato.

La operatividad lograda con el nivel de servicio brindado permite que la marca
“Transportes Medina”, cuando se trata de movimiento de tierras, sea preferida en

muchas empresas contratistas del medio.

Habilidades Distintivas, Recursos y Capacidades

Transportes Medina posee una habilidad distintiva en la capacidad de ejecutar
eficientemente los trabajos que le son encomendados. Esta capacidad le permite

lograr plazos de entrega cortos y limpieza en los cortes del terreno que muy
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pocas empresas pueden alcanzar. Este “know how” se desarrolla a todo nivel en
la empresa y no solamente en el campo. La eficiencia es el lema de la empresa y

se manifiesta hasta en el ahorro de papel en la impresion de reportes internos.

Aunque la empresa no tiene un manual de organizacion y funciones, existe un
compendio de procedimientos operativos y sistemas de control que modelan el
comportamiento de la compania. Este “know how” se encuentra arraigado desde
la gente de campo hasta el personal de oficina y constituye una fuente de ventaja

competitiva frente a otras companias que brindan el mismo servicio.

Adicionalmente, la empresa cuenta entre sus activos, modernos equipos CAT y
VOLVO que aseguran un buen desempeno mecanico y garantizan la continuidad

de los trabajos.

1.2.- OPORTUNIDADES Y RIESGOS

Oportunidades
Aprovechar la capacidad ociosa propia, bajando precios

Aprovechar la capacidad ociosa de ofras empresas con equipo

complementario y vender en conjunto.
Proyectos del Estado incrementaran la demanda en los proximos 4 anos

Implementar una empresa contratista para que siempre se tenga un alto
grado de uso del equipo.

Buscar alianzas estratégicas con proveedores de petroleo y llantas,

ofreciendo un paquete anual de compras.

Riesgos

Integracion vertical de companias contratistas puede quitar mercado

Ingreso de competidores coreanos ha generado una guerra de precios
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Empresas constructoras extranjeras estan optando por traer equipo de

afuera para los proyectos grandes por facilidades tributarias.

Proceso recesivo puede prolongarse, originando exceso de capacidad

ociosa y guerra de precios

Proveedores de principales insumos tienen gran poder de negociaciéon y

no permiten obtener mejores margenes

1.3.- DIAGNOSTICO FUNCIONAL

Clientes y Productos

Transportes Medina ha trabajado con las principales empresas contratistas del
medio. Con algunas, los vinculos se remontan a los primeros anos de la empresa,
cuando solo se atendia al sector construccién. Actualmente se atiende tanto a

empresas constructoras como mineras.

Entre los principales clientes se tienen: COSAPI, GRANA Y MONTERO,
CORPORACION SAGITARIO, ICCGSA, ODEBRECHT.

En el Anexo N° 4 se muestra un cuadro con la participacidon porcentual de las
ventas en el periodo de enero de 1998 a febrero del 2002, periodo en el que las

ventas totales de la empresa ascendieron a US$ 10 millones.

La empresa es vista por sus clientes como una “especialista en movimiento de
tierras”, ofreciendo servicios de excavaciones masivas, explotacion de canteras,

transporte de materiales, rellenos y diques, etc.

Con las empresas constructoras, normalmente, el servicio es por subcontrato de
alguna partida especifica. En el caso de las companias mineras el servicio se suele
prestar bajo la modalidad de alquiler horario. En ambos casos, la empresa envia a
la obra un personal de direccion técnica y supervision a fin de garantizar la
eficiencia en las operaciones y la logistica de obra. La empresa se ha caracterizado
por su buen servicio y costo competitivo, encontrandose entre las primeras

empresas de su especialidad.
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La capacidad de facturacion actual de la empresa es de US$ 500,000 mensual. Sin
embargo, en los ultimos afos se ha trabajado al 50% de la capacidad instalada

debido a la aguda recesion que atraviesa el sector.

Si bien la empresa se ha centrado en atender a las empresas constructoras, la
posibilidad de contratar directamente con las empresas mineras esta latente y, de
hecho, representa mejores condiciones de precio y contratos de mediano plazo que

hacen que los costos de marketing se prorrateen en un tiempo mayor.

La labor comercial en la empresa esta desarrollada por la misma Gerencia de
Operaciones. Esta duplicidad de funciones, es peligrosa dada la envergadura de la
empresa. Debido a la cantidad de equipo a colocar se necesita una labor comercial
al 100% que garantice los futuros trabajos de la empresa. Para esto, es preciso
separar la labor comercial de la labor de operaciones. El bajo porcentaje de ventas

con respecto a la capacidad instalada asi lo confirma.

En el Anexo N° 5 se detalla el equipo con el que la empresa realiza sus servicios.
Los productos que vende la empresa tienen mejor margen cuando se vende equipo
de corte y carguio de material (tractores, cargadores, retroexcavadoras). El servicio
de transporte, dada la sobreoferta existente en el mercado, tiene un margen muy
reducido. Sin embargo, de los 50 equipos que conforman la flota de la empresa, el
60% esta conformado por volquetes. Esto ocurre porque cuando la empresa inicio
sus operaciones se dedicaba al trabajo de excavaciones en Lima, en donde un
frente de trabajo era conformado por 1 cargador y 5 volquetes en promedio. Esta
proporcion de equipo, aunque se mantuvo cuando la empresa crecio, ya no es
optima puesto que los costos fijos asociados a administrar volquetes son muy altos
comparados con otros equipos. Por ejemplo, la valorizacion de 4 volquetes equivale
a la de un tractor y con un tractor se emplea menos mano de obra, menos petroleo,

etc.

Debido a la escasez de trabajo se ha tenido que ejecutar trabajos de diversa indole,
en muchos casos trabajos de tan poca envergadura que al no tener proyeccion en
el mediano plazo, obligaban a realizar mas labor comercial en busca de mas
trabajos, lo cual termind por encarecer la labor comercial.

Sin embargo, es sabido que los volquetes representan la llave de entrada a muchos

negocios por lo que mantener un parque moderado siempre es recomendable.
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Ademas, la empresa esta orientada a contratar servicios por partidas, mas que al
alquiler horario, y, para obtener productividad se necesita administrar la
operatividad combinada de los equipos o cual permite obtener rendimientos altos

tanto para equipos de corte y carguio como para los volquetes.

Se nota asimismo que solo se cuenta con una excavadora. Estos equipos son muy
solicitados en las minas debido a su alto rendimiento de corte y carguio y gran
versatilidad en el trabajo. Una excavadora mediana puede valorizar lo mismo que
dos volquetes y una grande lo mismo que tres volquetes. Un reemplazo cualitativo

seria muy recomendable y permitiria abrir nuevos mercados con mayor facilidad.

Asimismo, es necesario reforzar la labor comercial tratando de diversificar la cartera
de clientes y buscando posibilidades de trabajo que ocupen la mayor cantidad de
equipo posible. Las contratistas y empresas mineras antes que contratar el
movimiento de tierras con muchas companias pequenas prefieren hacerlo con una

empresa grande que le brinde la mayor cantidad de equipos y los opere con
eficiencia.

Organizacion y Procesos

La produccion en la empresa esta organizada bajo la Gerencia de Operaciones. De
esta Gerencia dependen cuatro areas principales: Operaciones, Administracion de
Obras, Equipos e Ingenieria de Produccion.

El area de Operaciones es la encargada de ejecutar los trabajos contratados. Las
obras normalmente son organizadas bajo las érdenes de un supervisor de campo,
quien tiene a su cargo los equipos, el personal y los demas recursos asignados a la
obra. Este supervisor se encarga de asignar los frentes de trabajo, distribucion de
unidades y ejecucion y seguimiento del trabajo contratado. Cada obra tiene una
organizacion independiente. Todos los supervisores de campo reportan al Jefe de
Operaciones, quien se encarga de la coordinacion macro entre las obras y con la
sede central de la empresa.

El area de Administracion de Obras se encarga de facilitar y administrar los
recursos necesarios y facilitar los controles administrativos para la ejecucion de
obras: personal, caja chica, permisos, traslados de equipo y recursos, etc.
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El area de Equipos es la encargada de proveer los equipos que trabajaran en cada
obra. Esto implica los trabajos de mantenimiento preventivo y correctivo, y la
logistica completa para la operacion del equipo: combustible, llantas, accesorios,
etc. EIl objetivo de esta area es entregar el equipo operativo para el area de

operaciones.

El area de Ingenieria de Produccion se encarga del Planeamiento y Control de la
Produccion, Control de Costos y Presupuestos para nuevos proyectos. En esta
area se preparan las valorizaciones y liquidaciones de los trabajos ejecutados y se

verifica el cumplimiento de los estandares de produccion.

Las areas que conforman la Gerencia de Operaciones conforman el comité de
operaciones que se reune tres veces por semana para la evaluacion de las

operaciones de la empresa y para la discusién e implementacién de mejoras.

Las operaciones son administradas siguiendo un plan modelo de ejecucion de
obras. El plan modelo contiene directivas basicas a cumplir en cada obra. Antes del
inicio de una obra se realiza una reunidén de coordinacién en donde se detallan las
acciones particulares a implementar. El comité formado tiene plena autonomia para
definir los recursos a emplear. equipos, personal, equipo de apoyo,
comunicaciones, etc. Asimismo, se definen los estandares de productividad que se
deben obtener para cada operacion contratada. El documento asi obtenido se
emplea tanto para la ejecucion de la obra como para el seguimiento y evaluacién de
la operacion. Los controles de produccién se adaptan a las necesidades de cada
obra y se destaca un personal encargado de recopilar la informacién de campo. En
donde es necesario, se instala un contenedor-oficina en donde se procesa la
informacion y se emiten reportes de seguimiento de la produccién. El comité de
operaciones se reune periodicamente para evaluar los resultados que se estan

obteniendo en cada obra y tomar medidas correctivas en caso sea necesario.

Cuando se ejecuta una obra, la comunicacion entre los frentes de trabajo es
fundamental. Donde es posible se implementa un sistema de comunicacién radial
local que incluye a los coordinadores de campo, los volquetes y la jefatura del
proyecto. En trabajos en Lima se trabaja con el sistema de nextel. Lo indispensable
es mantener a los frentes de trabajo en continuo contacto. Asimismo, el soporte
logistico y de reparaciones también esta conectado a este sistema de comunicacion

con lo cual se garantiza una respuesta rapida ante cualquier emergencia mecanica.
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Sin embargo, existen algunas cosas que deben ser mejoradas. Uno de los temas
algidos de la empresa es el tema de las camionetas de supervision. Debido a que
el trabajo consiste en supervisar equipo en ruta, es necesario contar con buenas
camionetas de apoyo a fin de garantizar el soporte mecanico y operativo.
Actualmente se dispone de camionetas propias viejas y, cuando es necesario, se
alquila a terceros. Las camionetas no solo cumplen una labor de apoyo sino
también constituyen parte de la imagen de la empresa, por lo que es importante

contar con buenas camionetas.

Otro de los puntos en los que se presenta problemas es en la recopilacion de la
informacion en obra. Los coordinadores de campo que supervisan las operaciones
son personal que viene trabajando en la empresa ya bastante tiempo. Muchos de
ellos son antiguos choferes que han sido promovidos al cargo de coordinadores.
Sin embargo, este personal no es el mas adecuado para dirigir gente ni para tener
un panorama de la produccion ejecutada. Una opcion seria la de hacer un
reemplazo cualitativo contratando ingenieros jévenes que hagan las labores de
supervision en campo. Los actuales coordinadores volverian a la labor de choferes.
Esto, ademas de elevar el nivel de la supervision y control, mejoraria el desempeno
de los volquetes que ahora contarian con mejores choferes. Asimismo, la
capacitacién de los ingenieros junior en el “know how” de la empresa permitira
establecer estandares de operacion, a fin de poder implementarlo en cualquier obra

en el pais, lo cual es la proyeccion que se tiene al corto plazo.

Sin embargo, la supervision en obra es sélo uno de los factores que inciden en el
problema de la recopilacion de la informacion en campo. Los choferes y
operadores encargados de llenar los partes diarios de cada equipo tambien tienen
parte en este problema. En ese punto hace falta una capacitacion al personal en el
llenado de partes y reportes de control de produccién. Se hace necesario que se
implemente un programa de capacitacién a todo nivel: supervisores, choferes y
operadores a fin de mejorar la calidad de la informacion que se recibe de campo.

Esto permitira tomar mejores decisiones y evaluar adecuadamente las operaciones.

El area administrativa que soporta la operacion esta constituida por la Contabilidad
y el area de Recursos Humanos. Basicamente, la labor de estas areas consiste en
registrar las operaciones para la formalidad de la empresa. En el caso de Recursos

Humanos la labor se desarrolla al nivel de planillas. El tema de capacitacién y
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motivacién al personal se da en el campo y asignando salarios ligeramente

superiores al promedio del mercado.

La Gerencia Financiera esta constituida para garantizar el flujo de efectivo entre las
diversas obras. Todas las obras son trabajadas con un presupuesto pre-
establecido, lo que garantiza un orden al momento de ejecutar los gastos. La labor
de Administracibn de Obras también incluye el controlar que los gastos

presupuestados se realicen sin contratiempos.

Debido a las pocas ventas en los ultimos anos la situacion financiera de la empresa
no es la mejor y se encuentra atravesando un proceso de refinanciacion con el
banco que tiene el leasing por el 60% del equipo. La escasez de recursos
financieros ha obligado a financiar las operaciones con proveedores que,
aprovechando su poder de negociacion, han obtenido condiciones que han

generado sobrecostos a la empresa.

1.4.- FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Fortalezas

Operaciones altamente estandarizadas permiten obtener eficiencia

Personal operador con gran actitud de servicio al cliente y adecuadamente

remunerados
Posesion de equipo CAT y VOLVO permite alta operatividad

“Know how” de la empresa es reconocido por los clientes
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Debilidades

Falta una estrategia comercial para enfrentar recesion en sector

construccion

Poco poder de financiamiento obliga a asumir sobrecostos en algunos

insumos
Falta personal de mando medio para mejor supervision de operaciones

Falta de camionetas adecuadas para la supervision de las operaciones

26



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Se define estrategia como la determinacion de metas y objetivos basicos a largo
plazo en una empresa, junto con la adopcion de cursos de accién y la distribucién
de recursos necesarios para lograr estos propositos. Este curso de accion traducido
en planes especificos pueden generar una ventaja competitiva para una empresa
con respecto de su competencia. De ahi la importancia del planeamiento
estratégico.

El proceso de Planeamiento Estrategico se subdivide en cinco componentes:
1) La seleccion de la mision y principales metas de la organizacion.

2) El analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion par identificar

las oportunidades y los riesgos

3) El analisis del ambiente operativo interno de la organizacion para identificar

fortalezas y debilidades.

4) La seleccidon de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion
que corrijan sus debilidades a fin de tomar ventaja de las oportunidades

externas y contrarrestar los riesgos externos.

5) Laimplementacion de la estrategia.

Analizar el ambiente interno y externo de la organizacion y seleccionar la estrategia
mas apropiada a menudo se le llama formulacion de estrategias. La implementacion
de estrategias implica el disefo de estructuras organizacionales apropiadas y

sistemas de control a fin de poner en accion la estrategia escogida.
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Sin embargo, la secuencia de pasos descrita no se debe tomar como una receta a
aplicar sino mas bien como pautas a seguir en el proceso de planeamiento. En
muchas ocasiones las estrategias adoptadas por una organizacidn no son el
producto de un proceso de planeacién racional sino mas bien la respuesta de la
organizacion ante los cambios del entorno. En tal caso se habla de estrategias
emergentes.

La misién expone el porqué de una organizacion y el qué debe hacer. Las metas

principales especifican lo que la organizacion espera cumplir a mediano plazo.

El analisis del ambiente externo consiste en identificar las oportunidades y riesgos
en el ambiente operativo donde se desarrolla la empresa. Es necesario analizar el
ambiente industrial, el ambiente nacional y el macroambiente mas amplio. Analizar
el macroambiente implica considerar factores sociales, macroeconomicos,

gubemamentales, legales, intermacionales, tecnologicos, etc.

El analisis interno posibilita determinar las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Comprende la identificacion de la cantidad y calidad de los recursos
disponibles para la organizacién. Las fortalezas posibilitan obtener superioridad en
la generacion de eficiencia, calidad, innovacion y capacidad de satisfaccion al

cliente. Las debilidades se traducen en un desempeno inferior.

La generacion de una serie de alternativas estratégicas debe fundamentarse en las
fortalezas de una compania con el fin de explotar las oportunidades corregir
debilidades y contrarrestar riesgos. La organizacion debe evaluar estas alternativas
confrontandolas entre si con respecto a su capacidad para lograr metas
importantes. Las alternativas generadas pueden contener estrategias a nivel
funcional, de negocios, corporativos y globales.

Las estrategias a nivel funcional son aquellas tendientes a mejorar la efectividad de
las operaciones funcionales dentro de una compania como produccion, marketing,
manejo de materiales, investigacién y desarrollo y recursos humanos. La ventaja
obtenida proviene de la capacidad de lograr un nivel superior de eficiencia, calidad,

innovacion y capacidad de satisfaccion al cliente.

Las estrategias a nivel de negocios comprenden el tema competitivo general
seleccionado por una empresa para posicionarse en el mercado a fin de ganar una
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ventaja competitiva. Existen tres estrategias basicas de negocios: liderazgo en

costos, diferenciacion y enfoque en un nicho.

Las estrategias a nivel corporativo implica definir el negocio en el que se debe
ubicar la compania para maximizar sus utilidades en el largo plazo. Estas
estrategias involucran integracion vertical, diversificacion, alianzas estratégicas,

adquisicion de nuevas operaciones y reestructuracion.

Implementar una estrategia involucra la realizacion de:

1) Disefno de estructuras organizacionales apropiadas a las metas perseguidas
2) Diseno de sistemas de control

3) Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles

4) Manejo del conflicto, la politica y el cambio.

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, la empresa necesita adoptar la
estructura correcta. Esto implica asignar responsabilidades y autoridad para la toma
de decisiones dentro de la organizacion; dividir mejor la organizacion en

subunidades y lograr la integraciéon y coordinacion de estas subunidades.

La empresa también necesita adoptar un adecuado sistema de control. Se debe
decidir como evaluar de la mejor manera el desempeno y controlar las acciones de
las subunidades. Esto incluye la definicion de sistemas de remuneracion e incentivo
que empleara la empresa con sus trabajadores.

Debido a que diferentes estrategias y ambientes establecen diferentes exigencias
en una organizacion, existen diversas respuestas y sistemas de control
estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en costos exige que una
organizacion se mantenga sencilla (de manera que minimice costos) y que los

controles hagan énfasis en la eficiencia productiva.

Aunque, en teoria, el proceso de administracion estratégica implica la toma racional
de decisiones, en la practica la politica organizacional desempena un papel clave.
La politica es endémica en toda organizacion y se manifiesta cuando los subgrupos
tienen sus propias agendas y generan conflictos de intereses. Los departamentos

pueden. competir entre si por una mayor participacion de los recursos finitos de la
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organizacion. Las luchas de poder y la formacion de coaliciones se constituyen en
jas mayores consecuencias de estos conflictos y forman, en realidad, parte de la

administracion estrategica.

Finalmente, la administracion estratégica es un proceso permanente, ya que una
vez implementada una estrategia debe hacerse un monitoreo de su ejecucion con el
fin de determinar hasta qué punto se logran realmente los objetivos estratégicos
trazados. Esta informacidon se devuelve al sistema a través de ciclos de
retroalimentacion. La informacion asi analizada sirve bien sea para reafirmar las

metas y estrategias existentes o para sugerir cambios.
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CAPITULO lli: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El problema planteado es la necesidad de establecer un modelo de administracion
estratégica en una empresa de servicios de movimiento de tierras y alquiler de

equipo pesado.

De acuerdo al diagnostico estratégico y funcional detallado en los capitulos
precedentes, es necesario definir una estrategia de negocios para fortalecer el

posicionamiento de la empresa en el sector.

Asimismo, se hace necesario definir estrategias funcionales que aseguren la
estrategia de negocios a adoptar. Estas estrategias, fundamentalmente, deben
apuntar a asegurar la continuidad del trabajo y brindar un servicio de optima calidad

al menor precio posible.

3.2.- ALTERNATIVAS DE SOLUCION - VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Se tienen tres posibles estrategias de negocios:

Liderazgo en costos; lo que implica incidir mas en la eficiencia de las
operaciones, el marketing, la logistica, orientandolas hacia la reduccion de costos a
todo nivel. En una industria en donde la competencia se da por precios y la cantidad
de empresas que compiten es alta, y con poca capacidad de negociacion ante sus

clientes, esta estrategia parece ser la mejor alternativa.

Diferenciacion; 1o que implica diversificar los servicios ofrecidos adicionandole
caracteristicas que le den valor agregado. En ciertos servicios ofrecidos por la

empresa existen complementos que pueden ser ofrecidos junto con el paquete
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total. Servicios adicionales como la topografia, la direccion técnica, la proyeccion de
frentes de trabajo, etc. marcan la diferencia cuando se trata de comparar el trabajo
entre companias. Esto, sin embargo, no garantiza que se cobrara mas por el
servicio ofrecido, ya que los clientes siempre exigen mas al mismo costo. Por lo
tanto, diferenciar mas el producto no implicara una ganancia adicional a la empresa,

salvo la continuidad comercial.

Enfoque en un nicho de mercado; lo que implica identificar un mercado especifico
desatendido por otras empresas y en donde se pueda combinar la estrategia con
una de las dos primeras. El sector minero, usualmente ha sido atendido por las
grandes constructoras en lo que a proyectos civiles se refiere. Sin embargo, en los
ultimos anos las companias mineras en su afan de reducir costos han ido otorgando
a empresas medianas la ejecucién de proyectos intensivos en movimiento de
tierras. Una forma de penetrar este mercado es con una agresiva campana de
precios, con promocién del historial de la empresa en proyectos similares. En este
caso, la estrategia de enfoque en este nicho no necesariamente implica desatender
a los otros clientes, sino mas bien diversificar la cartera derivando una parte del

equipo a este nuevo mercado.

Las estrategias funcionales seran definidas de acuerdo a la estrategia de negocios
a aplicar. Sin embargo, en todos los casos, estas estrategias estan orientadas a

lograr la optimizacién de los recursos empleados.

En la funcion de Produccion es necesario estandarizar mas las operaciones y
plantear objetivos de reduccion de costos ya sea por la adquisicidn de insumos mas
baratos o por el control mas estricto del uso de los mismos. Una buena estrategia
consiste en ofrecer un paquete de ventas global a los proveedores de los
principales insumos. Esta venta asegurada permitiria obtener mejores precios con
lo que la empresa ganaria en eficiencia. Asimismo, esta venta asegurara un

abastecimiento continuo de suministros a las operaciones.

El reemplazo cualitativo de recursos operativos es una buena opcion para
garantizar la eficiencia en las operaciones. La adquisicion de camionetas de
supervision, asi como la programacion del reemplazo cualitativo de personal de

supervision en el campo garantizara un 6ptimo servicio.

32



En la funcidbn de Marketing sera necesario realizar inversiones en imagen vy
publicidad para poder penetrar en nuevos mercados de proyectos mineros. Esto,
sin embargo, requiere de una inversion moderada y constante. La empresa debera
hacer un esfuerzo para realizar esta inversion. Si bien esto no garantiza la
consecucion de nuevos clientes en el corto plazo, si constituye una apuesta al

futuro de la empresa, persiguiendo el objetivo de |a diversificacion de clientes.

La integraciéon vertical mediante la constitucion de la empresa contratista que forme
parte del grupo también es una opcioén interesante para abrir nuevos mercados.
Esta estrategia podria emplearse en combinacion con alianzas estratégicas con
empresas contratistas medianas que no posean equipos y que estén dispuestas a

tomar el equipo de Transportes Medina a precios competitivos.

Otra opcion interesante es la formacion de alianzas estratégicas con empresas de
la competencia que posean equipo que Transportes Medina no tiene. Esto
permitiria formar una alternativa fuerte ante clientes que busquen variedad de oferta

y buen servicio.

Se debe analizar la posibilidad de realizar un reemplazo cualitativo del equipo
disponible a fin de balancear la oferta de equipos y hacerla mas atractiva al cliente.
Este reemplazo podria hacerse vendiendo algunos volquetes y adquiriendo equipo
que la empresa no tiene, como excavadoras por ejemplo. Este cambio tendria doble
efecto puesto que, ademas de balancear la oferta de equipos, también se incurriria

en menores costos de operacion y generaria mas margen.

3.3.- METODOLOGIA DE SOLUCION, ESTRATEGIAS Y DECISIONES

En un mercado con oferta fragmentada y con gran competencia, atravesando por
un proceso recesivo, con productos y servicios dificiilmente diferenciables, con gran
poder de negociacion de los clientes, y una empresa con una buena imagen en el
rubro, pero con una posicion financiera desventajosa que no permite obtener
economias con los proveedores de los principales insumos, la estrategia de
negocios recomendable es una combinacion de liderazgo en costos con enfoque en

un nicho de mercado.

Lo anterior implica dar fuerza a dos ramas fundamentales de la organizacion: la

funcion de marketing para asegurar los trabajos a futuro y la funcion de produccion
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para garantizar la ejecucion mas eficiente posible. Adicionalmente, la funcién
financiera debe jugar un papel importante dedicandose a encontrar los mecanismos

de financiamiento que garanticen la continuidad de las operaciones.

Las estrategias funcionales a implementar deben ser aquellas que apoyen la

estrategia de negocios seleccionada:

Produccion:

Adquisicion de camionetas de supervision para mejorar el desempefno

operativo
Reemplazo cualitativo de personal de supervision en campo
Estandarizacion de controles operativos y su retroalimentacion oportuna

Estandarizacion de procedimientos de trabajo en la mayor cantidad de

operaciones.

Alianzas estratégicas con proveedores ofreciendo compras anuales por

paquetes.

Cambio cualitativo de equipo. Intercambiar volquetes por equipo con

mejores margenes.

Comercializacion:

Constitucion de empresa contratista propia, perteneciente al grupo
Alianzas estratégicas con medianos contratistas

Alianzas estratégicas con empresas de la competencia para diversificar

oferta

Diversificacion de cartera de clientes enfocado hacia la mineria
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Administracion y Finanzas:

Refinanciamiento de la deuda bancaria a fin de brindar oxigeno a las

operaciones nuevas

Reduccién de los costos administrativos, reorganizando la estructura de la

empresa en funcion a las ventas esperadas.

Planteamiento de alternativas de financiamiento que permitan garantizar

continuidad de operaciones.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

1.

El proceso de administracion estratégica es importante para garantizar el

posicionamiento de la empresa en el mercado en el que se desenvuelve.

La administracion estratégica es un proceso continuo de definicibn de metas,
analisis del entorno, analisis de fortalezas y debilidades de la organizacion,
recursos y habilidades en funcién de las cuales se selecciona la mejor
estrategia para lograr una ventaja competitiva en el mercado. Es importante
que la retroalimentacion de los resultados obtenidos confirme el curso de

accion o permita efectuar las correcciones necesarias.

La empresa analizada se desarrolla en un mercado altamente fragmentado,
con gran competencia, atravesando por un proceso recesivo, con productos y
servicios dificilmente diferenciables, con gran poder de negociacion de los
clientes. La empresa, por su parte, tiene una buena imagen con los clientes,
ofrece un servicio de calidad a bajo costo; sin embargo, tiene una posicién
financiera desventajosa que no le permite obtener mejores condiciones con los

proveedores de sus principales insumos.

La estrategia de negocios recomendable para el diagnéstico indicado es una

combinacion de liderazgo en costos con enfoque en un nicho de mercado.
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5. Las estrategias funcionales que apoyaran la estrategia de negocios
seleccionada, se basan fundamentalmente en dos ramas de la organizacion: la
funcién de comercializacién para asegurar los trabajos a futuro y la funcién de
produccion para garantizar la ejecucion mas eficiente posible. Adicionalmente,
la funcion financiera debe jugar un papel importante dedicandose a encontrar
los mecanismos de financiamiento que garanticen la continuidad de las

operaciones.

RECOMENDACIONES

1. Los objetivos y metas que se plantee la organizacion deben ser ambiciosos
para ofrecer un verdadero reto al personal que los va a cumplir, pero no ser
inalcanzables para no desalentar la iniciativa del personal. Estos objetivos se
deben difundir claramente entre el personal. La difusion de la mision de la
empresa suele jugar un papel importante en la descentralizacion de la toma de

decisiones pues define el marco en el que la empresa se desenvolvera.

2. La retroalimentacion necesaria en todo proceso de administracion estratégica
es la base para determinar si los objetivos se estan alcanzando o si es
necesario tomar medidas correctivas. El sistema implementado debe garantizar

una fluida retroalimentacion.

3. La alta direccidon de la empresa tiene la funcidén de apoyar la implementaciéon de
las estrategias definidas y llevarlas a cabo en plazos razonables, con el
adecuado manejo de los conflictos que se puedan generar entre las areas que

conforman la empresa.

4. Es necesario verificar las condiciones externas e internas por lo menos dentro

de 6 meses a fin de realizar correcciones al modelo planteado y verificar si las
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estrategias en ejecucion se encuentran acordes con el nuevo diagnéstico de la

empresa.

Es necesario involucrar al personal de mando medio en la elaboracion de las
estrategias funcionales pues nadie mejor que ellos para evaluar la realidad a la
que se enfrentan dia a dia. Esta evaluacion es una valiosa fuente de
informacion a la alta direccion para tomar el pulso de las condiciones

cambiantes del entorno.
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ANEXO N° 1

% CRECIMIENTO PBI GLOBAL VS. PBI CONSTRUCCION: 1992 - 2001

@PBI GLOBAL OPBI CONSTRUCCION

36.1

179 173
149
128 86
48 67
23 25 31
06 09
05
23 -05 42
-76
-105
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

ANEXO N° 2

PBI SECTOR CONSTRUCCION: 1992 - 2001

(Variacion % Anual)

36.1

17.9 173
149

—

2.3 I! 0.6

-7.6

4.2
-10.5
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ANEXO N° 3

PBI CONSTRUCCION: PROYECCION 2001-2004
(Variacion % con respecto al afno anterior)

6.9 7.5

2001 2002 2003
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ANEXO N° 4

DISTRIBUCION PORCENTUAL DE VENTAS

DE TRANSPORTES MEDINA (1998-2002)

EMPRESA % VENTAS
COSAPI 45%
GYM 18%
CORPORACION SAGITARIO 9%
ICCGSA 7%
ODEBRECHT 7%
CONSORCIO MINERO HORIZONTE 2%
OTROS CLIENTES 12%
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ANEXO N°5

EQUIPO PROPIO DE TRANSPORTES MEDINA

DESCRIPCION

CANTIDAD

VOLQUETES

30

CARGADORES FRONTALES

TRACTORES

RETROEXCAVADORA SOBRE LLANTAS

EXCAVADORA SOBRE ORUGAS

MOTONIVELADORA

RODILLO

CISTERNA

CAMABAJA

TALLER MOVIL

CAMION LUBRICADOR

COMPRESORA

TOTAL

50
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