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ABSTRACT

El presente Trabajo Final de Maestria propone el desarrollo de la
estrategia general de la compainiia Sisal S.A., que se desempefia en uno de los

sectores mas emergentes y dinamicos como son las telecomunicaciones.

Se utilizan multiples herramientas estratégicas para analizar el ambito
interno y externo de la compania, y disefar distintas estrategias de alto impacto
que permitan lograr la sustentabilidad del negocio a largo plazo. El plan
estratégico detallado logra constituirse como un elemento para ordenar,
organizar, motivar, comprometer y conducir a la empresa hacia el cumplimiento

de cada una de sus metas.

El trabajo concluye con la definicion de la estrategia general de la
empresa, que brinda a los directivos un instrumento para gestionar con una
vision clara, reduciendo la incertidumbre del contexto e impulsando Ia

transparencia en la gestion.
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I. INTRODUCCION

La globalizacion trajo de la mano la necesidad de aumentar la
conectividad de personas y de dispositivos. Toda comunicacién lleva asociada
el transporte de un mensaje a través de un lenguaje. Las telecomunicaciones
son la herramienta que permiten entablar la comunicacion a distancia. Hoy en
dia, las telecomunicaciones se han convertido en un pilar importante para el
avance economico y social de un pais, ademas de ser el motor de desarrollo de
nuevos servicios, productos y procesos. Cada vez se demanda mas velocidad
de respuesta, mas dispositivos conectados, mejores tecnologias de imagen y
procesamiento, lo que fortalece la necesidad de tener una buena infraestructura

para soportar la demanda de datos.

El mercado de las telecomunicaciones se encuentra concentrado en
grandes companias multinacionales. Estas necesitan empresas contratistas y
proveedores que sirvan para mantener y ampliar sus infraestructuras asociadas

al negocio.

El proyecto final se efectua dentro de la empresa Sisal S.A., que es una
compania de servicios del rubro de telecomunicaciones dedicada principalmente
al mantenimiento e instalacion de equipos. Los principales contratos de la
compania son con CenturyLink, ARSAT y el INTA. La organizacion comenzd sus
trabajos en 2011, con un contrato exclusivo con Level 3 (ahora CenturyLink) en
el area metropolitana del Buenos Aires (AMBA). En 2017, renueva contrato con
CenturyLink por 3 afos pero terminando la exclusividad, lo que le permite
empezar a buscar nuevos clientes en un mercado oligopdlico debido a la
concentracion de los servicios de telecomunicaciones en pocas corporaciones

con gran poder.

El propdsito del presente trabajo es elaborar la estrategia general de la
empresa Sisal S.A., buscando la sustentabilidad de la compaiiia a largo plazo.
El plan estratégico definido le permitirda obtener el camino que debe seguir la

organizacion para alcanzar la vision y lograr los objetivos planteados.
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El trabajo comienza con el desarrollo del marco conceptual que permite
introducir y comprender conceptos estratégicos claves. Ademas, brinda un
detalle de las heramientas estratégicas utilizadas para analizar el ambito interno
y externo de la compaiia. Luego, se realiza una descripcion profunda de la
organizacion, desde sus comienzos hasta la actualidad. Se especifica la
localizacion, la estructura organizacional, los aspectos comerciales vy

organizativos, y principales clientes y proveedores.

Una vez introducida la empresa, se realiza un analisis exhaustivo de la
situacién econdmica de la compania donde se detalla los contratos actuales, los
plazos de cobranza de clientes, los plazos de pago de proveedores, las
inversiones historicas en capex y los criterios de reinversion definidos. Se
decribe el sector de las telecomunicaciones de servicios de Internet, telefonia y
datos, para comenzar a comprender el entorno en el que se desenvuelve la
empresa. Se utiliza la herramienta cadena de valor de Porter para reconocer las
actividades principales y de apoyo de la organizacion. Se culmina el analisis
interno desarrollando la matriz FODA que permite definir estrategias a traves del
estudio de las fortalezas y debilidades internas, y de las oportunidades y

amenazas externas.

El analisis externo se efectua desde lo hiper macro hasta lo hiper micro.
Debido a la gran cantidad de variables que impactan en la organizacion, se
analizan distintos escenarios que afectan al entorno empresarial. Ademas del
analisis FODA, la reflexidén sobre las diferentes estrategias planteadas se realiza
a través de herramientas como las 5 fuerzas de Porter, la matriz de competencia,
la matriz BCG, la matriz de Ansoff, la matriz de McKinsey y el analisis de
cuadratividad.

Una vez definidos los objetivos globales y funcionales, se estudian las
estrategias formuladas a través de 3 criterios: adecuacion, factibilidad vy
aceptabilidad. El analisis se realiza con los directivos de la empresa,
desembocando en la elaboracion del plan estratégico de Sisal S.A.
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1.1. Relevancia y justificacion del proyecto

Sisal S.A. es una empresa joven, que esta en su etapa de crecimiento, y
no tiene definida la Estrategia General del Negocio. Como toda pyme que recién
arranca, tiene un ritmo elevado de trabajo, y tanto la falta de organizacién general

como planeacion a largo plazo, se dejan de lado.

Es necesario definir el rumbo de la empresa, los objetivos a alcanzar, y
las acciones a llevar a cabo para cumplir las metas esperadas. La gestion
estratégica permitira tener una organizacion mas transparente, ayudando a
decidir como actuar, y comprender la situacion actual y futura. Ademas, se podra
desarrollar una coherencia en las acciones ejecutadas, y tener un alto grado de
disciplina en la toma de decisiones de la direccion.

1.2. Objetivos de la intervencion

OBJETIVO GENERAL

e Formular la Estrategia General de la empresa

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Desarrollar la misién, la vision, los valores y las politicas
e Determinar los objetivos a corto y a largo plazo de la compainiia
e Identificar las ventajas competitivas

e Detallar el plan estratégico
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MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS 4 & | DA

UNIVERSIDAD
UNIVERSIDAD CATOLICA DE
CatoLica DE CORDOBA CORDOBA

Universidad Jesuita

Il. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Definicion de estrategia

“Estrategia es la direccion y el alcance de una organizacién a largo plazo
que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la
configuracion de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las
expectativas de las partes interesadas” (Johnson, Scholes y Whittington, 2006,
p.10).

Este concepto, acotado pero preciso, permite comprender que la
estrategia de una compafiia debe tener en cuenta el contexto interno y externo
que la rodea. La empresa tratara de adaptarse a su entorno, como la capacidad

de la organizacién buscara modificarlo.

La planificacion estratégica es un proceso continuo e interactivo empleado
en las organizaciones como un todo integrado. Este proceso evitara los
esfuerzos ineficientes y la falta de coordinacion, permitiendo visualizar un rumbo

definido de las actividades a ejecutar.
2.2. Niveles estratégicos

Existen estrategias en diversos niveles de una empresa. Si bien todos son
clave para el futuro de una organizacion, cada uno tiene su propia configuracion,
lo cual lleva a tener distintas problematicas, que derivaran en diferentes tipos de
decisiones.

2.2.1. Estrategia corporativa

Esta estrategia se ocupa del nivel general de una organizacion y de cémo

se puede agregar valor a las distintas unidades de negocio de la compaiiia.
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La estrategia corporativa tiene responsabilidad sobre cuatro tipos de
decisiones:

e Influencia sobre la estrategia de los negocios. La estrategia
corporativa define una forma de hacer las cosas que tendra que ser
respetada en el resto de los niveles.

e Decidir los negocios donde debe participar el grupo. Una segunda
gran responsabilidad corporativa consiste en decidir en qué negocios
debe estar el grupo: en cuales debe entrar y de cuales debe salir. Solo
aquellos que tienen una mirada global sobre la organizacién pueden
evaluar tanto la rentabilidad esperada de cada uno de los negocios, como

que aporta cada uno de ellos al resto y las sinergias que produce.

e La inversion de los recursos. Un grupo lo es porque sus propietarios,
sus accionistas, son los duefios de las empresas que lo componen. Por
lo tanto, el interés primordial del nivel corporativo es mejorar la
rentabilidad global del grupo. Solo este nivel puede decidir como invertir
los recursos del grupo, segun la rentabilidad esperada de las distintas
actividades y lo que cada una aporta al resto. A partir de esa estimacion
global, el nivel corporativo debe decidir como repartir sus capacidades
financiera, humana, técnica, conocimientos, activos tangibles e

intangibles, entre los distintos negocios.

e Creacién de sinergias. Una cuarta responsabilidad corporativa es que el
grupo valga mas que la simple suma de cada uno de sus negocios. Un
grupo que vale lo que suman sus negocios independientemente ha
fracaso como grupo.

(Gimbert, 2010, p.28)

2.2.2. Estrategia de negocio

Si cada unidad de negocio tiene clientes, proveedores y competidores
distintos, entonces tendran estrategias independientes. Esto llevara a tener
diferentes posiciones competitivas en cada negocio. Johnson et al. (2006)

sostienen que:
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El segundo nivel trata de como se debe competir con éxito en
determinados mercados, o0 como se pueden ofrecer servicios publicos con
mejor valor. Este nivel afecta a los productos o servicios que hay que
desarrollar, en qué mercados se debe estar, y como se puede lograr una
ventaja respecto a los competidores para alcanzar los objetivos de la
organizacion, tal vez la rentabilidad a largo plazo o el aumento de la cuota
de mercado. Asi pues, mientras que la estrategia a nivel corporativo
implica las decisiones sobre el conjunto de la organizacion, las decisiones
estratégicas tienen que relacionarse aqui con una unidad estratégica de
negocio. (p.12)

“La gran responsabilidad de la estrategia de negocio es obtener una

ventaja competitiva para la empresa en el sector” (Gimbert, 2010, p.34).

2.2.3. Estrategia funcional

Las diversas areas funcionales que existen en las organizaciones
(marketing, operaciones, ventas, logistica, compras, finanzas, administracion,
etc.) deben reflexionar y desarrollar sus propias estrategias. Este nivel, tiene una
vision mucho mas focalizada y concreta. Las estrategias funcionales deben tener
l6gica y coherencia con la estrategia del negocio, ya que sino se obtendran una
sumatoria de buenas estrategias, pero como resultante, un profundo fracaso de

la compaiiia.

2.3. Estrategia planificada versus emergente

Estos dos tipos de estrategia es una de las cuestiones mas debatidas en
el ambito de la gestion.

La estrategia planificada se refiere al desarrollo de esta a través de un
proceso racional, sistematico, planificado y formalizado. Paso a paso se evalua
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cada una de las alternativas para luego decidir la mas acertada. Generalmente

este procedimiento conlleva un largo periodo de tiempo.

La estrategia emergente se define como una forma mas intuitiva e informal
para definir el rumbo de la organizacion. Se ejecutan procesos no planificados y
las elecciones aparecen en respuestas a los cambios imprevistos del entorno.
Segun los autores que defienden este tipo de estrategia, tales como Henry
Mintzberg y J. B. Quinn, sostienen que la estrategia planificada no se adapta a
una realidad tan cambiante e imprevisible como la actual, por lo que un modo

racional y formalizado quita capacidad de reaccion a la empresa.

Ambos tipos de visiones son importantes para poder alcanzar y desarrollar
la estrategia. Se debe tener en cuenta el entorno, el momento de la empresa y
la situacién competitiva en la que se encuentra. Las companiias establecen sus
estrategias siguiendo ambas formas o una mezcla de ellas. Lo importante es

obtenerla, el camino para conseguirla puede variar.

2.4. Conceptos estratégicos claves

A continuacién, se detallan los conceptos estratégicos claves que
permiten analizar, reflexionar y decidir sobre la estrategia de la organizacion.
Como se podra observar, todos los conceptos estan estrechamente

interrelacionados.

2.4.1. Valores

Para una empresa es fundamental cuidar el aspecto ético. Los valores
son un pilar imprescindible para constituir la esencia e identidad corporativa.

Gimbert (2010) sostiene que:

Los valores definen cdmo la organizacion quiere actuar, comportarse, qué
caminos quiere seguir y cuales no. Precisan cdmo son las relaciones entre
los integrantes de la compafia y como se relaciona con sus clientes,

proveedores y comunidad. Se basan en las creencias sobre lo que es
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deseable, valioso vy justificable. Los valores deben movilizar y amplificar
las energias de una organizacion vy, por ello, deben ser comprendidos y
compartidos. (p.43)

Los valores de una empresa son desarrollados por los duefios y
accionistas de la firma, ya que son ellos los que invierten su dinero. Ademas, los
valores son el unico concepto que no cambia luego de pasar por la reflexion
estratégica. No debe cambiar, a no ser que los propietarios cambien. Por lo tanto,
queda completamente establecido, que los directivos de una organizacion se

deben acoplar a los valores de la empresa para la cual trabajan.

Se puede decir que, los valores indican cual es la forma particular de la
empresa de seguir el camino que la lleve a alcanzar la vision. Proporcionan un
criterio en el momento de la toma de decisiones inciertas, que en algunos casos
evita tomar una solucion facil que podria llevar a traicionar nuestros valores.
Fundamentan los procesos estratégicos, el tipo de organizacion, guian a los
directivos y sirven de base para el proceso de control.

2.4.2. Mision

La mision es la meta general de la organizacion que justifica su existencia.
Es la razon de ser de toda empresa. Una exposicion de la misién bosqueja
ampliamente las actividades de la organizacién y la configuracién actual del
negocio, es decir, el enfoque de la misién de una compafia esta puesto en el
presente. “La declaracion de la mision es una declaracion de la direccion y el
propésito general de una organizacion” (Johnson et al., 2006, p.208).

Ademas, Gimbert (2010) afirma que:

La misién debe delimitar exactamente a qué se dedica la empresa, cual
es su negocio. No se puede empezar a analizar el entrono, a reflexionar
sobre la estrategia de la compaiiia, ni sobre otro concepto clave, sin que
esta tenga muy claro a qué se dedica. Una forma de concretar la mision
es a través de tres preguntas:
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¢ Qué necesidad trata de satisfacer? (Tipo de necesidad)
¢ A quién se dirige? (Segmento de mercado)
¢, Coémo lo realiza? (Tecnologia o know-how)

La misién enmarca cual es el negocio de una empresa, a qué se dedica.
(p-46)

2.4.3. Vision

La vision estratégica, representa un punto de vista de la direccion futura
de la organizacion y de la estructura del negocio; siendo un concepto que sirve
de guia para lo que se esta tratando de hacer y en lo que se quiere convertir la
organizacion. Este concepto define lo que aspira ser la empresa en el largo
plazo. “La vision nos permite pensar en lo que queremos ser y (aun) no sSomos.
Esto es clave porque una empresa necesita direccion, saber hacia dénde quiere
ir. La vision le debe dar esta orientacién, este sentido a lo que hace” (Gimbert,
2010, p.50).

2.4.4. Objetivos

Los objetivos son resultados cuantificables a largo plazo que la
organizacion aspira lograr. Estos deben ser: medibles, especificos, realistas,
claros, coherentes y retadores pero factibles. Son fundamentales para el éxito
de la empresa, ya que marcan las metas a alcanzar y sirven como fuente de
motivacion y compromiso para los empleados de la organizacion. Gimbert (2010)

sostiene que:

Los objetivos también miran al futuro, también nos permiten pensar en lo
que se quiere alcanzar. Entonces, ¢qué es lo que diferencia vision de
objetivos?

Los objetivos tienen una clara diferencia con respecto a la visién, los
objetivos son cuantificables. Y lo son en dos sentidos, tiempo y meta a
conseguir. Un objetivo siempre implica tiempo, se quiere conseguir a

medio afo, uno, tres o cinco afios, siempre incluye un componente
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temporal. También siempre tiene una meta concreta a alcanzar. Lograr
unas ventas de 500 millones de euros, un incremento de cuota del 1%, un
aumento de las ventas del 10%, una reduccion de costes del 15%,
penetrar en dos nuevos paises, o introducirse en un nuevo mercado,

pueden ser ejemplos de metas concretas de un objetivo. (p.51)

Estos horizontes de planeamiento se ven precisados, segun el tipo de
organizacion, el comportamiento de los recursos y el tipo de actividad que se
trate.

Uno de los problemas que surgen en las organizaciones es que, los
trabajadores no tienen claro cémo contribuye el trabajo diario que realizan, a la
consecucion de los objetivos. Una posible solucion es que la alta direccidon
posibilite el intercambio de ideas y les pueda mostrar el valor que tienen sus
tareas para el logro de los objetivos globales de la empresa. Otra posibilidad es
que se definan un conjunto de objetivos detallados para cada nivel de la
jerarquia, de manera que los subordinados puedan tener una meta concreta a

cumplir.

2.4.5. Estrategia

La estrategia se convierte en una poderosa herramienta de gestion, que
permite reflexionar y tomar decisiones colectivas internas y externas, en torno al
camino que en el futuro se debera recorrer, con el propésito de adecuarse a los

cambios que impone el entorno. Gimbert (2010) avala que:

La estrategia es la forma en que la empresa consigue su ventaja
competitiva, es su manera de competir, de ser mejor que sus rivales al
satisfacer necesidades claves de sus clientes.

La estrategia es la forma que tiene una empresa de alanzar su vision y

sus objetivos a partir de su misidén y conforme a sus valores. (p.53)
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2.4.6. Politicas

Las politicas son lineas generales de conducta que deben establecerse,
a fin de alcanzar los objetivos. Son una suerte de declaracién de principios, que
marcan las bases y cimientos por los que se debe regir la compania. Facilitan
las tomas de decisiones y constituyen un orden mediante el cual los niveles
superiores de una organizacion tratan de determinar la conducta de los niveles
inferiores. “Las politicas son guias de actuacién, criterios de decision para la
seleccion de alternativas. Por ejemplo, una empresa puede tener la politica de
no repartir dividendos, o la politica de endeudarse poco, o cubrir sus vacantes
prioritariamente con personal interno” (Gimbert, 2010, p.53).

2.4.7. Modelo GIB

El modelo GIB (General, Integrativo y Basico) es un modelo de reflexion
estratégica desarrollado por Xavier Gimbert. Es General, porque abarca todos
los conceptos y analisis importantes para reflexionar sobre la estrategia del
negocio. Es Basico, porque es fundamental pensar en estos conceptos y
analisis, aunque algunos sean mas importantes para una compafia que para
otra. Es Integrativo, ya que destaca interrelaciones existentes de los conceptos
y analisis en que se basa su proceso de formulacion estratégica. Esta integracion
es el mayor aporte del modelo ya que identifica que, cuando cambia uno de estos
conceptos, influye directamente sobre los demas. “Un modelo de reflexion
estratégica es como un puzle vivo, en constante evolucion, con piezas
interrelacionadas en constante cambio de forma y tamano. Este hecho, el
modelo GIB quiere resaltar, asi como es la mayor aportacion que quiere realizar”
(Gimbert, 2010, p.57).

Situacion inicial y final del modelo GIB, proceso de formulacién como nexo

de unién
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Figura 1

Situacion inicial y final del modelo GIB

Valores

Mision
Reflexiéon sobre los Vision
conceptos claves Sl
Politicas

Estrategias

Analisis del

Analisis interno
entorno

Valores

Mision

Replanteamiento de los Vision
conceptos clave

Objetivos
Politicas

Estrategias

Nota. La figura representa el punto de partida y final de la reflexion de los
conceptos estratégicos claves. Tomado de Pensar estratégicamente (p.59), por
X. Gimbert, 2010. Deusto.

El proceso de formulacion estratégica consiste en analizar el ambiente
externo y el interior de la empresa. El modelo GIB busca descomponer cada uno
de estos analisis al maximo y con la mayor profundidad. De esta forma se
obtendra la mejor informacion posible, disminuyendo el riesgo a equivocacion en

la toma de decisiones.
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2.5. Entorno

El entorno hace referencia a todos los factores externos que afectan, en
mayor y menor medida, a las organizaciones. Se puede dividir el entorno en
capas. La capa mas lejana suele definirse como macroentorno, la cual
representa todas las fuerzas externas que no son controlables por la empresa:
Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, entre otras. La capa mas cercana es
el entorno sectorial, donde se encuentran los competidores que fabrican los

mismos productos u ofrecen los mismos servicios.

Analizar el entorno, es una etapa prioritaria en el proceso estratégico, ya
que se evaluaran elementos tanto particulares como generales, para proyectar
escenarios que puedan ocurrir, qué cambios podrian producirse y qué

tendencias se pueden tener con veracidad.

2.5.1. Analisis PEST

Este método para estudiar el entorno consiste en examinar los distintos
factores externos que afectan a la compafiia, para luego poder actuar en
consecuencia. Permite detectar todas aquellas variables que influyen en el
entorno, y las divide en cuatro grandes categorias: politica, econémica, social y
tecnoldgica. Si alguno de estos factores se ve modificado, modificara el entorno

competitivo en el que se encuentra la empresa. Johnson et al. (2006) afirman:

Los directivos tienen que comprender cuales son los motores clave del
cambio y también el impacto diferencial de estas influencias externas en
determinadas industrias, mercados y en las organizaciones individuales.
Es particularmente importante que el marco de analisis PESTEL se utilice
para fijarse en el impacto futuro de los factores del entorno, que puede ser
distinto de su impacto actual. (p.65)

Si se describe el entorno actual y futuro en base a estos factores, se

realizara un importante ejercicio reflexivo que ayudara a disminuir el margen de
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error en la toma de decisiones. “La pregunta estratégica clave es: ¢ qué variables
del macroentorno influyen en la estrategia? Si estos factores obligan a repensar
la estrategia cuando cambian, es obvia la necesidad de conocerlos” (Gimbert,
2010, p.87).

Figura 2
Analisis PEST
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Nota. La figura ejemplifica como interactuan las distintas variables evaluadas
durante el analisis PEST. Tomado de Pensar estratégicamente (p.83), por X.
Gimbert, 2010. Deusto.

2.5.2. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Este estudio permite analizar la empresa e identificar el mercado al cual

pertenece. Se detalla el poder que tienen los clientes y proveedores, la rivalidad
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que existe en el entorno y la amenaza de nuevos entrantes al mercado, asi como

de productos sustitutos.

Cada sector industrial tiene sus propias particularidades y, en
consecuencia, rentabilidad. Dentro de un mismo sector se puede encontrar
diferentes empresas, que difieren en su forma de competir y en la rentabilidad

esperada.

‘La idea detras de este instrumento es que cada una de estas cinco
fuerzas lucha por minar la rentabilidad del sector” (Gimbert, 2010, p.108).

Una compaiia debe tener claro y definido su sector. Si una empresa

cambia la definicion de su sector, estara en otro negocio, realizara otra actividad.

Figura 3
Las 5 Fuerzas de Porter

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos
—’ \
entrantes D

Sustitutos

A

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

A

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Nota. La figura detalla la relacion entre las 5 fuerzas desarrolladas por Porter.
Adaptado de Las 5 Fuerzas de Porter — Clave para el éxito de la empresa, por

M. Riquelme Leiva, 2015, (https://www.5fuerzasdeporter.com).
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e Clientes. Es la capacidad de negociacion con la que cuentan los clientes

de un determinado sector/mercado.

e Proveedores. Es la capacidad de negociacion con la que cuentan los
proveedores de un sector. Puede ser mas holgada o menos en funcion de

la concentracion de empresas y del numero de proveedores.

e Nuevos entrantes. Consiste en la entrada potencial de nuevos
competidores al sector. Se deben tener en cuenta los factores que tienen

que superar los nuevos entrantes si quieren competir con éxito.

e Sustitutos. Los posibles sustitutos de los productos ofrecidos en el sector

0 mercado, que pueden ser relevantes para el consumidor.

e Competencia en el mercado. Las empresas que compiten directamente
en una misma industria o sector, ofreciendo el mismo tipo de
producto/servicio. El grado de rivalidad entre los competidores aumentara

en funcién del mayor numero de empresas existentes.

2.5.3. Andlisis FODA

Esta herramienta es esencial en el proceso de la planificacién estratégica,
proporcionando informacion necesaria para la implantacion de acciones y
medidas correctivas. Permite analizar la situacion actual de negocio y obtener
conclusiones mejorables en el futuro. A partir de los resultados obtenidos y del
cuadrante donde hay mas resultados, se podra tener una idea del tipo de
estrategias que se puede aplicar segun la situacion interna y también del

entorno.

Es un analisis de vital importancia, ya que permite evaluar las condiciones

reales de una organizacion y poder tomar las mejores decisiones.

La compaiia debe aprovechar las fortalezas y oportunidades para
minimizar las debilidades con el firme propésito de competir en el mercado, asf
también trabajar en la planeacién e implementacion de estrategias y convertir las
debilidades en fortalezas, sin olvidar las amenazas realizando planes
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alternativos que ayuden en la optimizacién de los recursos y crecer en el

mercado.

Una vez que se tiene la lista de los principales factores internos y externos,
es posible determinar un impacto cruzado en el que se deben construir las
Estrategias (acciones o medios), a fin de aprovechar los aspectos positivos, tanto

internos y externos, para minimizar o atacar las amenazas y debilidades.

La frecuencia del anélisis dependeré sobretodo del tipo de organizacién y

de lo cambiante y dinamico que el entorno sea.

Fortalezas: aquellas capacidades de la empresa, que le permiten tener
una buena posicion frente a la competencia. Son recursos y/o habilidades

que se poseen, o que se desarrollan positivamente.

e Oportunidades: son factores y condiciones favorables o explotables,
que se encuentran en el entorno en el que actua la empresa, y que,

utilizadas de la manera correcta, puede generar ventajas competitivas.

¢ Debilidades: factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia. Recursos, capacidades y/o habilidades que estan en falta

en la empresa bajo analisis.

e Amenazas: aquellas situaciones que se originan en el entorno de

actuacion y que pueden llegar a atentar contra la organizacion.

2.5.3.1. Estrategias posibles

Existen cuatro estrategias alternativas dentro de la matriz FODA, las
cuales se basan en el analisis del ambiente externo (amenazas y oportunidades)
e interno (debilidades y fortalezas). Aunque la importancia esta en las
estrategias, en este tipo de analisis puede plantearse la discusion para el

desarrollo de tacticas o planes de accién mas detallados.
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Estrategia DA (Mini-Mini)

El objetivo es el de minimizar tanto las debilidades como las amenazas.
Una organizacion que estuviera enfrentada s6lo con amenazas externas
y con debilidades internas, pudiera encontrarse en una situacion

totalmente precaria. La posicién DA se debera siempre tratar de evitar.

Estrategia DO (Mini-Max)

Intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. Una
empresa podria identificar oportunidades en el entorno externo pero tener
debilidades organizacionales que le eviten aprovechar las ventajas del

mercado.

Estrategia FA (Maxi-Mini)

Se basa en las fortalezas de la compafia que pueden copar con las
amenazas del contexto externo. Su objetivo es maximizar las primeras
mientras se minimizan las segundas. Esto, sin embargo, no significa
necesariamente que una institucion fuerte tenga que dedicarse a buscar
amenazas en el medio ambiente externo para enfrentarlas. Por lo
contrario, las fortalezas de una institucion deben ser usadas con mucho

cuidado y discrecion.

Estrategia FO (Maxi-Maxi)

A cualquier empresa le agradaria estar siempre en la situacion donde
pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus oportunidades. Tales
companiias podrian echar mano de sus fortalezas, utilizando recursos
para aprovechar la oportunidad del mercado para sus productos y

servicios.
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Figura 4
Matriz FODA

Factores internos

Factores externos

Fortalezas (F)

Como las
administrativas,
operativas, financieras,
de marketing,
investigacion y

desarrollo e ingenieria.

Debilidades (D)

Como las de las areas
mostradas en el
recuadro de
Fortalezas.

Oportunidades (O)

(Incluidos los riesgos) como
las condiciones economicas
actuales y futuras, los
cambios politicos y sociales,
y nuevos productos,
servicios y tecnologias.

Estrategia FO

Es potencialmente la
estrategia mas exitosa,
utiliza las fortalezas de
la organizacion para
aprovechar las

oportunidades.

Estrategia DO

Como la estrategia de
desarrollo para
superar debilidades y
asf aprovechar las

oportunidades.

Amenazas (A)

Como los fallos en el
suministro de energia, la
competencia y areas
similares a las del recuadro

Oportunidades.

Estrategia FA

Uso de las fortalezas
para hacer frente a

amenazas o evitarlas.

Estrategia DA

Como la reduccion,
liquidacion o
coinversion para
minimizar debilidades

Yy amenazas.

Nota. La figura muestra la matriz FODA para la formulacién de estrategias.

Adaptado de Administracion (p.152), por H. Koontz, H. Weihrich y M. Canicce,

2017. McGrawHill Education.
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2.6. El mercado

El término mercado tradicionalmente era utilizado para describir una
ubicacion fisica donde se juntaban compradores y vendedores para la
compraventa de bienes. Pero el significado de mercado ha ido cambiando, y en
la actualidad, también se utiliza para definir a un grupo de clientes
(compradores). Mientras que el término “sector”, es utilizado para describir a un

grupo de vendedores.

2.6.1. Segmentaciéon de mercado

Se puede afirmar que las personas tienen distintos gustos y no les agrada
lo mismo. Una persona puede diferir en gustos de un restaurante, una
universidad, o una pelicula. Por lo tanto, desde el area de marketing identifican
distintos segmentos de compradores al detectar diferencias demograficas,
psicograficas y conductuales entre estos. Kotler y Keller (2016) detallan que:

En los mercados grandes, amplios o muy diversificados, es imposible que
las empresas entren en contacto con todos los clientes. Una empresa
necesita identificar qué segmentos de mercado puede atender con
eficacia. Esta decision requiere de un entendimiento muy profundo acerca
del comportamiento del consumidor y un cuidadoso pensamiento
estratégico de marketing sobre lo que hace unico y diferente a cada
segmento. La identificacidon y satisfaccion de los segmentos adecuados
del mercado suele ser clave para éxito de la estrategia de marketing.
(p.245)

Al segmentar un mercado, se esta dividiendo en partes bien definidas.
Esto consiste en puntualizar un grupo de clientes que comparten similares
deseos y necesidades. El empresario debe identificar el numero adecuado de
clientes y la naturaleza de estos. Se puede definir un segmento de acuerdo con
sus caracteristicas descriptivas, tales como geografia, demografia y psicografia,
para verificar si los clientes de esos segmentos tienen diferentes respuestas a
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los productos. Otra forma, es definir los segmentos de acuerdo con las conductas
de los consumidores, y luego verificar si las diferentes caracteristicas

descriptivas se asocian con cada respuesta de segmento del consumidor.

2.7. Factores clave de éxito

Desde el punto de visto de proveedor potencial, es importante comprender
cuales son las caracteristicas que tienen particular importancia para un grupo de

consumidores (segmento de mercado).

Los factores claves del éxito son aquellas caracteristicas de los productos
0 servicios que son particularmente valoradas por un grupo de consumidores y
por tanto, aquellas en las que la organizacion tiene que mostrar una excelencia

para poder superar a la competencia.

El grado en el que las ofertas de los distintos proveedores satisfacen los
factores valorados por los consumidores puede visualizarse creando una carpa
estratégica. Es una forma sencilla pero util para comparar diferencias entre los

clientes (segmento de mercado) con las diferencias entre los proveedores.

Figura 5
Factores clave de éxito

0,75 Empresa A
—Empresa B

—Empresa C

Clasificacion
,O
(@)

0,25
0
Reputacion Servicio Fiabilidad Pruebas Calidad
posventa enla técnica
Mas P entrega > Menos

Nota. La figura ejemplifica factores criticos de éxito. Tomado de Direccion
estratégica (p.97), por G. Johnson, K. Scholes y R. Whittington, 2006. Pearson.
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2.7.1. Factores minimos de éxito

Es importante entender que, en un segmento de mercado, no solamente

existen factores clave de éxito, sino también factores minimos de éxito.

Si se toma un nicho de mercado para analizar sus factores clave de éxito,
normalmente se observara que las organizaciones que apuntan al mismo factor
lo hacen con desigual nivel. Algunas empresas satisfacen estos factores mejor
que otras, precisamente en esto consiste la competencia. En cambio, si se
analiza los factores minimos de éxito, se vera que todas las compafias que se
dirigen al mismo factor lo realizaran con el mismo nivel. Esto es asi, ya que es el
nivel minimo exigido por el mercado, esto hace que las empresas que no lo
tengan, desaparezcan y dejen de existir por no cumplirlo. Todo segmento de
mercado tiene normalmente factores minimos de éxito. Gimbert (2010) afirma

que:

A nadie le gusta estar en un hotel, por muy barato que sea, en el que no
le hayan garantizado su seguridad o la limpieza. Normalmente, el que una
persona reciba la visita de un extrafio cuando duerme o ponga en peligro
su salud por el deplorable estado de la habitacion no es aceptado. La
seguridad o la higiene son factores minimos de éxito en el mercado de
hoteles. (p.167)

2.8. Ventaja competitiva

La competitividad determina el éxito o fracaso de las empresas. Para que
una empresa pueda subsistir en cualquier mercado competitivo, debe superar a
sus competidores, y para ello es totalmente necesario que cree y desarrolle una
ventaja competitiva sostenible.

“Toda empresa, si esta en un sector, tiene una ventaja competitiva. No se

puede sobrevivir sin ella” (Gimbert, 2010, p.64).
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La ventaja competitiva no es un concepto absoluto, sino que es relativo:
no se trata de ser bueno, sino de ser mejor. Es una gran diferencia, ya que es

mas dificil ser mejor, que ser bueno.

Es muy comun el caso de que varias empresas coexistan y utilicen la
misma estrategia. Normalmente estos competidores se encuentran en un
mercado suficientemente grande para que todos tengan clientes con los cual
comercializar y sobrevivir. Pero la ventaja competitiva siempre tiene fecha de
caducidad, por lo que siempre se debe estar en la busqueda de nuevas ventajas
que permitan reformular la estrategia de la empresa y seguir satisfaciendo al

mercado.

2.8.1. Estrategias genéricas de Porter

Michael Porter definié de manera precisa las tres grandes estrategias que
pueden llevar a una empresa a obtener un gran posicionamiento en el sector
donde se desempefa. Se puede decir que estas tres estrategias, son como las
tres grandes autopistas que conducen al éxito de la organizacion. Pero se debe
saber que, de cada una de estas autopistas, se desprenden innumerables
carreteras y caminos; por eso existen muchos tipos de ventajas competitivas, no

solo tres.

De acuerdo con el modelo de la ventaja competitiva de Porter, la
estrategia competitiva toma acciones ofensivas y defensivas para crear una
posicion defendible en una industria, con la finalidad de hacer frente, con éxito,
a las fuerzas competitivas y generar un retorno sobre la inversién. “El criterio
basico de un desempefio mas que regular a largo plazo es la ventaja competitiva
sustentable. Sin una ventaja competitiva sustentable, el desempefio por arriba
del promedio suele ser una sefial de cosecha” (Porter, 1995, p.11).

Las estrategias genéricas de Porter son: Diferenciacion, Liderazgo en
costos y Enfoque. Las dos primeras son las principales y la tercera es un posible
complemento de las dos primeras, ya que aparece al pensar donde se aplica
esta ventaja, si a todo el sector o solamente a parte de él.
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Figura 6

Estrategias genéricas de Porter

Diferenciacion

Estrategias
genéricas

, de Porter
Liderazgo en

Costos

Nota. La figura esquematiza las 3 estrategias genéricas definidas por Michael
Porter. Elaboracion propia.

2.8.1.1. Estrategia de diferenciacion

Lograr una diferenciacion significa que una firma intenta ser unica en un
mercado, en algunas dimensiones que son valiosas extensamente por los

compradores. Esta ventaja logra que una compafiia desarrolle una exclusividad.

Las empresas que siguen esta estrategia generalmente buscan vender un

menor numero de productos, pero con un mayor margen de beneficio unitario.

Gimbert (2010) detalla los siguientes ejemplos de formas habituales de
obtener esta ventaja competitiva:

e Calidad: Si se piensa en las mejores marcas de cualquier sector, se
asocia calidad a sus productos.

¢ Innovacién: Empresas como Apple estan pensando constantemente
en como modificar distintas caracteristicas de sus productos o, aun
mejor, generar nuevos productos antes de que los hagan sus
competidores. Siempre quieren ser los primeros en lanzar al mercado

nuevos productos.
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¢ Diseno: Clave en el mundo de la moda, automdviles, electronica, etc.
El disefio se ha convertido en un aspecto tan importante en muchos
sectores que en algunos ya es un componente minimo, sin disefio ya

no se es competitivo.

e Tecnologia o know-how: Factor clave en muchos sectores,
normalmente se traduce en la posibilidad de alcanzar otras de las
caracteristicas aqui descritas (calidad, disefio, etc.). Se debe pensar
que las capacidades intangibles son las que normalmente van a

otorgar ventaja competitiva.

e Servicio: Basico en muchos sectores, sobre todo cuando el resto de
las dimensiones se iguala. Por ejemplo, cada vez los productos
financieros de los diferentes bancos y cajas son mas homogéneos,
por lo que el consumidor tiene cada vez mas en cuenta la calidad del
servicio que se le ofrece. Si los concesionarios de automoviles de una
misma marca en una ciudad ofrecen exactamente los mismos

productos, ¢en qué se basara la eleccion del cliente?

e Canal: Forma de distribucion. Empresas que se dirigen al segmento
de lujo de moda o relojeria, se diferencian por vender sus productos
de forma muy exclusiva, pudiéndose encontrar los mismos solamente

en unas pocas y muy selectas tiendas.

¢ Imagen de marca: Muy ligado a uno de los puntos que se sefialaron
como basico para conseguir diferenciacion. No solamente es
necesario tener exclusividad, tener una caracteristica clave mejor que
la competencia, sino que ademas este aspecto debe ser percibido por
el cliente, se debe saber comunicar. Previo a la imagen de marca esta
el conocimiento de marca, el conseguir que el consumido conozca su
existencia. La imagen de marca tiene como finalidad de que la
compainiia sea percibida como mejor que el resto de los competidores
en los factores en que desea destacar, en donde quiere posicionarse.

(p-67)
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La estrategia de diferenciacion siempre implica un riesgo para la
organizacion, ya que se deben hacer inversiones para conseguir la ventaja
competitiva buscada, y puede o no, tener el éxito que se espera para conseguir
la diferenciacion. Si se realiza una inversion, pero no se obtiene la ventaja
deseada, se habra incurrido en un costo adicional. Por ejemplo, se puede invertir
en marketing para obtener un mejor posicionamiento de marca, o en tecnologia,
para mejorar la calidad de nuestro producto, pero estas inversiones pueden no
conseguir el efecto deseado tal cual se pretendia. Por otro lado, si la inversion
tiene éxito, la companiia puede aumentar el precio de su producto o servicio, al

tener clientes que estan dispuestos a pagar mas por esa mejora.

2.8.1.2. Estrategia de liderazgo en costos

La estrategia de liderazgo en costos significa que una firma apunta a ser
el productor de mas bajo costo en su industria. Es una estrategia que va de la

mano con economias de escala.

No todas las empresas pueden desarrollar una estrategia de
diferenciacion, ya que no todos los clientes quieren, valoran o pueden pagar esa
diferenciacion. La estrategia busca ser igual que la competencia, pero con

menores costos.

“Es importante aclarar que la ventaja competitiva nunca es precio bajo. El
precio viene después, es una decision estratégica que se toma una vez

alcanzada la ventaja en costos” (Gimbert, 2010, p.70).

“La estrategia de precio reducido, intenta lograr un precio inferior al de los
competidores al tiempo que intenta mantener ventajas percibidas similares para
el producto o servicio a las que ofrecen los competidores” (Johnson et al., 2006,
p.246).

Cualquier empresa puede apuntar a tener precios bajos, pero solamente
la que es lider en costos, va a poder mantenerlos a largo plazo. Pero la empresa
lider en costos puede decidir tener precios no tan reducidos, para obtener un
mayor margen que le permita reforzar su ventaja. En definitiva, el tener los costos

mas bajos en el mercado, no es sindnimo de tener los precios mas bajos.
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Gimbert (2010) detalla que algunas de las fuentes de costos bajos son:

Costos bajos por factores estructurales: esta es la mejor fuente de
costes bajos puesto que proporciona una ventaja a largo plazo y
propiedad de la empresa. En esta categoria, se encuentran las
economias de escala. En estas, los costos por unidad bajan cuanto
mayor es el tamafio de la empresa. Por ejemplo, Coca-Cola es la firma
de refrescos que mas invierte en publicidad. Sin embargo, es una de
las compainiias del sector con menos esfuerzo publicitario por unidad
vendida. Cuando el descenso de coste unitario se debe a un volumen
acumulado, se esta ante la curva de experiencia. En ese caso, la
empresa no tiene menores costos por ser muy grande, sino por llevar
muchos afos en el sector y haber aprendido a ser mas eficiente. La
especializacion también incrementa la eficiencia de una operacion,
como lo hacen la estandarizacién, el redisefio, la innovacién de
procesos o los nuevos materiales. El tener una tecnologia propia y
patentada puede ser otra causa de costos estructuralmente bajos. Asi
mismo, el compartir actividades en el caso de las empresas

diversificadas puede ser otra fuente de menores costos.

Costos bajos por la ejecucién: un segundo tipo de fuente de costos
son los debidos a la ejecucién. Estos ya no son tan excelentes como
los estructurales ya que no son propiedad de la empresa como los
anteriores, ni son tan a largo plazo, ya que dependen de personas. El
tener un mejor equipo directivo o personal en general, el que estos
directivos negocien muy bien con proveedores o clientes o tengas una
muy buena relacion con ellos o con el resto de los stakeholders u otras
instituciones directamente relacionadas con la empresa (bancos,
organismos gubernamentales, etc.) puede darle una ventaja de
costos a la compaiiia. Sin embargo, cuando esos directivos o personal
dejen la empresa, la ventaja desaparecera.

Costos bajos por causas externas: finalmente, no hay peor fuente

de costos que la que se basa en causas externas a la empresa. Si
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una compainia se beneficia de menores costos por un tipo de cambio
favorable o por el estado coyuntural del precio de un componente, no
podra nunca dominar esa ventaja, pues no le pertenece. (p.71)

2.8.1.3. Estrategia de enfoque

La tercera estrategia genérica es la de enfoque y segmentacion, y puede
identificarse como una estrategia independiente, o bien como un complemento

de las dos estrategias anteriores.

La estrategia de enfoque se basa en disefiar productos que apunten a
nichos concretos de clientes con gustos muy especificos y que estan dispuestos
a pagar mas por productos adaptados a sus necesidades. Normalmente este
enfoque se hace en nichos pequenos para los cuales los competidores no han
lanzado productos concretos. El éxito de esta estrategia se basa en gran medida
en lograr localizar exitosamente nuevos nichos que no estén ocupados y que
tengan un numero suficiente de posibles clientes como para poder rentabilizar el

producto o servicio.

Gimbert (2010) sostiene que:

Lo mas importante de la tercera estrategia genérica no es si consigue su
ventaja competitiva por diferenciacion o por costes, sino que lo mas
significativo es su objetivo estratégico. La estrategia de enfoque no se
dirige a todo el sector, sino solamente a una parte de este, que puede ser
una parte en sentido geografico (pensando en el sector como un area
territorial) o por necesidades (pensando en el sector como un conjunto de

necesidades). (p.73)

Pagina 36



MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS A& CDA

UNIVERSIDAD
UNIVERSIDAD CATOLICA DE
CatoLica DE CORDOBA CORDOBA

Universidad Jesuita

2.8.2. El reloj estratégico

El reloj estratégico se ha adaptado del trabajo de CIiff Bowman, La
Esencia de la Competitividad Estratégica. Este reloj permite visualizar de una
manera muy simple, las estrategias que surgen de una combinacion del precio y

de las ventajas del producto/ servicio percibido por el cliente.

Figura 7
El reloj estratégico
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Nota. La figura muestra las opciones de las estrategias competitivas que pueden
adoptar distintas empresas, a través de un diagrama ejemplificado de relo;.
Tomado de Direccion estratégica (p.243), por G. Johnson, K. Scholes y R.
Whittington, 2006. Pearson.
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Tabla 1

Estrategias competitivas definidas en el reloj estratégico
Combina un precio reducido con bajas ventajas
especificas en el producto/ servicio, y una atencion a un
segmento del mercado sensible al precio. Dentro de este
grupo se encuentran las commodities, donde los clientes
no perciben o valoran las diferencias en las ofertas de los

1 Sin filigranas

distintos proveedores, y el precio se convierte en la
cuestiéon competitiva clave.
También puede que haya clientes sensibles al precio que

no se pueden permitir, el comprar bienes de mejor

calidad.
S Intenta lograr un precio inferior al de los competidores al
recio
. tiempo que intenta mantener ventajas percibidas similares
reducido

para el producto, a las que ofrecen los competidores.

Intenta conseguir simultdneamente la diferenciacion y
precios bajos. Se puede afirmar que, si se quiere lograr la
diferenciacion, no deberia ser necesario ofrecer un precio
inferior, puesto que seria posible obtener un precio al

3 Hibridas menos igual al de la competencia o superior. Sin
embargo, la estrategia hibrida puede presentar ventajas.
Por ejemplo, si se obtiene un volumen superior a la
competencia, es posible que los margenes sigan siendo

mejores gracias a los menores costes.

Ofrece productos o servicios que tengan ventajas
4 Diferenciacion distintas de las de los competidores, y que son muy
valoradas por los clientes.

Intenta ofrecer unas elevadas ventajas percibidas del
Diferenciacion producto/ servicio, justificando una sustancial prima en el
segmentada precio, normalmente dirigiendo el producto a un selecto

segmento del mercado (nicho).
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Estrategia Definicion

Estas estrategias estan destinadas al fracaso porque no

Mayor precio/  frecen suficiente valor percibido de las caracteristicas
valor estandar ge| producto, precio o ambas variables. La estrategia 6

sugiere, aumentar el precio sin aumentar las prestaciones

_ del producto/ servicio para el cliente. La estrategia 7 es
Mayor precio/ o o
_ una ampliacion todavia mas desastrosa, ya que implica la
valor reducido _ _ _ _
reduccion de las prestaciones, al mismo tiempo que se

aumenta el precio relativo. La estrategia 8, pretende
reducir prestaciones del producto/ servicio, manteniendo
Valor el precio. Aunque la logica las estrategias 6, 7 y 8 puede
reducido/  Sugerir la retirada del mercado, muchos proveedores de
8 precio servicios publicos las siguen porque no hay ningun
estandar mecanismo de mercado para castigar una mala relacién
del valor que se ofrece por el dinero que se paga y/o

voluntad politica de cerrar el servicio.

Nota. La tabla describe las diferentes opciones de las estrategias competitivas
definidas en el reloj estratégico. Adaptado de Direccion estratégica (p.245), por
G. Johnson, K. Scholes y R. Whittington, 2006. Pearson.

2.8.3. Sostenibilidad de la ventaja competitiva
Existe la posibilidad de lograr una ventaja competitiva de forma perdurable

a lo largo del tiempo, pero se debe tener en cuenta ciertos factores para que ello

ocurra.

2.8.3.1. Sostenibilidad de la ventaja en funcion del precio

Johnson et al. (2006) afirman que:

La ventaja competitiva mediante precios reducidos se puede sostener de

distintas maneras:
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Una organizacion que aplica estrategias de precios reducidos puede
estar dispuesta a aceptar el margen reducido, bien porque pueda
vender mas volumen que los competidores o bien porque pueda

subsidiar a esa unidad de negocio con otras actividades de su cartera.

Una organizacion puede estar dispuesta a mantener y ganar una
guerra de precios con sus competidores, bien porque tenga una
menor estructura de costes o porque tenga mas capacidad para
financiar pérdidas a corto y medio plazo, con el objetivo de sacar del
mercado a los competidores a largo plazo.

Una organizacion obtiene ventajas de costes mediante capacidades
especificas a la organizacion, reduciendo los costes en toda la cadena
de valor. Por ejemplo, se puede lograr una ventaja en costes porque
un negocio es capaz de obtener las materias primas a precios
inferiores de los que pagan los competidores, porque produce con
mas eficiencia, porque se encuentra en una zona donde los costos
laborales son reducidos, o porque sus costos de distribucion ofrecen

ventajas.

El centrarse en segmentos del mercado donde el precio es bajo es
una estrategia particularmente valorada por los clientes. Aqui, un
ejemplo es el éxito de los fabricantes de marcas blancas para los
supermercados. (p.252)

2.8.3.2. Sostenibilidad de la ventaja en funcion de la diferenciacion

Es importante detallar que no tiene ningun sentido esforzarse por buscar

una diferenciacion, si los clientes no valoran las diferencias o los competidores

pueden imitar esta diferencia con facilidad. Existen ciertas condiciones para

tratar de sostener una ventaja mediante la diferenciacion:

Crear dificultades cuando la competencia busque imitar la
caracteristica diferenciadora. Se debe buscar la forma de desarrollar

caracteristicas unicas que sean dificiles de copiar. Esto permitira tener
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mas tiempo para mejorarlas y buscar nuevas caracteristicas

diferenciadoras.

e Losrecursosy competencias que hace la diferencia deben ser dificiles
de ser adquiridos por los rivales, es decir, lo menos comercializables

posibles.

e Tener una posicidon en costos reducidos frente a la competencia,
puede ayudar a tener mejores margenes y poder reinvertir en detalles
que hagan a la diferenciacion, como por ejemplo, invertir en la imagen

de la marca.

2.8.3.3. Sostenibilidad de la ventaja: el bloqueo

Johnson et al. (2006) afirman que:

El bloqueo se produce cuando una organizacion logra una posicion
exclusiva en su industria; se convierte en la norma de la industria. Por
ejemplo, IBM, Microsoft y Pentium (Intel) se convirtieron todas en la norma
de su industria, pero no eran necesariamente los mejores productos. Por
ejemplo, desde un punto de vista técnico, muchos afirman que Apple
Macintosh tenia un sistema operativo mejor que el de Microsoft, pero esto
no impidié que Microsoft se convirtiera en la norma de la industria al
alcanzar una posicion de bloqueo. El bloqueo significa que las demas
empresas se tienen que conformar o adaptar a esa norma para poder
progresar. La arquitectura de la industria se construye en torno a este
jugador dominante. Por ejemplo, las aplicaciones de software de otras
empresas programadoras se escriben en torno a la norma de Microsoft
para los procesadores Pentium, haciendo muy dificili que otras
organizaciones puedan entrar al mercado. (p.256)
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2.8.4. Estrategia competitiva en condiciones de hipercompetencia

Muchas empresas se encuentran en un contexto empresarial incierto, de
rapidos cambios y con crecientes niveles de competencia. Este entorno es el que
se conoce como hipercompetitivo. En este tipo de entorno, las empresas saben
que sus ventajas seran temporales y estaran asociadas con la capacidad de las

organizaciones para cambiar, flexibilizar, innovar y con cambios del mercado.

Una de las estrategias para superar este obstaculo, es cambiar la posicion
que tengo dentro del reloj estratégico. Por ejemplo, si se encuentra en la posicion
estratégica de precio reducido, pero tiene muchas presiones competitivas, puede
analizar el avance hacia una posicion hibrida, donde encuentre alguna
diferenciacion sobre el resto de los competidores. Pero debe saber que ese
movimiento sera rapidamente copiado por sus competidores, con lo cual debe

ser agil para encontrar nuevas formas de diferenciarse.

Superar las barreras de los competidores, en un entorno hipercompetitivo,
tiene una mayor facilidad que en entornos que cambian mas despacio. Uno de
los factores es el ciclo de vida mas corto de los productos, debido al rapido
avance de la tecnologia. Otro factor es la globalizacion de los mercados, que
dificulta la posibilidad de dominar una determinada area geografica o segmento
de mercado. Otro factor son las alianzas estratégicas entre empresas, que

permiten competir contra la fortaleza financiera de grandes companias.

Por lo tanto, las organizaciones deben estar preparadas para la imitacion
de sus ventajas, y tienen que ser agiles para pensar rapidamente cual sera la
siguiente ventaja que adoptaran, para mantenerse competitivas. Las empresas
hipercompetitivas intentan principalmente dos cosas, mantenerse siempre por
delante de sus competidores que intentan adelantarseles, y frenar los esfuerzos

de la competencia sin frenar los avances propios.

2.9. Cadena de valor

Para entender la ventaja competitiva de una organizacion, se debe dividir
a la empresa en sus actividades estratégicamente relevantes a fin de entender

el comportamiento de los costos, y las fuentes actuales y futuras de

Pagina 42



MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS 4 & | DA

CATOLICA DE

UNIVERSIDAD A
CORDOBA

Catorica DE CORDOBA
Universidad Jesuita

diferenciaciéon. El concepto de cadena de valor fue desarrollado por Michael

Porter en su libro Competitive Advantage, donde sostiene que:

La empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es disefiar, fabricar,
comercializar, entregar y apoyar su producto. La cadena de valor y la
forma en que realiza las actividades individuales, reflejan su historial, su
estrategia, su enfoque en el establecimiento de la estrategia y la economia

en que se basan dichas actividades. (p.34)

Figura 8
Cadena de valor

Actividades de apoyo

Actividades Primarias

Nota. La figura muestra la cadena genérica de valor de una organizacion.
Adaptado de Ventaja competitiva (p.37), por M. Porter, 1995. CECSA.

Las actividades primarias estan relacionadas directamente con la
creacion o provision de un producto o servicio. Por otro lado, estan las
actividades de apoyo o soporte, las cuales ayudan a mejorar la eficacia o
eficiencia de las actividades primarias. Todas las actividades de apoyo pueden

sostener a todas y cada una de las actividades primarias.
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Porter remarca en su concepto de cadena de valor, la importancia del
margen como la traduccion de una efectiva creacion de valor, al ser el resultado
de la diferencia entre el valor creado y el costo que le ha supuesto a la empresa
hacerlo en las diferentes actividades.

Definir la cadena de valor de la empresa, es de vital importancia para
entender la estrategia de cada actividad. La primera cuestion estratégica
esencial que se plantea respecto a la cadena de valor es definir las verdaderas
actividades claves que ejecuta la organizacién. Solamente muy pocas areas de
la empresa son claves, y cada una de ellas puede perseguir una estrategia
diferente. Este pensamiento lleva al concepto de estrategia funcional, ya que
cada actividad clave no es mas que un area funcional. Cada area funcional tiene
una estrategia propia. Incluso existen casos de estrategias muy distintas, ya que
algunas actividades pueden perseguir diferenciarse al maximo, mientras que otra
area puede perseguir costos bajos y reducir margenes. El conocimiento de la
estrategia a nivel de cada actividad clave, ayudara a definir y reflexionar sobre
la estrategia global de la compaiiia, y poder entenderla con mayor profundidad.

2.10. Pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico es un proceso mental, que permite reflexionar
donde esta (presente conocido) y hacia donde va (futuro deseado). El
pensamiento estratégico requiere de una gran intuicion, légica, observacion, alto
nivel de motivacion intrinseca, imaginaciéon, capacidad analitica y
argumentacion. Es el combustible para que el proceso de planificacion
estratégica fluya y se lleve adelante. Es la actividad intelectual objetivada para

alcanzar en escenarios futuros, los objetivos deseados.

El proceso de planificacion estratégica es el camino que permite avanzar
desde el presente conocido al futuro deseado. No elimina la incertidumbre, ya
gue convive con ella para maximizar resultados. Se debe entender que no existe
un solo futuro deseado, sino que la realidad indica que existen muchos

escenarios y comportamientos futuros de las tendencias actuales, donde se
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debe prestar atencidn al punto donde se fusionan todos los escenarios y analizar

ese punto de mayor impacto para mi organizacion.

2.11. Andlisis y seleccion de la estrategia

Las distintas alternativas de estrategias representan pasos que hacen
avanzar a la empresa de su posicidén actual a una posicion deseada en el futuro.
Estas alternativas de estrategias no son desarrolladas al azar, sino que derivan
de una analisis interno y externo del entorno, de la vision, la mision, los objetivos,

las politicas, y de estrategias del pasado que hayan funcionado bien.

Nunca se pueden tomar todas las alternativas posibles de estrategias que
benefician a la empresa, esto se debe a que existe un numero infinito de
acciones posibles y de maneras de implantar dichas acciones; por lo tanto, es
necesario seleccionar las estrategias mas atractivas para la organizacion y
determinar las ventajas, las desventajas, las correlaciones, los costos y los
beneficios de estas estrategias. La identificacion y la evaluacion de las
alternativas de estrategias deben permitir la participacion de los gerentes y
empleados. Esta participacion ofrece una oportunidad inmejorable al personal
para comprender lo que la empresa realiza y los motivos de su actuacién, asi
como para comprometerse con la empresa a lograr sus objetivos. La creatividad
debe fomentarse en este proceso de pensamiento.

2.12. Herramientas que aportan a la formulacién de la estrategia

Existen una serie de herramientas que ayudaran a reflexionar sobre la
estrategia que debe seguir la compania, y permitiran conocer mejor el interior y
exterior de la organizacion.

2.12.1. Matriz BCG

La matriz BCG (Boston Consulting Group) ayuda a las empresas a

analizar su cartera de productos para proponer la estrategia mas recomendable
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a llevar a cabo. Esta compuesta por dos ejes; el eje vertical representa la tasa
de crecimiento del mercado (demanda de un producto en un mercado), el eje
horizontal representa la participacion relativa de mercado (ventas de nuestro
producto/ ventas totales del producto en el mercado o ventas totales del mayor
rival en el sector).

El analisis puede seguir otras variables ademas de las ventas, como los

ingresos, o numero de sucursales.

Figura 9
Matriz BCG
PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
Alta Media Baja
1.0 .50 0.0
Alta
+20 o
* Integracion hacia atras, hacia adelante * Penetracién de mercado
2 u horizontal * Desarrollo de mercado
— E * Penetracién de mercado * Desarrollo de producto
UGJ [=4 * Desarrollo de mercado ¢ Desinversion
o % * Desarrollo de producto
SH-P Estrellas Incognitas
2273 11 I
=< g Media
E Z ;5) * Desarrollo de producto * Recorte de gastos
o ""] =) * Diversificacion O * Desinversion
~ é * Recorte de gastos * Liquidacién
E‘l ; * Desinversion
< 4
= (™ Vacas lecheras Perros
= III v Y.
Baja -20

Nota. La figura muestra la matriz del Boston Consulting Group con cada una de
las clasificaciones ubicadas en distintos cuadrantes. Tomado de Conceptos de
Administracion Estratégica (p.185), por F. David, 2013. Pearson.

En la figura se muestra una matriz BCG basica. Cada circulo representa
un producto/ servicio o unidad de negocios. El tamafio del circulo corresponde a
la proporcién del ingreso o ventas generadas, y las tajadas indican la parte de
las utilidades corporativas generada. Las divisiones ubicadas en el cuadrante |
de la matriz BCG reciben el nombre de “interrogantes” o “incégnitas”, las del
cuadrante Il se llaman “estrellas”, las del cuadrante Ill se denominan “vacas

lecheras” o “vacas de dinero”, y las divisiones del cuadrante IV son conocidas
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como “perros”. Respecto a esta clasificacion, David las detalla de la siguiente

manera:

Interrogantes o incognitas: Las divisiones del cuadrante | tienen una
baja participacion relativa en el mercado, pero compiten en una industria
de alto crecimiento. Por lo general tienen grandes necesidades de
efectivo, pero generan pocos ingresos. Estos negocios reciben el nombre
de interrogantes o incognitas porque la organizacién tiene que decidir si
debe fortalecerlos mediante una estrategia intensiva (ya sea de
penetracién de mercado, de desarrollo de mercado o de desarrollo de
producto) o venderlos.

Estrellas: Los negocios que se ubican en el cuadrante Il (estrellas)
representan las mejores oportunidades de crecimiento y rentabilidad a
largo plazo para la empresa. Los productos con alta participacion relativa
en el mercado y que compiten en una industria con tasa de crecimiento
elevada deben recibir considerables inversiones para conservar o
fortalecer sus posiciones dominantes. Las estrategias que podrian ser
adecuadas para estas divisiones son la integracion hacia adelante, la
integracion hacia atras, la integracion horizontal, la penetracion de

mercado, el desarrollo de mercado y el desarrollo de producto.

Vacas lecheras: Las divisiones ubicadas en el cuadrante Ill tienen una
alta participacion relativa en el mercado, pero compiten en una industria
de bajo crecimiento. Reciben el nombre de vacas lecheras porque
generan mas efectivo del que necesitan, asi que frecuentemente se les
debe “ordefar”. Antes de ser vacas lecheras, muchos negocios fueron
estrellas. El desarrollo de productos o la diversificacion podrian ser
estrategias atractivas para los negocios fuertes que entran en esta

clasificacion.

Perros: Las divisiones de la organizacion que se ubican en el cuadrante
IV tienen una baja participacion relativa en el mercado y compiten en una
industria de lento crecimiento o de crecimiento nulo; son los perros en la

cartera de la empresa. En vista de que tienen una posicidn interna y
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externa débil, con frecuencia la direccion termina por liquidarlas,
desinvertir en ellas o reducirlas a través del recorte de gastos. Cuando
una divisién alcanza la categoria de perro, quiza la mejor estrategia a
implementar es el recorte de gastos, pues muchas veces una estricta
reduccién de activos y costos le servird de impulso para recuperarse y

alcanzar de nuevo su viabilidad y rentabilidad. (p.182)

2.12.2. Matriz de Ansoff

La matriz Ansoff es una herramienta de analisis utilizada para identificar
como se insertan los productos en los mercados. La planificacion estratégica
tiene una serie de herramientas que facilitan el trabajo de establecer metas y la
elaboracion de planes, donde la matriz de Ansoff es una de ellas. Si por un lado
los analisis FODA y PEST brindan datos relevantes para el desempefio de la
organizacion, la matriz Ansoff sefiala los posibles caminos que se pueden seguir
para el desarrollo de la empresa. En otras palabras, expresa las posibles
combinaciones producto/mercado en que la empresa puede basar su desarrollo

futuro.

Ansoff elaboré una matriz con un disefio muy simple y que consiste
basicamente en dos ejes: mercados y productos. El cruce de estos elementos
buscar crear nuevas oportunidades para la organizacidén, asi como explotar
mejor las que ya existen. Segun la matriz de Ansoff, los mercados pueden ser
nuevos o existentes, y los productos también pueden ser nuevos o existentes.
De esta combinacion de variables, hay 4 escenarios que resultan en 4
estrategias posibles.

e Penetraciéon del mercado: Es la combinacion de un mercado existente
con un producto existente. En este caso, el principal objetivo de la
empresa es conquistar una mayor participacion de mercado, capturar a

los clientes de los competidores y retener a sus propios consumidores.

e Desarrollo del mercado: Aqui se encuentra la combinacién de un nuevo
mercado con los productos existentes. La idea en esta estrategia es llevar

los productos que ya ofrece la empresa a otros mercados.
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e Desarrollo de producto: Este es el escenario que resulta de combinar
un mercado existente con nuevos productos. Es decir, la compafia
ofrecera a su mercado habitual una nueva gama de productos o servicios
en un intento por satisfacer las nuevas necesidades de los consumidores

y fidelizarlos.

e Diversificaciéon: combinacion de un nuevo producto y un nuevo mercado.
De todos, quizas este es el escenario que representa el mayor riesgo para
la empresa, ya que ambas variables son desconocidas. En estos casos,
ademas de desarrollar un nuevo producto, la empresa debe dedicar
esfuerzos y recursos a la buena comunicacién de su presencia en el
nuevo mercado. Esta es la mejor manera de ganar credibilidad y obtener

los primeros clientes.

Figura 10
Matriz de Ansoff

Penetracion del Desarrollo de

Existentes

mercado productos

Desarrollo de . L
Nuevos Diversificacion
mercados

Mercados

Nota. La figura detalla las distintas estrategias a seguir de acuerdo con la
clasificacion de Ansoff de mercados y productos. Adaptado de Direccion
estratégica (p.337), por G. Johnson, K. Scholes y R. Whittington, 2006. Pearson.

2.12.3. Matriz de McKinsey
Esta matriz fue desarrollada por McKinsey & Co Consultores, y al igual

que la matriz BCG, busca ayudar a los directivos a invertir en los negocios que
parecen mas rentables. La matriz consiste en dos ejes: el atractivo de la industria
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en el eje horizontal (factores externos en principio no controlables) y la fuerza

competitiva del producto o unidad de negocio (factores criticos internos).

Factores internos: cuota de mercado, fuerza de ventas, marketing,
servicio al cliente, produccion, distribucion, recursos financieros, imagen,

linea de productos, calidad y confianza y competencias direccionales.

Factores externos: Tamafo del mercado, tasa de crecimiento del
mercado, estructura competitiva, barreras de entrada, beneficios de la
industria, tecnologia, inflacion, legislacion, factores sociales, factores
medioambientales, factores politicos y legales.

Este método ofrece un total de 3 estrategias diferentes segun la posicion

en la matriz. Sugiere que los negocios con un mayor potencial de crecimiento y

fuerza competitiva son aquellos en los que invertir para crecer y los mas deébiles

aquellos en los que desinvertir.

Invertir para crecer: Las compafias deben invertir en estos negocios
porque son los que prometen mejores resultados en un futuro. Al mismo
tiempo, requieren de mucha inversidn por operar en industrias en
crecimiento, teniendo que intentar mantener o aumentar su cuota de

mercado al mismo tiempo.

Seleccionar: La empresa debe invertir solo si tiene dinero suficiente
después de invertir en otros con mayores necesidades, y si ademas ve la
clara posibilidad de que puedan generar beneficio en el futuro. Suelen ser
productos con cierta incertidumbre y por ello debe invertir si no existe
mucha competicién para que la inversion haga ganar facilmente cuota de

mercado.

Cosechar/Desinvertir: Si genera suficiente dinero, al producto se le debe
tratar como a las Vacas en la matriz BCG, invertir en ellas lo suficiente
para seguir operando e invertir el dinero que genere en otros negocios. Si
so6lo genera pérdidas o no es autosuficiente, se considera desinvertir.
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Figura 11
Matriz de McKinsey

Invertir para Invertir para .

Alto P P Seleccionar
crecer crecer

. Invertir para : Cosechar/
Medio P Seleccionar : ;
crecer desinvertir
. : Cosechar/ Cosechar/
Bajo Seleccionar ; ; : .
desinvertir desinvertir

Alto Medio Bajo
Atractivo de la industria

Posicion
competitiva

Nota. La figura muestra la matriz de McKinsey donde se detallan las estrategias
a seguir de acuerdo con la posicion competitiva y el atractivo de la industria.
Adaptado de Strategic Management insight - GE McKinsey Matrix, por O.
Jurevicius, 2014, (https://strategicmanagementinsight.com/tools/ge-mckinsey-

matrix.html).

2.12.4. Analisis de cuadratividad

El analisis de cuadratividad es una metodologia para analizar la
vulnerabilidad de una compafia. Realiza una combinacion de los escenarios,
teniendo en cuenta la probabilidad de ocurrencia y el impacto de las tendencias.
Selecciona las tendencias desde lo hipermacro (escenario internacional), hasta
lo hipermicro (escenario empresa), y de mayor impacto a menor impacto, para
luego ubicarlos en el decil correspondiente. El decil 10 es el de maximo impacto
y el decil 1 el de minimo impacto. Se debe realizar una matriz de cuadratividad
por decil, es decir, para un analisis completo se tendran 10 matrices de
cuadratividad. Se asigna una probabilidad de ocurrencia a cada decil y una
ponderacion a cada tendencia. La suma de las probabilidades es igual a 1.

Lo que busca este analisis, es convertir las tendencias cualitativas del

mercado en tendencias cuantitativas.
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Figura 12

Matriz de cuadratividad

Previsible

Cuadrante | Cuadrante Il

Controlable
No controlable

Cuadrante IV Cuadrante Il

No Previsible

Nota. La figura esquematiza la matriz de cuadratividad. Elaboracion propia.

La matriz de cuadratividad, ayuda a definir qué tipo de estrategias debe
elegirse para ser lo menos vulnerable posible al entorno, de acuerdo a si el
sistema es Previsible o No Previsible, definiendo de esta manera estrategias
deseadas o contingentes respectivamente. Y si el sistema es controlable o No

controlable, definiendo estrategias de gestién o de defensa, respectivamente.
2.13. Evaluacion de las estrategias
Una vez disefiadas o formuladas las posibles acciones estratégicas, el

proceso conduce a la adopcién de una decisidn acerca de la estrategia que ha

de ser finalmente elegida. Los criterios de éxito que orientan la evaluacion vy final
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eleccion de la estrategia son de tres tipos: adecuacidn, factibilidad y
aceptabilidad. (Johnson et al., 2006, p.353).

Los criterios de adecuacién: tratan de evaluar la consistencia de la
opcion estratégica con los objetivos fijados, asi como con el diagndstico
que se haya efectuado de la situacién del entorno y de la propia empresa.

Los criterios de factibilidad: tratan de evaluar la posibilidad real de que
la estrategia pueda ser puesta en marcha por la empresa, en el sentido
de disponer de los recursos suficientes y adecuados que favorezcan el

exito de su implantacion.

Los criterios de aceptabilidad: tratan de evaluar en qué medida las
consecuencias de la estrategia elegida son o no aceptables. La
aceptabilidad tiene un caracter subjetivo asociado a las personas o grupos
de interés que se ven afectados por la puesta en marcha de la estrategia.
El analisis de la aceptabilidad de las estrategias en relacién con los grupos
de interés o de poder, pone sobre la mesa la necesidad de evaluar el
riesgo politico o posibles reacciones de dichos grupos. Desde este punto
de vista, se diferencian dos tipos de reacciones. En primer lugar, se
encuentran los grupos directamente relacionados con la actividad de la
empresa, como son los clientes, proveedores y competidores. En segundo
lugar, estan los grupos de interés no relacionados directamente con la
actividad de la empresa como pueden ser los trabajadores, poderes
publicos o grupos de diversos tipos como consumidores, ecologistas,
sindicatos, etc. La reduccion de empleo tras una fusién, el cierre de una
planta productiva, la privatizacion de una empresa publica o la existencia
de actividades molestas o que dafien el medio ambiente son ejemplos
claros de la necesidad de analizar el riesgo politico de una estrategia.
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2.14. Conclusioén del capitulo Il

En este capitulo, se abordan los conceptos, los enfoques, las
herramientas, las investigaciones y los modelos teoricos que permitiran
comprender el presente trabajo. EI marco conceptual proporciona el lenguaje
pertinente para vislumbrar posibles soluciones para alcanzar el objetivo del
trabajo final.

Los conceptos estratégicos claves definidos son los pilares del trabajo
desarrollado. Cualquier proceso de planificacién estratégica a nivel de negocio
debe comenzar con un analisis profundo de estos conceptos. La definicion de
los conceptos estratégicos es la fase cero de un proceso de reflexion y decision
estratégica.

Para estudiar el entorno de la empresa, se presentan distintas
herramientas vistas durante el cursado del MBA como son: FODA, PEST y 5
Fuerzas de Porter. Estos modelos permiten obtener analisis profundos desde
distintas perspectivas y ayudaran a detectar posibles factores que afectan a la
companiia y que se deben tener en cuenta a la hora de definir la estrategia.

Ademas, durante el desarrollo del marco conceptual se presentan las
matrices: BCG, Ansoff, McKinsey y Cuadratividad, que permiten ampliar el
analisis de la organizacion, para contar con mas informacion a la hora de definir

la estrategia general del negocio.

El recorrido a través de los conceptos definidos en el marco conceptual
pretende explicar las claves de la gestidn estratégica empresarial, facilitando la
reflexion sobre los grandes conceptos de la estrategia corporativa.

Es clave para el empresario o directivo ser consciente de lo que realmente
es estratégico, darse cuenta de qué tipo de decisiones son las que definiran el
futuro de la organizacion. Por lo tanto, también es esencial que tenga claro las
diversas formas en que puede afrontarse una decision estratégica y las

herramientas que le permitiran definirla.
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lll. ESTUDIO DEL CASO

3.1. Descripcion de la empresa Sisal S.A.

Sisal S.A. es una empresa de servicios del rubro telecomunicaciones. Es
una pyme que ejecuta trabajos de mantenimiento e instalaciones de sistemas de
telecomunicaciones y su infraestructura asociada. Con 9 anos de actividad, es
una compafiia que se encuentra en la etapa de crecimiento. Opera en el mercado
argentino. Comenzo6 en Buenos Aires, y fue ampliando su estructura a diversas

provincias de Argentina.

Sisal S.A. es una sociedad andénima fundada por Eugenio Saldubehere
junto con su esposa Maria Cristina Vallejo. Ambos, son los socios de la firma,
donde cada uno tiene un 50% de participacion societaria. Tomando como fecha
Julio de 2020, la empresa cuenta con 78 empleados en relacion de dependencia.
(E. Saldubehere, comunicacion personal, 2 de julio de 2020).

3.1.1. Los comienzos de Sisal S.A. (2011 — 2017)

Figura 13
Vinculo Sisal S.A. - CenturyLink

L‘A
I AL SA — Centuryl:nk

Nota. La figura muestra los logos de las empresas Sisal S.A. y CenturyLink,
haciendo referencia a la relacion laboral que las une. Elaboracién propia en base
a los logos extraidos de la pagina web de ambas compafiias.

La sociedad anénima creada en 2011 por el director ejecutivo Eugenio

Saldubehere, se convierte en contratista “exclusiva” de la empresa CenturyLink
Argentina S.A. en Capital Federal y el area metropolitana de Buenos Aires. Se
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acuerda a través de un concurso de precios el comienzo de la actividad en
enero de 2012 como EAIM (Empresa de Abastecimiento, Instalacion vy
Mantenimiento) y en julio de 2012, hacerse cargo también del mantenimiento de

Infraestructura de nodos.

CenturyLink es una compafia enorme con sedes en todo el mundo. En
Argentina en los afios 90 comenz6 como Impsat S.A., luego a principios del 2000
fue adquirida por Global Crossing. En 2011, Level 3 compra a Global Crossing y
en 2017 es CenturyLink quien adquiere a Level 3 transformandose en una de las

grandes multinacionales de Telecomunicaciones de todo el mundo.

Desde 2011 hasta 2017 la empresa Sisal S.A. presta servicio de manera
unica y exclusiva a CenturyLink en el AMBA (area metropolitana de Buenos
Aires). En cuanto a los trabajos como Empresa de Abastecimiento, Instalacion y
Mantenimiento, se hace cargo de los siguientes servicios: Equipos y enlaces de
microondas, Equipos y enlaces satelitales, Equipos y planta interna de fibra
optica, Equipos y planta interna y externa de cobre.

En cuanto a los trabajos de infraestructura de nodos y edificios, se hace
cargo de los siguientes trabajos: Mantenimiento de nodos vy sitios, Energia, Aire
acondicionado, Grupos electrogenos y Limpieza. (E. Saldubehere, comunicacion
personal, 02 de julio de 2020).

3.1.2. Sisal S.A. en la actualidad (2017 — 2020)

En 2017, Sisal S.A. renueva contrato por 3 afios con CenturyLink, tanto
en la parte de EAIM como en el sector de infraestructura de nodos, en el AMBA.
Pero a diferencia del primer contrato firmado en 2011, ya no lo hace de manera
exclusiva. Esto marca un hito importante en la historia de la organizacion, ya que

le permite comenzar a buscar nuevos clientes.

Ese mismo afio, la empresa gana una licitacion para realizar instalaciones
y mantenimiento de antenas satelitales de la empresa ARSAT en 8 provincias
(Buenos Aires, Santa Fé, Entre Rios, Cordoba, San Luis, San Juan, Mendoza y
Santiago del Estero).
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También, obtiene un contrato con el INTA, para ejecutar mantenimiento
de infraestructura en sus 3 sitios principales de Buenos Aires.

En 2019, obtiene un contrato con la empresa Megatrans, representante
de la marca Hughes, para realizar la instalacién de 70 antenas satelitales VSAT
en la provincia de Buenos Aires. Ademas, es contratada para desarrollar el
mantenimiento de infraestructura en el edificio principal de esta compania, a
pocas cuadras de Casa Rosada, en Capital Federal. (E. Saldubehere,

comunicacion personal, 02 de julio de 2020).

3.1.3. Estructura organizacional

Figura 14
Organigrama de Sisal S.A.
Direccion
___________ { Estudio Contable
Coordinador Area Coordinador Area Coordinador Area
Coordinador Técnico Coordinador Técnico Coodinador Técnico
Personal Pe‘rso.nal Adminis- Personal Pe‘rso_nal aminiey Pe’rso.nal Pe‘rso_nal i Poroonal
de Técnico - de Técnico - Técnico Técnico - Planning & PM
depésito| |de Campo depésito| |de Campo Edificios de Campo g
AREA WIRELESS AREA WIRELINE AREA INFRAESTRUCTURA

Nota. La figura muestra el organigrama de Sisal S.A., especificando las tres
principales areas de la organizacién, y la distribucion jerarquica del personal.
Elaboracion propia en base a documentacion interna de RRHH de Sisal S.A.

La empresa tiene una estructura funcional muy centralizada en la alta

direccién para la toma de decisiones. Apunta hacia una estructura burocratica o

mecanica, donde se tiene una cadena de mando clara, y las tareas son
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especializadas. El organigrama cuenta con una division en 3 grandes areas
(Wireline, Wireless e Infraestructura), donde cada una tiene su coordinador y
coordinador técnico, de los cuales dependen el personal técnico de campo. Las

areas son:

e Wireline: encargada de tecnologias de fibra 6ptica y cobre
e Wireless: encargada de tecnologias satelitales y radioenlaces.

e Infraestructura: encargada de la infraestructura asociada a los
centros de computos, edificios y nodos de clientes. (Grupo
electrogeno, Aire Acondicionado, UPS, TTA, etc.)

Ademas de los servicios de mantenimiento e instalacion de las distintas
tecnologias de telecomunicaciones, la empresa brinda recursos humanos para
tareas de Planning y Project Manager que trabajan dentro de las oficinas de
clientes y asisten en determinados proyectos solicitados. (M. Saldubehere,
comunicacion personal, 15 de abril de 2019).

3.1.4. Ubicacion de Sisal S.A.

Actualmente, la empresa cuenta con 3 oficinas en Argentina. Las sedes
principales de la compafia estan en Buenos Aires. El edificio desde donde se
atiende la parte de radioenlaces y enlaces satelitales se encuentra a pocas
cuadras de la Av. General Paz de Buenos Aires, en Villa Lynch.

En cuanto a los trabajos de wireline (fibra 6ptica y enlaces de cobre), se

atienden desde la oficina en calle Sarmiento, en pleno microcentro portefo.

Esta distribucién se debe a que la mayor densidad de enlaces wireline se
encuentran en la zona de microcentro, mientras que los enlaces wireless se

encuentran en la periferia de Capital Federal y en el gran Buenos Aires.

Ambas localizaciones cuentan con depdsitos que posibilitan el stockeo de
materiales y equipos, y con oficinas para el personal de coordinacion y para el

personal técnico.
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Figura 15
Localizacioén de las oficinas de Sisal S.A.
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Nota. La figura muestra, a través del mapa de Google, la localizacion de las
oficinas de la empresa. Elaboracion propia.

En cuanto a los trabajos de infraestructura, el personal se encuentra en
las oficinas corporativas de Chacarita y Puerto Madero del principal cliente de la
empresa, CenturyLink.

Ademas, la compafia cuenta con una oficina en la Ciudad de Cordoba,
cerca de circunvalacion. Desde alli atiende las instalaciones y mantenimientos
para ARSAT de la provincia de Coérdoba. También, la empresa cuenta con
personal propio en la ciudad de Rosario para ejecutar los trabajos requeridos en
las provincias de Santa Fé y Entre Rios. (E. Saldubehere, comunicacion
personal, 03 de julio de 2020).
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3.1.5. Cultura de la compaiia

Se puede catalogar a la cultura de la empresa como débil (heterogénea).
Se encuentra un liderazgo autocratico por parte del Presidente, en donde se
centralizan las principales decisiones de la firma. Este, baja linea a los
coordinadores, y estos manejan al personal técnico, administrativo y de depdsito
para lograr el cumplimiento de las actividades diarias.

Si bien la compainiia se encuentra en una etapa de transicion, donde trata
de fortalecer su cultura, todavia es muy pronto para poder observar los cambios.
Hoy en dia la empresa se encuentra mas asentada que en sus comienzos, por
lo que los coordinadores empiezan a tomar un rol con mayor poder de decision.
La direccion de la compafia se puede concentrar en la parte comercial y
financiera, tratando de lograr nuevos contratos y mejorando las condiciones de

los actuales ya firmados.

La organizacion entrega a cada empleado el uniforme de la compaiiia con
el logo de la empresa, para que sean identificados cuando asisten a los clientes.
Los coordinadores y supervisores, utilizan ropa casual (jean y camisa).

Cada fin de afo, se realiza una cena para poder integrar a todas las areas
de la empresa, ya que en general, se encuentran en distintos edificios y no
interactuan personalmente. Ademas, durante el afio, se realizan desayunos de
trabajo en los que participan la direccion junto con el personal técnico, para que
estos puedan expresar sus inquietudes sin presencia de sus coordinadores. Por
otro lado, se ejecutan reuniones mensuales con los coordinadores de las tres
areas, para analizar los avances de las actividades. (E. Saldubehere,
comunicacion personal, 03 de julio de 2020).

3.1.6. Aspectos comerciales y organizativos

De acuerdo a a los estados contables de la compafiia, se puede decir que

los principales ingresos monetarios son a través de abonos mensuales.

Ademas, en el caso de CenturyLink, cuando se superan mensualmente

30 ICAEs (trabajos de instalacion, correctivos, acompafamientos vy
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emergencias) en el area de infraestructura, se facturan aparte. Para el area de
Wireless y Wireline, se facturan aparte trimestralmente cuando se superan las
363 IMDRs (trabajos de instalacion, mantenimiento, desinstalacion vy

relevamiento).

En el caso de ARSAT y Megatrans, todo trabajo aparte de mantenimiento,
ya sea instalacion, mudanza, desinstalacion, cambio de equipo o
reapuntamiento, se factura por separado.

En cuanto al INTA, se recibe un abono mensual por las tareas de
mantenimiento, y se factura por separado las recargas de combustible en grupos

electrogenos y toda instalacion necesaria para el funcionamiento de la energia.

Los recursos brindados para Planning y Project Manager, que trabajan
para proyectos solicitados por clientes, son facturados mensualmente.

3.1.7. Principales clientes y proveedores

Principales Clientes

CenturyLink Argentina S.A.: empresa multinacional enorme, con presencia en
mas de 100 paises. Tiene una de las redes de comunicaciones mas importantes,
siendo una de cuatro empresas del rubro mas grandes del mundo y segundo
proveedor de comunicaciones mas grande en Estados Unidos para clientes
corporativos globales, después de AT&T y delante de Verizon.

ARSAT - Empresa Argentina de Soluciones Satelitales S.A.: empresa
argentina que brinda servicios de telecomunicaciones a traveés de infraestructura
terrestre, aérea y espacial. Su sede esta en Benavidez, Provincia de Buenos
Aires. Presta servicio a siete satélites que cubren la zona sur de América Latina

y proporcionan ancho de banda satelital para servicios de telecomunicaciones.

INTA - Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria: organismo de
investigacion argentino de desarrollo agro-tecnoldgico mundial. Se orienta a la
innovacion como motor de desarrollo e integra capacidades para fomentar la
cooperacion interinstitucional, generar conocimientos y tecnologias y ponerlos al

servicio del sector a través de sistemas de informacion y comunicacion.
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Megatrans S.A.: compafiia de tecnologia dedicada a toda la gama de desarrollo
de sistemas de informacion geografica, sistemas de AVL y comunicaciones.
Pionera en la prestacion de servicios de localizacion, hoy emplea tecnologia loT
y Big Data para el desarrollo de hardware y software al servicio de empresas y
ciudades inteligentes. (Sisal S.A., 2 de abril de 2020)

Figura 16

Principales clientes de Sisal S.A.

% Cer:turyLink ARSAT

2\

MEGATRANS

Nota. La figura muestra los logos de las principales empresas para las cuales

trabaja Sisal S.A. Elaboracién propia en base a los logos extraidos de la web.

Principales Proveedores

FEDIMAX S.R.L-Av San Martin 417/420 V. Lynch Gral. San Martin.
Empresa dedicada a la comercializacion y distribucion de combustible. La
mayoria de las recargas de combustible, tanto para los vehiculos como para los

grupos electrogenos, se realizan con este proveedor.

ELECTRICIDAD ALSINA S.A. - Av Belgrano 727/31 Avellaneda Bs As.

Proveedor para toda compra de insumos eléctricos y electrénicos.

ALMAGRO REFRIGERACION Y ASOCIADOS S.A. - Mexico 3326 CABA.
Principal proveedor para los insumos mecanicos y de refrigeracion.

(E. Saldubehere, comunicacion personal, 03 de julio de 2020).
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3.2. Conclusién del capitulo Il

En este capitulo se realiza una descripcion detallada de la organizacion
Sisal S.A., desde sus inicios hasta la actualidad, desarrollando distintos aspectos
que permiten conocer en profundidad el modelo de negocio de la empresa.

Sisal S.A. se encuentra en una etapa de crecimiento, y por lo tanto es de
gran importancia desarrollar estrategias que apalanquen y consoliden esta
expansion organizacional. En general, las empresas en esta etapa se
encuentran con problemas tales como la falta de posibilidades de inversién o
recursos para impulsar proyectos, problemas de posicionamiento de mercado y
problemas de carencia estructural. En el proximo capitulo, se abordara el analisis
interno y externo de la empresa, que es fundamental para conocer las distintas

variables que afectan a la compania.

La empresa tiene una estructura totalmente centralizada en la alta
direccion. Es un buen momento para comenzar un proceso de descentralizacion
y diagramar una estructura mas horizontal. Los coordinadores de cada area
podrian tomar mayor protagonismo y controlar ciertos aspectos financieros.
Descentralizar ciertas decisiones ayudara al Presidente de la empresa a tener el
tiempo necesario para dedicarse a buscar nuevos negocios que potencien el

desarrollo de la compaiiia.

Las localizaciones de las oficinas de la organizacion tienen dos puntos
muy positivos. Por un lado, la ubicacion es estratégica para poder llevar adelante
los trabajos a ejecutar de la mejor manera posible, apuntando siempre a la
satisfaccion del cliente. Por otro lado, tener una oficina en microcentro de Buenos
Aires ayuda a estar cerca de las grandes empresas de telecomunicaciones y

favorece el lobby.

Los clientes para los que trabaja Sisal S.A. son empresas de primera
linea, y se debe cuidar a los mismos para buscar relaciones a largo plazo. La
labor que tiene por delante la empresa sera mantener estos clientes, al mismo

tiempo que se busca el desarrollo de nuevos clientes.
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IV. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

4.1. Analisis interno

El primer paso para avanzar en la definicion de la estrategia es realizar el
analisis interno de la empresa. Este consiste en evaluar los recursos, habilidades
y competencias para poder adoptar las herramientas estratégicas pertinentes y
llevar a la formulacion de la estrategia global y funcional de la organizacion.

4.1.1. Definicion de insumo/ servicio

Tabla 2

Insumos/ servicios

Qué consume la empresa Que servicios brinda la compaiiia

e Mano de Obra (Representa 70% e Instalaciones y mantenimientos

de los costos de la empresa) tecnologia satelital, radioenlaces,

e Materiales menores (cables, enlaces de cobre y enlaces de
conectores, patchcords, cinta) fibra optica

e Combustible e Mantenimiento de Infraestructura

e Herramientas generales asociada (grupos electrégenos,
(destornilladores, martillo, llaves) TTA, UPS, AA)

e Notebooks y equipamiento de e Configuraciones Switching &
computacion Routing

e Equipos de comunicacion e Apunte de antenas y radios
(celulares, teléfonos opticos) e Mediciones

e Instrumentos de medicion de alta | e Mudanzas de sitios

tecnologia (Fusionadora de FO, e Relevamientos

OTDR Reflectometro oOptico, e Acompafamientos
Medidores de potencia, pinzas e Servicios de Planning y
amperometricas, etc.) seguimiento de proyectos

Nota. La tabla especifica los principales consumos que tiene la empresa, y los
servicios que la compania produce con ellos. Elaboracidon propia resultante de
entrevista personal con el Presidente de Sisal S.A.
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4.1.2. Situacién econémica y financiera

La empresa comenz6 los primeros 5 afios con un contrato de exclusividad
con CenturyLink. Esta empresa le brindaba a Sisal S.A., todos los activos para
llevar adelante la operacién. Con lo cual, era entendible que no quisieran que
Sisal S.A. ejecutara trabajos para otras firmas. Luego de los primeros 5 afios, se
firma nuevo contrato con CenturyLink, renovando el vinculo, pero esta vez se

dejaba de lado la exclusividad. Sisal S.A ejecutd la compra de todos los activos.

Es muy comun en este rubro, poder financiarse a través del Cliente.
Cuando se ganan licitaciones y concursos de precios con clientes
multinacionales, existe la posibilidad de pedir anticipos financieros, para llevar
adelante los primeros meses de trabajo donde se tienen que comprar los activos.

La cobranza es a 30, 45 y 60 dias, y el pago a proveedores a 30 y 60 dias.

Es una empresa 100% blanco, debido a la necesidad de solicitudes
permisos para accesos a perimetros privados. Por un lado, esto permite buena
calificacion crediticia, pero por otro, aumentan los costos de mano de obra. Es
requisito en este tipo de empresas, tener todo en blanco para poder ingresar a
sitios de clientes que piden mucha documentacion. Por ejemplo: acceso a

plantas automotrices, refinerias petroleras, multinacionales del agro, etc.

4.1.2.1. Analisis de las inversiones historicas en CAPEX

CAPEX (Capital Expenditure), es el plan de inversiones que la empresa
realiza en activos no corrientes. Es toda la infraestructura fija de la empresa, con

mas de un afo de explotacion, que ayuda a ejecutar y comercializar los servicios.

Periodo 2012 — 2016

En 2012, la empresa firma un contrato de exclusividad con CenturyLink.
A cambio de esta exclusividad, recibe por parte del cliente, la mayoria de los
bienes de uso necesarios para realizar los trabajos. Ademas, Sisal S.A. pide
un anticipo del contrato, que le permitira gestionar el alquiler del depdsito y la
compra de los bienes restantes.
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Tabla 3
Bienes de uso recibidos de parte de CenturyLink en 2012

Bien de Uso Cantidad

Peugeot Furgdn Partner 9
Peugeot Partner Patagdnica 3
Notebooks 35
Telurimetros 3
Camara termografica Fluke 1
Analizador trifasico Fluke 1
Medidores laser de temp. Fluke 5
Pinza Amperométrica Fluke 6
Mobiliario (sillas y escritorios) varios

Nota. La tabla detalla bienes mas recibidos por parte de CenturyLink en el afio

2012. Elaboracién propia sobre la base de los Estados Contables de Sisal S.A.

Tabla 4
Bienes de uso comprados por Sisal S.A. en 2012

Bien de Uso Cantidad

Analizador de espectro 3 GHz 1

—_
o

Medidores de tasa de error

Satelite Finder

Analizadores de trama

Medidor calidad de pares de cobre
BER Test

Rotuladora

Multimetro

Detectores de fase

Manifold para equipos de AA

2l o BN o A g 2] N O

Meggher

Instrumentos &pticos Varios

Maletines de herramientas 15

Nota. La tabla muestra los bienes comprados por Sisal S.A. Elaboracion propia

sobre la base de los Estados Contables de Sisal S.A.
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Durante el periodo 2013 — 2016, la compariia no hizo grandes inversiones
en CAPEX. El contrato de exclusividad, limitaba a la empresa a trabajar
solamente para CenturyLink. Esto tenia légica, ya que el cliente no queria que
los bienes de uso entregados a Sisal S.A., fueran utilizados para realizar trabajos
a otras compaifiias. La inversiones se limitaron a la compra de herramientas que

se reemplazaron por desgaste o por robo.

Ano 2017

Este afo, finaliza el contrato con CenturyLink, y llega la hora de modificar
las condiciones del mismo. En este punto, Sisal S.A. se encontraba con mas de
50 empleados, ejecutando los trabajos con una buena performance de respuesta
y manteniendo conforme al cliente.

Se negocia un nuevo contrato con CenturyLink, por 3 afos. Se decide
terminar con la exclusividad, de manera que Sisal S.A. puede comenzar a
trabajar para otras empresas.

Pero a cambio, debe asumir el costo de comprar todos los bienes de uso
que CenturyLink le habia brindado. Todos los muebles, equipos de computacion,
instrumentos, rodados y equipamiento, pasarian a ser de la empresa. Para ello,
CenturyLink emite 8 (ocho) facturas, por el monto de $ 302.500 + IVA cada una.
Estas facturas se irian descontando mes a mes, de los abonos que Sisal S.A.
facturaria en su nuevo contrato.

Esta fue la primer gran inversion de la compafia, donde al cabo de 8
meses, pasaria a contar con un activo no corriente importante, que le permitiria
poder buscar nuevos clientes y desarrollar futuros proyectos. A su vez, se tuvo
que ajustar en muchos gastos, y tomar un crédito bancario de $800.000 con el

banco BBVA para afrontar esta etapa.

Ano 2018

Sisal S.A. gana una licitacion desarrollada por ARSAT (Empresa
Argentina de Soluciones Satelitales Sociedad An6nima) para instalar antenas
satelitales en 8 (ocho) provincias. Para ello, debe hacer un desembolso
importante para la compra de rodados y herramientas. La terminacidn del pago
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de las 8 cuotas a CenturyLink, sumado al anticipo de $600.000 solicitado a
ARSAT (a descontar en los primeros 6 meses de contrato), hacen posible la
compra de estos activos:

Tabla 5

Bienes de uso comprados por Sisal S.A. en 2018

Bien de Uso Cantidad

Camioneta Ranger 4x4 1

Camioneta Ranger 4x2

Notebooks

Maletines de herramientas completos
Satelite Finder

Escritorios

Sillas 8

o o o o N

Nota. La tabla detalla los principales bienes de uso comprados en 2018 para
hacer frente al nuevo contrato con ARSAT. Elaboracién propia sobre la base de
los Estados Contables de Sisal S.A.

Ano 2019

ARo de renovacion de rodados y herramientas. La buena facturacion del
afno 2018, y la terminacion del pago del anticipo a ARSAT, ayudan a disponer de
capital para reinvertir. Por contrato, los vehiculos utilizados para CenturyLink,
deben renovarse. Ademas, se realiza la compra de nuevas herramientas y
equipamiento de computacion. (E. Saldubehere, comunicacion personal, 10 de
agosto de 2020).

Tabla 6
Bienes de uso comprados por Sisal S.A. en 2019
Bien de Uso ‘ Cantidad
Renault Clio Work 3
Peugeot Partner Furgdn 5
Renault Kangoo 5
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Chevrolet Montana 2
Notebooks Lenovo 20
Escritorios 10
Sillas 50
Pinza Amperométrica FLUKE 4
Camara termografica FLUKE

Nota. La tabla detalla los principales bienes de uso comprados en 2019, donde
se destaca la renovacion de la flota de vehiculos. Elaboracion propia sobre la
base de los Estados Contables de Sisal S.A.

4.1.2.2. Analisis comparativo de la inversion en activos fijos

Tabla 7

Comparacion anual de inversion en activos fijos

USD Inversion USD usbD Inversion USD

Ano Inversion ARS

oficial oficial informal informal
2012 [ARS 104.675 4,90 |USD 21.362 6,70 |USD 15.623
2013 |ARS 67.548 6,50 [USD 10.392 9,95 |USD6.789
2014 [ARS 100.282 8,50 |USD 11.798 13,70 |USD 7.320
2015 |ARS 81.583 12,90 |USD 6.324 14,17 |USD 5.757
2016 |ARS 68.145 15,70 |USD 4.340 16,47 |USD 4.138
2017 [ARS 3.265.963 | 18,40 |USD 177.498 18,88 |USD 172.985
2018 |ARS 876.367 | 36,80 |USD 23.814 38,50 |USD 22.763
2019 |ARS 2.856.788 | 58,00 |USD 49.255 73,50 |USD 38.868

Nota. La tabla detalla las inversiones anuales en activos fijos. Debido a la
devaluacion del peso argentino, se toman valores en doélares (oficial e informal).

Elaboracion propia sobre la base de los Estados Contables de Sisal S.A.
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Figura 17

Inversiones anuales en activos fijos

2019
USD 38.868 Renovacién de flota de
2018 .
rodados, herramientas y
USD 45,255 mobiliario

2018
2018 USD 22.763 Se gana licitacdién ARSAT.
USD 23.814 Se compran activos para
’ desarrollar esta actividad
USD 172.985 v
2017 Compra de bienes de uso a
USD 177.498 Cent.uryLmk (rodados +
instrumentos)
UsSD 4.138
2016
USD 4.340
USD 5.757
2015
USD 6.324 2013 -2016
Compra de instrumentos y
herramientas para
reemplazo de roturas,
UsD 7.320 desgaste y robos
2014
USD 11.798
UsD 6.789
2013
USD 10.392
USD 15.623 . 2012
Inversién Inicial. Compra
2012
de herramental para
USD 21.362

comenzar actividad

M Inversion USD informal M Inversion USD oficial

Nota. La figura muestra un grafico de barras horizontales donde se detallan las
inversiones anuales en dolares. Se puede observan un claro desvio en 2017,
cuando la compafiia deja el contrato con exclusividad de CenturyLink, y absorbe
el costo de la compra de los bienes de uso. Elaboracion propia sobre la base de
los Estados Contables de Sisal S.A.
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4.1.2.3. Calendario de inversiones y reinversiones

Si se analiza la situacidon de la compra de activos fijos, se puede llegar a

la conclusion de que las inversiones se deben a:

e Toma de un nuevo contrato o un nuevo proyecto, con un cliente nuevo.
Para lo cual se compran las herramientas, rodados y maquinarias

necesarias para ejecutar el proyecto licitado.
e Renovacién de flota de vehiculos
e Renovacion de herramientas debido a desgaste o robo
e Renovacion de equipamiento de computacidn por desgaste o robo
e Renovacion de mobiliario

No existe un calendario definido para la compra de CAPEX, sino que se
invierte en la medida que se necesite renovar o se gane una licitacion para un

nuevo trabajo.

Es un rubro muy especifico, donde no se compran grandes maquinarias
de fabricacion ni inmuebles. Sino que la compra de activos esta basada en
rodados para que la gente efectue los respectivos trabajos. Herramientas e
instrumentos para ejecutar los servicios. Notebooks y equipamiento de

computacion para cada grupo de trabajo.

4.1.2.4. Fundamento del criterio de reinversion empleado

La empresa reinvierte en la renovacion de rodados, herramientas,

instrumentos, y equipos de computacion.

Si se analizan los Estados Contables de la compaiiia, se puede observar
que casi todas las ganancias que obtiene la empresa, las reinvierte en CAPEX y
Capital de Trabajo. Esto se debe a que es una empresa en etapa de crecimiento,
y necesita fondos para poder aumentar su capacidad productiva de brindar

nuevos servicios. Ademas, el alto costo del financiamiento externo, hace que la
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empresa se financie con capital propio y con anticipos financieros que solicita a

sus clientes principales.

En el caso de los vehiculos, por contrato, se debe cumplir con cierta
antiguedad, por lo que se deben renovar cada 5 o 6 afos. Ademas, se debe
tener en cuenta que los vehiculos, al cabo de 5 afos, tienen alrededor de
200.000 kms debido al uso intensivo. Por lo cual, es un buen momento para
realizar el recambio. El valor de mercado de los rodados al cabo de este periodo
esta por debajo de la media, debido al desgaste y la falta de cuidado por parte
del personal.

En el caso de instrumentos, herramientas y notebooks, se realiza
la compra por dos motivos. En primer lugar, para reemplazo, debido al mal uso,
desgaste, perdida o robo. En segundo lugar, y el mas beneficioso, debido al logro
de un nuevo contrato que permitira ejecutar una nueva actividad en la empresa,
y se debe equipar al personal adecuadamente. (E. Saldubehere, comunicacion
personal, 10 de agosto de 2020).

4.1.3. Descripcion del sector de las telecomunicaciones

El sector de las comunicaciones es muy diverso. Para poder comprender
este rubro, es necesario centrarse en los servicios de Internet, telefonia IP y

datos, que son para los cuales trabaja Sisal S.A.

4.1.3.1. Los 3 niveles de proveedores de internet

Cuando se navega por Internet, a veces se olvida que hay toda una
infraestructura tangible que habilita la posibilidad de obtener conectividad
mediante estas tecnologias inalambricas. Internet es una red de redes con
alcance mundial, esto quiere decir que todos los equipos conectados a ella no lo
estan directamente entre si, sino que conforman pequefas redes que a su vez
se van vinculando con otras de forma descentralizada. Por ejemplo, la mayoria
contrata el servicio de un proveedor para poder acceder a la misma: de telefonia
movil, banda ancha hogarefia o empresarial. Ese proveedor (o ISP, por su sigla
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en inglés: Internet Service Provider) conforma una red con todos sus clientes
pero, a su vez, también necesita conectarse a Internet a través de un “proveedor

de proveedores”.

Los ISP son designados por una jerarquia de 3 niveles, basada en su nivel
de conectividad a la backbone (troncal) de Internet. Los ISP de nivel 1 son
grandes proveedores a nivel nacional o internacional que se conectan
directamente al backbone de Internet. Los clientes de ISP nivel 1 son ISP de
menor nivel o grandes compafias y organizaciones. Debido a que se encuentran
en la cima de la conectividad a Internet, ofrecen conexiones y servicios altamente
confiables. Debido a que estos clientes estan a s6lo una conexion de distancia
de Internet, hay menos oportunidades de que se produzcan fallas o cuellos de
botella en el trafico. La desventaja para los clientes de ISP de nivel 1 es el costo
elevado. Dentro de los ISP nivel 1, se encuentran las empresas Claro, Telecom,

CenturyLink, Telefonica y Silica Networks.

Los ISP de nivel 2 adquieren su servicio de Internet de los ISP de nivel 1.
Los ISP de nivel 2 generalmente se centran en los clientes empresa. Los ISP de
nivel 2 normalmente ofrecen mas servicios que los ISP de los otros dos niveles.
Estos ISP de nivel 2 suelen tener recursos de IT para ofrecer sus propios
servicios como DNS, servidores de correo electronico y servidores web. Otros
servicios ofrecidos por los ISP de nivel 2 pueden incluir desarrollo vy
mantenimiento de sitios web, e-commerce/e-business y VolP. Dentro de los ISP
nivel 2 se encuentran a empresas como ARSAT, Iplan, Telecentro, Metrotel,

entre otras.

Los ISP de nivel 3 compran su servicio de Internet de los ISP de nivel 2.
El objetivo de estos ISP son los mercados minoristas y del hogar en una
ubicacién especifica. Tipicamente, los clientes del nivel 3 no necesitan muchos
de los servicios requeridos por los clientes del nivel 2. Su necesidad principal es
conectividad y soporte. Aqui se encuentran la mayoria de los proveedores de
internet de cada localidad, que llegan a cada hogar de Argentina. Algunos
proveedores de nivel 2, también apuntan al consumidor final, ademas de tener
una unidad de negocios para clientes corporativos. (R. Pullara, comunicacion

personal, 12 de septiembre de 2020).

Pagina 73



MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS 4 & | DA

UNIVERSIDAD
UNIVERSIDAD CATOLICA DE
CatoLica DE CORDOBA CORDOBA

Universidad Jesuita

4.1.3.2. Conectividad a través de FO

Existe un enorme tendido de fibra Optica, publico y privado, que recorre
toda Argentina y que brinda servicio a los proveedores de cada localidad. Por
ejemplo, la Red Federal de Fibra Optica (REFEFO), operada por ARSAT, cuenta
hoy en dia con mas de 20 mil kilbmetros iluminados de fibra a lo largo del pais.
Telecom, Telefonica, Silica Networks (del Grupo Datco), y CenturyLink, también
son ejemplos de empresas que brindan servicio de conectividad por FO.

Existe un enorme tendido de cables que conectan a todos los continentes
entre si. Esta red de cables de fibra 6ptica recorre el planeta por via submarina
permitiendo el trafico de Internet. Los proveedores ISP nivel 1 estan a cargo del
mantenimiento y soporte de estos cables transoceanicos.

Hoy en dia, existen mas de 300 cables que atraviesan mares y océanos.
Argentina se conecta a toda esta red a partir de cinco de ellos. Hay dos que
recorren toda la costa de América del Sury el Caribe: el South American-1 (SAM-
1) de la empresa Telxius (del Grupo Telefénica) y el South American Crossing
(SAC) / Latin American Nautilus (LAN) compartido por CenturyLink y Telecom
Italia. El Atlantis Il, manejado por un conglomerado de mas de 15 empresas,
atraviesa el Atlantico hacia Africa y Europa. Por ultimo, el Unisur (también de
Telxius) conecta Argentina con Brasil y Uruguay, y el Bicentenario (de Antel
Uruguay y Telecom Argentina) solamente se dirige hacia este ultimo.

Dichos cables llegan a la ciudad de Las Toninas. Se elige este balneario
porque es el lugar mas cercano a la Ciudad de Buenos Aires que posee las
caracteristicas ideales: salida al mar con lecho marino arenoso que facilita la
instalacion y dificulta que los cables se hundan, y poco transito de barcos, que
presentan el principal riesgo para que un cable se corte. El tamafio de los cables
puede variar, pero ninguno supera el diametro de un brazo humano. Y
practicamente todo ese espacio esta dedicado a diferentes capas para aislar y
proteger al verdadero conductor de datos: las fibras épticas. Un cable promedio
tiene 8 pares de fibras, pudiendo llegar a transmitir en promedio hasta 60
Terabits por segundo, equivalentes a, aproximadamente, 7500 peliculas en HD
por segundo. (M. Linsalata, comunicacién personal, 12 de septiembre de 2020).

Pagina 74



MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS A& CDA

UNIVERSIDAD

UNIVERSIDAD CATOLICA DE
CatoLica DE CORDOBA CORDOBA
Universidad Jesuita
Figura 18
Cables submarinos de fibra optica
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Nota. La figura muestra los cables submarinos que llegan a la costa de Las
Toninas, Argentina. Tomado de Submarine Cable Map, por TeleGeography,

2020, (https://www.submarinecablemap.com).

4.1.3.3. Conectividad satelital

A nivel internacional, el 99% del trafico de la Red pasa por cables
submarinos de fibra, pero no son la unica forma: una de las alternativas mas
concretas es la via satelital. Aunque no sea una opciéon masiva, la conexion a
internet por satélite es posible y representa la unica posibilidad para muchos
lugares donde no hay tendido terrestre. Una de las grandes ventajas de la
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conectividad satelital es que, a diferencia del tendido terrestre, sus costos no se
ven afectados a medida que uno se aleja de los centros urbanos. Por otro lado,
los equipos receptores son mas costosos y, por mas que hoy en dia el ancho de
banda pueda competir con la fibra Optica, la latencia en la subida y la bajada
afectan considerablemente servicios como las videoconferencias o los video

juegos en linea. (R. Pullara, comunicacion personal, 12 de septiembre de 2020).

4.1.3.4. Conectividad por radioenlaces

La comunicacion por microondas se refiere a la transmisiéon de datos o
energia a través de radiofrecuencias con longitudes microondas. Se describe
como microondas a aquellas ondas electromagnéticas cuyas frecuencias van
desde 500 MHz hasta 300 GHz o mas. Es un tipo de conexion mas antiguo que
la fibra dptica, pero no por ello menos usado. Se destaca su bajo costo, rapida y
sencilla instalacion y puede superar irregularidades de terrenos geograficos.
Antes de la fibra optica, estas microondas formaron durante décadas el corazén
del sistema de transmision telefonica de larga distancia. Elegir dos torres
sencillas y poner antenas en cada una puede costar menos que enterrar 50 km

de fibra a través de un area urbana congestionada o una montafa.

Las compainias de telecomunicaciones tienen una combinacion de
tecnologias de comunicacion, la cual se va conectando en forma de redes hasta
tener un inmenso mapa de nodos que se comunican entre si. Las empresas que
brindan servicios de telefonia celular cuentan con gran cantidad de radioenlaces.
Por ejemplo, Personal tiene hoy 7.000 radiobases (antenas celulares). (R.
Pullara, comunicacion personal, 12 de septiembre de 2020).

4.1.3.5. El mercado de Sisal S.A.

Una vez comprendido, a gran escala, los grandes players del mercado de

las telecomunicaciones, se entiende mejor el entorno donde compite Sisal S.A.

Debido a la inmensidad de procesos y tareas de cada una de las

tecnologias de comunicaciones, es casi imposible que una empresa pueda
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dedicarse 100% a toda la cadena de suministro de internet, desde el mercado
de grandes clientes, pasando por la fabricacion de los equipos de
telecomunicaciones, brindando servicios para todos los nichos de mercado, y

manteniendo toda la red de comunicaciones a nivel global.

En general, las grandes ISP de nivel 1, apuntan a vender el servicio a
grandes empresas y a proveedores ISP nivel 2, tercerizando los servicios de
mantenimiento de toda su infraestructura, y de las instalaciones vy
mantenimientos en clientes corporativos. Es aqui donde entra en juego Sisal
S.A., como una de las empresas contratistas de estas grandes TELCOS.

Por lo tanto, la empresa Sisal S.A., apunta a lograr contratos con las
grandes compafiias de telecomunicaciones, realizando el mantenimiento de sus

nodos y de sus redes, en determinadas zonas geograficas del pais.

4.1.4. Cadena de valor de la empresa

Figura 19
Cadena de valor de Sisal S.A.

Actividades de apoyo

Actividades Primarias

Nota. La figura muestra la cadena de valor de la empresa. Elaboracion propia

resultante de entrevista personal con los coordinadores técnicos de Sisal S.A.
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4.1.4.1. Actividades primarias

e Solicitud del servicio (Planificacion y Coordinacion): primera actividad
que inicia cada uno de los ciclos de trabajo de la empresa, ya sea un
mantenimiento, relevamiento, instalacion de cualquier tecnologia. Cada
uno de estos procesos, comienza con la solicitud del servicio por parte del
cliente, para su posterior planificacion y coordinacion con la cuadrilla de

técnicos de campo.

e Logistica: incluye la logistica interna y externa. Luego de la solicitud del
servicio, se debe verificar si existe en el stock el equipamiento necesario
para realizar la actividad. Si no se tienen los equipos necesarios, se
coordina con el area de logistica del cliente, para que envie el
equipamiento necesario para ejecutar la tarea. Se debe dar ingreso al
equipo en el sistema para tener una trazabilidad. Ademas, la logistica
interna incluye todo el manejo de materiales que se realiza en el depodsito
de la empresa Sisal S.A., tanto el ingreso, como el retiro de cada material

menor, insumo, 0 equipo a instalar o reponer.

e Ejecucion del servicio: esta actividad contempla la realizacion de la
Orden de Trabajo solicitada, ya sea un relevamiento, configuracion,
acompanamiento, mantenimiento o instalacion. Abarca desde el traslado
hasta el sitio donde se debe ejecutar la tarea, hasta la finalizacién de la

orden de trabajo, incluyendo el informe de servicio ejecutado.

e Facturacion y cobro: incluye la ejecucion y envio de cada factura, en
tiempo y forma, a cada uno de los clientes de la empresa. Ademas, se
controlan las fechas de vencimiento de las facturas para reclamar los
pagos atrasados, y se verifican los cobros de cada uno de los documentos
emitidos.

4.1.4.2. Actividades de apoyo

e Compras: el area de compras es la encargada de todas las compras

mayores y menores, que debe realizar la compaiia para llevar adelante
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los servicios prestados. Dentro de esta actividad esta incluida la gestion
de proveedores, busqueda de precios, ejecucion y control de las compras
y contrataciones efectuadas.

e Formacion y RRHH: esta actividad de soporte es fundamental para la
busqueda y contratacion de nuevos empleados. Ademas, aporta a la
formacion y capacitacion del personal de la empresa.

e Contabilidad (externo): la organizacion tiene tercerizada su contabilidad
a través de un Estudio Contable que le realiza toda la gestion de sueldos,
liquidaciones finales, estados contables, tramites juridicos y de
escribania, tramites de AFIP, altas y bajas de nomina, gestiones

sindicales y fondos de cese laboral.

e Comercial: el area comercial se encarga de potenciar la marca y buscar
nuevos contratos que permitan la sustentabilidad de la empresa a largo
plazo. Generalmente, se firman contratos con las empresas
multinacionales de 3 a 5 afios, para tener una proyeccion del trabajo a

ejecutar y poder invertir en los activos necesarios.

4.1.5. Posicionamiento

En el mercado de las telecomunicaciones de Argentina, dentro del sector
de empresas contratistas de las grandes TELCOS, la empresa Sisal S.A. esta
ubicada dentro del grupo Mayoria. Ademas de Sisal S.A., dentro de este grupo
se encuentran empresas como CIS Group, Capitulo 12, Perez del Cerro, EyS
Equipos y Sistemas, entre otras.

Las empresas lideres son organizaciones como Planex e Ibercom, que
tienen una espalda financiera mas grande y se dedican también a obras de gran
envergadura, como por ejemplo la ejecucion de un tendido de fibra de una

localidad a otra.

Dentro de la minoria, se encuentran los Técnicos Monotributistas y
pequefias empresas subcontratistas, que realizan trabajos a demanda para las
pymes del sector.
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4.1.6. Ventajas comparativas, competitivas y distintivas

Es importante conocer los tipos de ventajas que se tienen frente a la
competencia. Las ventajas comparativas son todas las que se tienen solo por el
hecho de ser, las ventajas competitivas son las que se tienen por el hecho de
hacer bien, y las ventajas distintivas son las que se tienen por hacer mejor que

la competencia.

Tabla 8
Ventajas de Sisal S.A.

e Experiencia del Director en el rubro

Comparativas

e De apoco, la marca se empieza a conocer en el sector

e Buen porfolio de servicios

Competitivas Calidad en la prestacion de servicio

e Buena reputacion en el mercado

¢ Instrumental de primera marca

e Recursos 100% en blanco

Distintivas

e Posibilidad de acceder a créditos bancarios

e Lobby con equipo directivo de clientes multinacionales

Nota. La tabla detalla los principales ventajas comparativas, competitivas y
distintivas de la organizacién Sisal S.A. Elaboracién propia resultante de
entrevista personal con el Presidente de Sisal S.A.
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4.1.7. Analisis FODA OPORTUNIDADES AMENAZAS
¢ Alta demanda de mercado en cuanto a e Alta inflacion.
comunicacion telefénica y de datos. ¢ Incertidumbre en el mercado cambiario.
Trabajar con grandes clientes corporativos. e Competencia de precio fuerte de
Figura 20 Insatisfaccion de clientes. algunas contratistas, debido a la
, Gran relacion del Director, con la Alta Direccion necesidad de conseguir contratos.
Matriz FODA de CenturyLink (principal cliente). Inestabilidad politica.

Argentina tiene gran potencial de desarrollo en Entrada de nuevas empresas.
telecomunicaciones. Zonas geograficas sin El acceso al crédito es cada vez mas
cobertura. Infraestructura Obsoleta. restringido y con mayores requisitos.
Capacitaciones subsidiadas para Pymes a través Alta presion fiscal. Sobretodo para las
del Ministerio de Produccion. empresas que tienen todo en blanco.
Falta de empresas que reparen equipos.
FORTALEZAS Buscar nuevos contratos a través de licitaciones En las proximas renovaciones de

Buen posicionamiento del mercado (experiencia del director, web y concursos de precios. contrato, ajustar el precio teniendo en

con mas de 30 afos en el sector). ¢ Realizar acciones de marketing para dar a cuenta la alta presion fiscal.

Mano de obra calificada. Empresa 100% en blanco. conocer nuestra marca y obtener contratos con e Tener en cuenta un margen en los

Tecn0|og|'a, maquinaria, instrumentos’ % herramientas de Clientes Corporativos insatisfechos. C.O.St0$ de RRHH para f:uturas

primeras marcas. ¢ Realizar acciones de lobby con CenturyLink para I|C|taC|one§ y _RFP, debido a los ajustes

Contratos cumplidos en tiempo y forma con grandes clientes continuar el vinculo en el futuro. y cuotas sindicales.

(Respaldo para mostrar experiencia en licitaciones). * Realizar la evaluacion del proyecto de inversion

Poca burocracia. Decisiones rapidas. para dgsarrollar un Iabora_ntoric_: de reparaciones

Diversidad de tecnologias de telecomunicaciones. (La empresa de equipos de telecomunicaciones.

cuenta con personal capacitado en varias tecnologias).

DEBILIDADES ¢ Desarrollo empresarial a nivel procesos y o Agilizar la actualizacion de las 6rdenes
Falta de recursos financieros para consolidar proyectos. procedimientos para evolucionar y consolidar la de compra.
Acumulacién de trabajo y retardo de procesos. empresa. * Negociar plazos de pago a 30 dias con
Alta rotacion de personal técnico. o Aprovechar capacitaciones subsidiadas para Clientes, y 45 a 60 dias con
Empleados dentro de un sindicato fuerte (UOCRA). Pymes para el desarrollo personal jerarquico. proveedores.

Pyme familiar (falta de organizacion). o Elaborar planes_ de carrera y mejorar cllrr_la o Evalugr o’Fras posibilidades de _
Posicion de negociacién débil frente a clientes Multinacionales. laboral, para evitar alta rotacion y consolidar financiamiento aparte de las bancarias.
proyectos en el mercado.

o Descentralizar la alta direccion y promover
reuniones quincenales para toma decisiones.

Decisiones centralizadas en el Director de la empresa.
Personal de mayor jerarquia, con mucho conocimiento practico
por experiencia, pero falta de criterios teoricos.

No esta definido un plan de carrera para cada puesto.

Nota. La figura desarrolla la matriz FODA de Sisal S.A. Elaboracion propia resultante de entrevista con el Presidente de Sisal S.A.
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4.2. Analisis Externo

El analisis externo permite objetivamente evaluar los cambios del sector
en distintos escenarios para comprender mejor el entorno en el que actua la
empresa. Los resultados obtenidos sirven como alerta temprana para identificar
planes de accion a seguir.

4.2.1. Analisis PEST

Para el caso en estudio, es necesario realizar el analisis PEST en los
escenarios: internacional, pais, industria y empresa. De esta forma se desarrolla

un analisis desde lo hipermacro hasta lo hipermicro.

4.2.1.1. Escenario internacional

Politica

El mundo atraviesa una crisis sanitaria por la ola de contagios provocada
por el virus Covid-19 originado en China hacia fines de 2019, causando una
pandemia mundial. Esta pandemia demostrd que los Estados son los unicos que
pueden garantizar un minimo de estabilidad en épocas de crisis. La medida mas
comun en todos los paises es la cuarentena (con distintos grados). Las posturas
disimiles que ha generado la lucha contra el Covid-19 demuestran una falta de
liderazgo a nivel internacional. El bloque supranacional mas importante del
mundo, la Unién Europea, no ha podido aplicar politicas comunitarias de salud.
Mientras tanto los primeros mandatarios de paises importantes en el Sistema
Internacional, como Estados Unidos y Reino Unido, han tomado medidas

controvertidas, o no han tomado ninguna.

Existe una pérdida hegemonica de poder de Estados Unidos a nivel
global, y empiezan a surgir nuevos poderes alternativos. Comienza una era
multipolar donde paises como China, Rusia, India, Brasil, la Union Europea,

entre otros, toman mayor protagonismo en las decisiones internacionales. Los
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bloques econdmicos pierden fuerza debido al Brexit, y comienzan a surgir

tendencias hacia los bloques monetarios.

El 2020 esta marcado por las elecciones en Estados Unidos. Hubo un
favoritismo para los demdcratas que se vio reflejado en los resultados, donde
Joe Biden logro vencer a Donald Trump por minima diferencia de votos. Esto
puede poner un telén de agua fria sobre la guerra comercial China-EEUU, y
aumentar el dialogo entre las principales potencias econdmicas. Ademas, el
mundo va en camino a una politica de mayor intervencionismo estatal, donde
resurge el estado de bienestar debido a politicas de inclusidn social, igualdad y

estimulacion de la demanda.

Existe una tendencia de surgimiento de partidos politicos ecologistas o
outsiders, debido a la pérdida de credibilidad de los partidos politicos
tradicionales. Los fracasos de los partidos politicos de derecha e izquierda han

despertado el interés de la poblacion en terceras fuerzas con ideas renovadoras.

Los sindicatos siguen aumentando su poder a nivel mundial, lo que
provocara mayores costos laborales para las organizaciones, en contrapartida

de un mayor proteccionismo para los empleados.

Las grandes empresas como Amazon, Google, Facebook, Apple,
Samsung, Huawei, entre otras, marcaran la agenda de la politica internacional.
Existe una pérdida de poder de las ONGs y movimientos sociales, sobre las
grandes corporaciones. “Estados Unidos incluyé el control de las redes 5G en su
Estrategia de Seguridad Nacional del afio 2017” (Garcia Guerrero, 2020). En ese
momento parecia que la hegemonia china a través de Huawei no tenia rival.
Ahora, sin embargo, empresas como las europeas Nokia y Ericsson parecen
capaces de establecer una alternativa. En el caso de la Union Europea, lo que
se apoya es una caja de herramientas, una tool box, para tener varios
proveedores y asi conseguir no depender de uno solo, como pudiera ser en el
caso de Huawei. Porque, de fondo, lo que esta en juego es mas que una
tecnologia. Los datos que recorren las redes son gigantes, y un buen analisis de
estos por parte de un pais como China, puede ser capaz, ya no solamente de
utilizar esos datos en su beneficio a nivel seguridad nacional, sino también para

perfilar nuevas industrias. El pais que tenga la mayor cantidad de datos
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procesados podra predecir qué productos se van a vender mejor, o va a poder
ver qué necesidades hay en el mercado. En ese sentido, la guerra comercial
seria un episodio de una guerra mayor, donde el 5G desempefia una parte
fundamental: es el peaje tecnologico por el que todo el comercio global debera
pasar. Quien lo controle, estara mas cerca de la hegemonia global.

La agencia de la ONU para los refugiados [ACNUR] (2020) sostiene que:

Al menos 79,5 millones de personas en todo el mundo se han visto
obligadas a huir de sus hogares. Entre ellas hay casi 26 millones de
personas refugiadas, mas de la mitad menores de 18 afos. El 1% de la
poblacion mundial se vio obligado a huir de sus casas como resultado de

los conflictos y la persecucion.

Uno de los conflictos bélicos que se ha vuelto a levantar es la guerra
Armenia-Azerbaiyan. Los enfrentamientos se derivan de la disputa sobre la
region del Alto Karabaj en el que habita una minoria armenia dentro de
Azerbaiyan. La guerra del Alto Karabaj que terminé con un alto el fuego en 1994,
con Armenia al mando de la proteccion de la region del Alto Karabaj y territorios
circundantes, vuelve a despertarse después de tres décadas en las que se han
producido multiples violaciones del alto el fuego por parte de Azerbaiyan, las mas
graves fueron los enfrentamientos de Alto Karabaj de 2016 y los enfrentamientos
en julio de 2020.

Economia

El impacto econémico de la pandemia a nivel mundial provocara una
caida aproximada del 5% del PBI a nivel global. La recuperacion tendra un rebote
asimétrico, que sera distinto para cada pais. El Fondo Monetario Internacional
[FMI] (2020) sostiene que:

Las mayores economias de la zona Euro tendran las siguientes caidas:
Alemania: 6%, Francia: 10%, Italia: 11%, Espana: 12%. Se estima que la
zona mas golpeada por el Coronavirus sera Latinoamérica, donde resalta
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Venezuela con una caida del 30%. Para Brasil y México, principales
economias de la regidn y ambos entre los cinco paises con mas victimas
mortales por el nuevo coronavirus, se esperan caidas de PBl de 5,8% y
del 9%, respectivamente. Por el contrario, China sera la unica gran
economia del mundo que crezca este afio, con una expansiéon estimada
del 1,9%. La actividad se normalizé con mas velocidad de lo esperado
después de que casi todo el pais se reabriese en abril y el segundo
trimestre registré una sorpresa positiva gracias un contundente respaldo

de politicas y la resistencia de las exportaciones.

Las economias tienden a cerrarse y comienza a resurgir un mayor
proteccionismo econdmico. Aumentan las restricciones a las importaciones y ya

se empiezan a ver medidas econdmicas para beneficiar a empresas locales.

Existe una elevada concentracion del PBI mundial en solo unos pocos
paises. Estados Unidos se lleva el 25% del PBI mundial, seguido de China con
un 15%. Japon con un 6% y Alemania con un 5% son los paises que siguen en
el ranking. Entre estos 4 paises se tiene el 50% del PBI mundial.

La crisis provocada por el Covid-19 aumentd los déficits fiscales. Para
financiarlo, paises serios podran tener acceso facilmente a las principales
fuentes de financiamiento a nivel global como el Banco Interamericano de
Desarrollo, el Banco Mundial, el Club de Paris o el Fondo Monetario. También
podran colocar deuda en el mercado de capitales y financiar el déficit. El
inconveniente lo tendran que los paises con alto riesgo crediticio seguramente

caeran en elevadas inflaciones por la emision monetaria que deberan sostener.

Fuerte aumento del desempleo a nivel global. “La OCDE prevé que tras
la pandemia del coronavirus el desempleo a nivel mundial se situe en 9,4% al
concluir el 2020, niveles nunca vistos, con una lenta recuperacién, sobre todo

porque pudiera presentarse un nuevo brote en varios paises” (Martinez, 2020).

La industria del transporte y turismo es la mas afectada por la pandemia.
Muchas aerolineas de bandera han quebrado, y otras han sido rescatadas por
los gobiernos. Se estima que la recuperacion en este sector sera de 3 a 4 afnos,
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para volver a tener los niveles de 2019. Por otro lado, el sector que tendra la
recuperacion mas rapida sera la industria de IT, Tecnologia y Sistemas de

Comunicacion.

La digitalizacion y conectividad marca una nueva era en la economia
mundial. Existe una tendencia hacia las bancas digitales y una disminucion del
flujo de efectivo. Ademas, el auge de las Fintech de hace unos afios ya es una
realidad, y las posiciona como uno de los sectores mas atractivos para trabajar.
La vida de las personas pasara a estar conectada, desde la educacion, las
finanzas, la sanidad, los automdviles, entre otros, lo que provocara una gran
masa de datos que permitira conocer tendencias y preferencias de los
consumidores. Existe una gran inversion en proyectos de Internet de las Cosas,

y sera una de las industrias que marcara tendencia en los préximos afos.

Sociocultural

El aumento de la inequidad distributiva es un hecho. “Casi el 50% de la
poblacién mundial vive con menos de US$ 5,5 al dia” (Banco Mundial, 2018).
Esto trae aparejado un incremento de pobreza en algunos paises y un
incremento de riqueza en otros. La desigualdad no aparecié de un dia para otro
ni por una unica causa. Una variedad de situaciones confluyé para generar la
situacion actual. La globalizacién ha dado la posibilidad a las empresas de
contratar empleados en las zonas "mas baratas". De esta manera, se han
perdido millones de puestos de trabajo. El avance tecnolégico también ha
supuesto cambios en el mercado laboral, generando nuevos puestos por un lado
(para personas con acceso Yy conocimiento de dichas tecnologias) y
reemplazando puestos por otros (actividades mas repetitivas). La riqueza paso
principalmente a manos privadas, es decir que las personas ricas tienen mayores
recursos que muchos paises. Esto provoca que los gobiernos no inviertan como
deberian en sus habitantes menos privilegiados. Existe un aumento de la
subcontratacion y los trabajos temporales, que desembocan en menores
sueldos. Los sistemas fiscales que recaudan en mayor medida de las clases
trabajadoras (a través del IVA por ejemplo) y la evasion fiscal que realizan los
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mas pudientes es una realidad, al enviar su dinero a paraisos fiscales con poco

o nulo control.

En los ultimos anos, se incrementd a nivel mundial la participacién de la
mujer en la poblacion economicamente activa. Comienzan a tomar poder en los
principales puestos de decision de las companias. Se espera que la brecha
salarial que existe entre los hombres y las mujeres comience a disminuir
paulatinamente. Existen politicas estatales que apuntan a mejorar las
condiciones laborales de las mujeres, tanto en puestos publicos como privados.

La pandemia acelerd el Home Office en la mayoria de las empresas a
nivel mundial. Se deberan desarrollar nuevas leyes y convenios de trabajo para
generar un marco laboral que permita estandarizar el trabajo en casa.
Aumentaran las inversiones en infraestructura de comunicaciones, debido a la

saturacion de las redes.

La desigualdad potencia la inmigracion de jovenes con buena formacion
profesional hacia paises desarrollados. La globalizacion permite conocer las
condiciones laborales de otros paises, y las experiencias de las personas que
emigran. Ademas, las nuevas tecnologias de la comunicaciéon permiten

mantener los vinculos familiares y aumentar el bienestar social.

La sociedad experimenta un cambio en el comportamiento durante la
pandemia. Debe respetar protocolos para evitar las aglomeraciones y el contacto
personal. Esto aumentara la automatizacion de procesos y traera un mayor
desarrollo de |+D por parte de las empresas innovadoras. También, la
humanidad se vuelve mas individualista, debido a la perdida de confianza en las
demas personas y, sobretodo, en las instituciones.

El marcado apoyo “verde” de los principales activistas mundiales en las
ultimas décadas, se ve reflejada en las tendencias a proteger el medioambiente
y fomentar la sustentabilidad. Las empresas prestan mas atencion a las
megatrends y comportamientos de las personas para adaptarse al mercado. Un
ejemplo de esto es la aerolinea Lufthansa, la cual cre6 una app a través de su
Hub de Innovacion, que permite realizar una pequefia colaboracion para

disminuir el impacto que realiza una persona al realizar un viaje en avion. Un
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viajero en Lufthansa puede realizar una determinada plantacion de arboles en
un bosque de Nicaragua, o ayudar a la empresa a invertir en biocombustible,
todo desde un clic en su celular personal.

4.2.1.2. Escenario pais

Politica

La transparencia y honestidad del sistema politico actual no genera
credibilidad. Las promesas electorales no se cumplen y no se respectan los
procedimientos y concursos. El pais se encuentra en un etapa de inseguridad
juridica y turbulencia institucional. EI afo 2019 fue un afo electoral y los
resultados impactaron negativamente por el temor de no responder al pago de
la deuda externa y entrar en default. Las politicas cortoplacistas marcan la

agenda, y no permiten un crecimiento y sostenibilidad a largo plazo.

La cuarentena extendida en Argentina marcoé un tenso clima laboral,
generando un promedio de una marcha de protesta cada 20 dias. El gobierno
opto por brindar beneficios como el ATP y el IFE para incentivar la produccién y
mantener las fuentes laborales. Esto trajo aparejado el aumento del deficit
publico y un mayor endeundamiento, generando nulo crecimiento y estimando

qgue continue asi.

Los sindicatos siguen tendiendo un gran poder, y acompafaron al
gobierno en las decisiones tomadas. Sin embargo, empiezan a aparecer los
primeros conflictos al querer negociar las paritarias salariales. Los altos costos
laborales y la baja creacion de empleo, son alertas que disparan a las empresas
a mantenerse firmes en la posicion de mantener los salarios en niveles cercanos

a los minimos desde la crisis de 2001.

Para ganar las elecciones presidenciales de 2019, el gobierno de turno
tuvo que hacer una alianza entre los diferentes frentes peronistas. Este 2020
comienzan a aparecer diferencias entre Albertistas y Kircheristas en las toma de
decisiones de los principales temas de agenda. La oposicion se encuentra
fragmentada, y todavia no se consolida un bloque sdlido que pueda representar
a las personas que no estan de acuerdo con las politicas tomadas en el pais.
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Los acercamientos entre los liberales encabezados por Espert, y el PRO con una
figura fuerte como Larreta, encabezan las esperanzas de las personas que

buscan una alternativa.

Las ideologias nacionalistas trajeron al centro de la escena posibles
expropiaciones de empresas y terrenos privados, provocando una preocupacion
enorme por la seguridad juridica de los argentinos. Si bien estos temas se han
resuelto favorablemente para los privados, no deja de mantenerse la
incertidumbre por el rumbo politico del gobierno, debido a las declaraciones
ambivalentes del presidente.

El gran objetivo para el gobierno sera bajar la inflacion. El afio 2018 cerr6
con una inflacion del 47,6% segun datos del INDEC, y el 2019 cerr6 con 53,8%,
la mas alta de los ultimos 28 afos. Son valores demasiado altos, que afectan
negativamente a todas las industrias y personas. Si bien para el 2020 se espera
una inflacién inferior al 35%, se estima que en 2021 vuelva a valores cercanos a

50%, si no se toman decisiones para brindar una mayor estabilidad monetaria.

Entre las politicas positivas que se rescatan del gobierno anterior y que
se espera que este gobierno continue, se puede nombrar la lucha contra el
narcotrafico, la cual fue record en incautaciones y detenciones. La
infraestructura, ya que durante el gobierno macrista se han construido mas
autopistas que en los ultimos 65 afos, cientos de obras de agua y cloacas en
todo el pais, y en materia energética, se busco potenciar el yacimiento de Vaca
Muerta. Ademas, se destacd el plan de inversion en caminos rurales para
mejorar las conexiones y el proyecto de ferrocarriles, para poder bajar costos de
transportes en general.

Economia

El FMI proyecta una caida del PBI en torno al 13% para Argentina, lo cual
ubica al pais dentro de los mas castigados por la pandemia. Tras la caida, se
espera un crecimiento cercano al 5% para el 2021. En una economia en
recesion, las medidas que apunta adoptar el gobierno buscaran favorecer el

consumo Y la reactivacion.
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El gobierno logré cerrar un nuevo acuerdo con los bonistas para salir del
Default. Si bien es una buena noticia, no deja de ser lamentable la cantidad de
veces y la frecuencia con la que Argentina cae en cese de pagos. La
imposibilidad de acceso al crédito y el inexistente mercado de capitales,
provocan la dependencia total de las retenciones, para poder generar dolares
geniunos y afrontar los proximos pagos de deuda. Las reservas liquidas del
BCRA penden de un hilo, y es inminente la activacién del Swap Chino para poder

aumentarlas.

“El salario privado formal se ubica en el 2020 a niveles de 2001. Si la
comparacion se realiza usando el délar blue, en 2020 el salario se ubica un 33%
abajo del valor del 2001” (Di Pace, 2020). El salario real en Argentina acumula
una caida de 20% desde 2018. En 2020 se ligaran tres afios consecutivos de
caida, algo que no ocurria desde el periodo 1998-2001. El marcado desequilibro
en la politica monetaria y cambiaria, disminuye los niveles de competitividad y

aumenta la presion devaluatoria.

Se consumo el éxodo de grandes empresas que se marcharon del pais.
En la cuarentena, varias companias pusieron a la venta su operacion local o la
cerraron para retirarse de la Argentina. Aunque cada caso es distinto, hay un
factor comun a todos: cada vez es mas complicado hacer negocios en un pais
de constante turbulencia financiera e incertidumbre econdmica como la

Argentina. Devicenzi (2020) afirma que:

La falta de estimulos es el principal driver que motiva a las companias a
irse del pais, junto con la desconfianza que genera el mercado local y las
reglas de juego que impone. El mal clima de negocios y la dificultad para
mover capitales conspiran también contra la decision de quedarse. Las
empresas se ven obligadas a adaptarse, rever su estructura de costos y
ser mas eficientes. Las aerolineas son algunas de las empresas que
protagonizan el éxodo. En total, son cuatro las que abandonaron sus
operaciones en el pais: Air New Zealand, LATAM, Qatar Airways y
Emirates. El caso mas resonante fue el de LATAM Airlines en junio, luego
de 15 afos de presencia en el mercado doméstico. Aunque continuara
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operando vuelos internacionales desde y hacia Buenos Aires, lo hara a
través de sus filiales regionales. El cierre de la operacion local implica la
pérdida de mas de 1700 puestos de trabajo. Aunque los laboratorios
resultaron menos perjudicados, tampoco salieron indemnes. Pierre Fabre,
duefio de Avéne y Ducray, vendié su planta a Sidus, el laboratorio
nacional que se encargara de la elaboracién y la distribucion de sus
productos desde la fabrica ubicada en Virrey del Pino, en la Matanza.
Ademas, dos fabricantes de pinturas para autos comunicaron que
abandonan su negocio en el pais. La estadounidense Axalta Coating
Systems, dedicada a la produccién de recubrimientos, informo6 que cierra
su planta de Escobar y las oficinas administrativas radicadas alli.
Asimismo, la alemana Basf dejara de fabricar pinturas automotrices
originales (OEM) en su planta de Tortuguitas y trasladara la produccion a
a Brasil. A los dias de conocerse la noticia de Axalta y Basf, la francesa
Saint Gobain Sekurit decidié dejar de fabricar parabrisas en su planta de
Campana y mudar la produccion a Brasil, desde donde atendera al
mercado local. A ellas se le suman los anuncios recientes de Falabella,

Glovo y Walmart.

La tasa de desempleo alcanzo el 13,1% en el segundo trimestre del 2020
segun datos del INDEC, alcanzando un maximo en 15 afios. De acuerdo al
relevamiento, 1,44 millones de personas no encuentran trabajo sobre una
poblacion activa de 11 millones. Las ramas de actividad donde la caida del
empleo fue proporcionalmente mas intensa correspondieron a los sectores de la
construccion, hoteles y restaurantes y servicio doméstico. Estos valores se dan
en un contexto donde el gobierno nacional prohibié despidos para cuidar las
fuentes laborales.

La devaluacién del peso frente al dolar viene acelerandose los ultimos
anos de manera peligrosa. El afio 2018 fue de una devaluacion historica, la
mayor en 16 anos desde la salida traumatica de la convertibilidad en el afio 2002.
“El peso argentino se desplomé 50,6% contra el délar, es decir que en nuestro
mercado cambiario la divisa de EE.UU duplico su valor” (Gasalla, 2019). El salto
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del tipo de cambio a lo largo de 2018 ejerci6é una fuerte presion alcista en los
precios internos de los bienes.. En la misma direccion, la devaluacion de la
moneda arrastré al desplome de precios de los activos financieros,
con acciones que, en promedio redujeron su valor a la mitad medidas en délares.
El afio 2019 no fue la excepcion, donde previo a las PASO 2019 el valor del dolar
era de $45,50, mientras que un dia después de las elecciones, el valor paso a
ser $60. Se introdujo un cepo cambiario limitando la compra de 200 USD por
persona, para evitar el drenaje de las reservas del BCRA. Esto provoco la
reaparicion al centro de la escena de los famosos Dolar Blue, Dolar MEP y Délar
CCL. En 2020, la devaluacion del tipo de cambio fue acompafnando a la inflacion,
alcanzando valores de $85 por ddlar para noviembre de 2020. Sin embargo, el
gobierno anex6 a la compra del ddélar oficial, ademas mantener el cepo, un
impuesto PAIS (Impuesto Para una Argentina Inclusiva y Solidaria) del 30%
sobre el tipo de cambio, y un 35% a cuenta del Impuesto a las ganancias. Con
lo cual el valor del “ddlar solidario” (délar oficial + impuestos) es de $140,25 por
dolar. Los dolares financieros y el dolar informal elevaron sus cotizaciones,
donde el Blue llegé a alcanzar casi los $200 por ddlar. El gobierno tuvo que salir
a colocar en el mercado, bonos que, si bien se pagan en pesos, lo hacen de
acuerdo con la evolucion del tipo de cambio oficial (en el mercado se llaman
dolar linked). Esta colocacion bajé temporalmente los dolares alternativos, pero

la paz cambiaria se estima que no durara mucho tiempo.

Dentro de tantas palidas, llegd una buena noticia para la economia
argentina. “El banco Morgan Stanley decidi6 mantener a la Argentina como
mercado emergente. Por mantener la categoria, habra mas dinero del exterior

dispuesto a entrar a comprar acciones y bonos argentinos” (De Rosa, 2020).

Sociocultural

Un dato relevamente y que genera un alto impacto es la pobreza. En 2019
se ubico en valores cercanos al 35%, alcanzando cerca de 15 millones de
personas. Uno de cada dos nifios en Argentina es pobre, donde la licuacion del
poder de compra de la Asignacidn Universal por Hijo, es clave para entender el
impacto en este grupo etario. Para el afio 2020 los datos siguen siendo
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preocupantes, "la pobreza alcanzé al 40,9% de la poblacion argentina en el
primer semestre del afo, siendo este valor uno de los peores indices semestrales
de pobreza e indigencia en la historia argentina. En cuanto a los grupos de edad,
56,3% de las personas de 0 a 14 anos son pobres.

De acuerdo a una encuesta realizada por la UADE (Universidad Argentina
de la Empresa), el 75% de las personas hasta 32 afios, quiere emigrar hacia otro
destino si pudiera. Los paises mas elegidos entre quienes consideran emigrar
fueron Espana (41%); Estados Unidos (12%); ltalia (10%); Australia (8%);
Canada (7%); Uruguay (4%) y Alemania (3%). Con respecto a las motivaciones
detras de la decision, un 31% destaco las crisis econdmicas recurrentes, un 26%
la busqueda de mejores posibilidades en lo académico o lo laboral y un 19%
alegd "cuestiones de seguridad". Siguen "alta presion tributaria" y "motivos
politicos" (cada una concentré un 11% de las respuestas) y motivos familiares
(2%).

La educacion argentina se encuentra en decadencia. El pais tiene una
politica educativa empantanada, hace muchos afos esta en el mismo lugar y no
puede avanzar. Comparado con otros paises de Sudameérica, no hay ningun dato
de crecimiento superior a ellos. El Centro de Estudios e Investigacion en Ciencias
Sociales (2019) afirma que:

Las tendencias actuales de la educacion en Argentina muestran una
degradacion que atenta contra el conjunto de la poblacion y que perjudica
fundamentalmente a los hijos de la clase obrera. Las pruebas PISA, una
medicion que establece la OCDE sobre el grado de conocimiento de los
alumnos en mas de 60 paises, arrojan como resultado que la Argentina
se encuentra en los ultimos puestos. A su vez, las mediciones en el propio
pais sefalan que estudiantes de 15 anos tienen dificultades para
comprender un texto y calcular una regla de tres simple. Pero eso no es
todo, la degradacion de la educacion también se manifiesta en el
incremento de la violencia escolar. Hoy, padres y alumnos golpean a
docentes o directores de escuela por algun aplazo o por algun intento de
disciplinar a un estudiante que desobedece reglas elementales en la
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relacion educador-educando. Mas grave aun es la violencia entre los
estudiantes de diferentes niveles escolares. La autoridad docente ha
pasado a un segundo plano diluyéndose a través de la creacion de los
“consejos de convivencia” de alumnos, padres, docentes y autoridades,

entre otros aspectos.

Durante el segundo trimestre del 2020, Argentina se convirtié en un pais
mas desigual. El periddico Pagina 12 en su articulo, Crecid la desigualdad con

la pandemia (2020), destaca que:

El 10% de la poblacién mas rica pasé a percibir 19 veces mas ingresos
que el 10% mas pobre. La brecha es tres veces mayor que hace un afio,
cuando la diferencia era de 16. El dato surge del informe sobre la
evolucion de la distribucion del ingreso que elabora el Instituto de
Estadisticas y Censos en funcion de la Encuesta Permanente de Hogares.
El coeficiente de Gini, medida de la desigualdad del ingreso per capita
familiar de entre O y 1, en donde 0 se corresponde con la perfecta igualdad
(todos tienen los mismos ingresos) y 1 se corresponde con la absoluta
desigualdad, aumento de 0,434 a 0,451 durante el segundo trimestre de
2020. Esta desmejora se produjo en un periodo de doce meses en el que
la inflacién fue del 42,8%, el indice de Salarios aumenté 36,4% vy la

actividad econémica cayo 19,1%.

El retroceso de la clase media durante 2020 se incrementd, ya no llega a
ser ni un tercio de la poblacion argentina. “El derrumbe de la economia vy la
pandemia hicieron que por primera vez en décadas, las clases media y media
baja representen el 32% de la poblacién. El afio pasado era el 45%. La clase
baja ya alcanza el 64%” (Fernandez, 2020).
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Figura 21

Variacion 2019 -2020 de la clase media Argentina
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Nota. La figura muestra la decadencia de la clase media social. Tomado de E/

retroceso de la clase media, 2020, (https://www.eldia.com/nota/2020-10-11-6-
15-31-el-retroceso-de-la-clase-media-ya-no-llega-a-ser-ni-un-tercio-de-la-

poblacion-economia-dominical).

El Home Office en Argentina se incrementé durante 2020, siguiendo la
tendencia mundial por efecto Covid. Las empresas estan decididas a mantener
parte de su staff en Home Office, mas alla de que la pandemia concluya. Esto se
debe a que, por un lado, podran disminuir costos fijos, y por otro lado, debido a
los buenos resultados que se obtuvieron por su aplicacion. Se debe tener en
cuenta que, desde el gobierno, se esta avanzando con un proyecto de decreto
reglamentario de la ley de teletrabajo para regular el trabajo en casa.
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En lo que respecta a inseguridad durante el 2020, disminuyeron los
homicidios y los robos en comparacion con 2019. La tendencia surge de la
informacion que las policias provinciales envian al Sistema Nacional de
Inteligencia Criminal (SNIC). “Los homicidios dolosos durante el primer semestre
de 2020 registraron un descenso del 2% en comparacion con el mismo periodo
de 2019 y de un 13% respecto de 2018. Los robos decrecieron un 26% en
relacion con la primera mitad del 2019” (Segun datos oficiales, disminuyeron los
homicidios y los robos en lo que va del afio, 2020). Sin embargo, se debe tener
en cuenta la situacion excepcional de cuarentena. A medida que se fue
flexibilizando, los homicidios empezaron a ascender, provocando que las cifras
del primer semestre 2020 se acerquen a las registradas durante los ultimos anos.
Despierta preocupacion de cara a futuro, si la generacién de empleo sigue
estancada.

La poblacién argentina esta dividida por un 92% urbana y un 8% rural,
contando con 45 millones de habitantes. Dentro del pais, se hallan mas celulares
que habitantes, encontrando 60 millones de dispositivos. Ademas, se encuentran
35 millones de usuarios de internet. Todavia queda bastante gente fuera de la

conectividad, por lo que se espera una tendencia en nuevas inversiones.

4.2.1.3. Escenario industria

Ambito Internacional

La tecnologia 5G va mucho mas alla de los smartphones. Se prevé un
impacto en todas las soluciones vinculadas a: loT, Big Data, robdtica, realidad
virtual o ultra HD. Se trata de una tecnologia mas inteligente y rapida, ademas
de proporcionar un consumo menor que el 4G. Esto permitira aplicarla en
sensores, electrodomésticos, herramientas, vehiculos, entre otros. Con 5G se
alcanzaran velocidades hasta 40 veces mas rapidas que con 4G, haciendo
posible la transmisién de videos en 8K o 3D. La tecnologia 5G dominara las

comunicaciones Y facilitara la transformacion digital de muchas companias.

Los préximos anos, la migracion de informacion y servicios a la nube se

acentuara. Las redes se comienzan a transformar, migrando a funciones nativas
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en Cloud distribuidas desde el nucleo hasta el borde. Se observara la evolucion
de la virtualizacion y un movimiento rapido hacia la nube con menores riesgos.
De a poco se comenzara a hablar del Quantum Computing. Las computadoras
cuanticas ya son un hecho en 2020, pero su alto costo representa un obstaculo
para su accesibilidad. Sin embargo, la gran capacidad de procesamiento de
datos de estos dispositivos, sumado a la tendencia del Big Data y la gestion con
datos, ha hecho que grandes centros de investigacion y empresas con gran
espalda, hagan sus primeras inversiones en este tipo de tecnologia. Las
inversiones en loT seguiran aumentando este afo, desde hogares inteligentes
hasta edificios inteligentes, desde fabricas inteligentes hasta ciudades
inteligentes.

Tabla 9

Mercado global de venta de smartphones

P—— IS G
obal Smartphone market ¢y 5575 ¥ cv 2015 X cvzo1s X cv 2015

SAMSUNG 291.8 296.5 19% 20%
HUAWEI 205.3 238.5 14% 16%
APPLE 206.3 196.2 14% 13%
XIAOMI 119 124.5 8% 8%
OPPO 119 119.8 8% 8%
VIVO 102 113.7 7% 8%
LENOVO GROUP 38.8 39.6 3% 3%
LG 40.8 29.2 3% 2%
REALME 4.7 257 0% 2%
TECNO 18.0 215 1% 1%
OTHERS 359.6 280.8 24, 19%

Nota. La tabla muestra el mercado de teléfonos méviles. Se destaca la segunda
posicion de Huawei, adelantando a Apple y colocandose detras de Samsung.
Tomado de Mercado mundial de los teléfonos inteligentes, 2020,
(https://www.businesswire.com/news/home/20200130005511/es/).

La crisis del Coronavirus afectdé a la industria de las telecomunicaciones

con un impacto limitado, ya que la revolucion del teletrabajo aumenta la

demanda. Es uno de los sectores que menos sufrié el impacto de la pandemia,
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y hasta se incremento su valor en algunos sectores. Internet se ha convertido en
el companero de la poblacién a la hora de aguantar el confinamiento y también

en el punto de unién con el mundo exterior.

Figura 22
Top 20 de empresas de telecomunicaciones a nivel mundial
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Nota. La figura muestra que Verizon y AT&T siguen marcando la cancha a nivel
mundial. Se destaca el incremento de valor de companias chinas. Tomado de
Las marcas de telecomunicaciones mas valiosas del mundo, de Interactiva
Digital, 2020, (https://interactivadigital.com/empresas-y-negocios-marketing-

digital/las-marcas-de-telecomunicaciones-mas-valiosas-del-mundo/).
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Ambito Nacional

Argentina inici6 el largo y complicado proceso hacia la convergencia de
las comunicaciones, a través de un camino que contiene decretos presidenciales
regulatorios que desestabilizan el rumbo. No hay consenso sobre una ley
convergente y un plan de espectro que regule al sector. El sitio web Telesemana,
en su articulo Panorama de Mercado — Argentina (2020) sostiene que:

Todos los esfuerzos estuvieron puestos en la convergencia y la posibilidad
de dar multiples servicios. Las estrategias fueron multiples y contemplaron
desde la fusién entre Cablevision y Telecom hasta la extension de las
redes de fibra optica al hogar y el lanzamiento de servicios de TV paga y
OTT. La incorporacion de la banda de 2,5 GHz y los acuerdos de roaming
nacional fueron dos hitos en el camino de mejorar los servicios de
telefonia moévil. El mercado ahora espera definiciones en torno al espectro

y una nueva licitacion que entregue los recursos en posesion de ARSAT.

Figura 23

Argentina: participacion de mercado de operadores moviles

Personal: 33.9 %
Claro: 36.8 %

J

Nota. La figura detalla la porcién de mercado de los principales operadores

Movistar: 29.4 %

moviles. Tomado de Panorama de mercado - Argentina, 2020,

(https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).
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Figura 24

Argentina: accesos prepago y pospago
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Nota. La figura especifica la penetracion de mercado prepago y pospago en la
Republica Argentina. Tomado de Panorama de mercado - Argentina, 2020,

(https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).

Figura 25

Argentina: total de lineas moviles por operador
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Nota. La figura muestra la cantidad de lineas moviles de cada operador en la
Republica Argentina. Tomado de Panorama de mercado - Argentina, 2020,

(https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).
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Figura 26
Argentina: participacion enel mercado de telefonia fija

Otros: 18.3 %

Telefonica: 40.6 %

/

Nota. La figura detalla el porcentaje de participacion en el mercado de telefonia

Telecom: 41.1 %

fija de los principales operadores. Tomado de Panorama de mercado - Argentina,

2020, (https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).

Figura 27
Argentina: penetracion de telefonia fija

& 100

Penetracion

Nota. La figura muestra la caida en la penetracion de telefonia fija a partir de la
masividad del smartphone. Tomado de Panorama de mercado - Argentina, 2020,

(https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).
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Figura 28
Argentina: participacion por operador de banda ancha

Otros: 37.5 %

Cablevision - Telecom: 46.9 %

Telefénica: 15.6 % /
Nota. La figura muestra la monopdlica participacion de mercado a través de la

fusién Cablevision - Telecom. Tomado de Panorama de mercado - Argentina,

2020, (https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).

Figura 29
Argentina: accesos de banda ancha por tecnologia
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Nota. La figura detalla la evolucién de los tipos de tecnologia por lo que se

accede a internet. Tomado de Panorama de mercado - Argentina, 2020,

(https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/argentina).

Un dato no menor es que en septiembre de 2020, el senado argentino

convalido el DNU que declara servicio publico esencial a las telecomunicaciones
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y congela tarifas de telefonia fija, celular, internet y televisién. Esto es un golpe
para las TELCOS y desalienta la inversion. El congelamiento de las tarifas atenta
directamente ya que las inversiones y el equipamiento esta dolarizado.

4.2.1.4. Escenario empresa

La pandemia provocada por el Covid-19 no tuvo gran impacto sobre la
empresa. Las telecomunicaciones se consideraron un servicio esencial desde
un principio, por lo que el ritmo de trabajo se mantuvo casi constante durante
todos los meses de la cuarentena. Solo un par de personas se encuentran de
Home Office por ser mayores a 60 afios. Existieron algunos casos asilados que
dieron positivos de Covid, lo que complicaron el armado de las grillas de trabajo.

En términos generales, la facturacion se mantuvo constante y los pagos
de los clientes, sobretodo de CenturyLink, llegaron en tiempo y forma. El 2020
es un afo de renovacion de contratos, ya que a fin de afo vencen los contratos
de los principales clientes de la empresa. La buena relacion y la sinergia
Contratista-Cliente durante este dificil momento que debieron atravesar en 2020,
hacen pensar que, de no mediar inconvenientes, las renovaciones llegaran y

permitiran seguir potenciando el crecimiento de la empresa.

Los sindicatos argentinos son cada vez mas poderosos con una estrategia
clara: negocian con todos los gobiernos y logran paz a cambio de mas salario
para sus afiliados y mas dinero para sus sindicatos. Una clave es que la salud
de la mayoria de los argentinos pasa por obras sociales sindicales. El sindicato
UOCRA es donde la empresa tiene empadronados los técnicos de campo,

mientras que el personal administrativo se encuentra empadronado en UECARA.

Las paritarias siempre son un problema para la empresa. Esto se debe a
que, el principal cliente de la empresa demora varios meses en cerrar las
actualizaciones de las OC, y provoca un desajuste financiero cada vez que se
cierran aumentos gremiales. Durante 2020 las paritarias estuvieron calmadas en
el sector. Pero en noviembre 2020, UOCRA cierra una paritaria del 33% efectiva
en dos cuotas, 25% en noviembre y el 8% restante en febrero. Esto traera un

dolor de cabeza justo en el momento de renegociacion de contratos.
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Una de las ventajas que presenta la compaiiia, es que su principal area
de trabajo se encuentra en Capital Federal. Esto facilita la oferta de personal

capacitado, ya que las telecomunicaciones son un nicho muy especifico.
4.2.2. Desarrollo de las 5 fuerzas de Porter

Este analisis sirve para estudiar la empresa e identificar el mercado al
cual pertenece. Se analiza el poder que tienen los clientes y proveedores, la
rivalidad que existe en el entorno y la amenaza de nuevos entrantes al

mercado, asi como de productos sustitutos.

Tabla 10
Desarrollo de las 5 fuerzas de Porter para Sisal S.A.

A. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

La empresa debe elegir sabiamente el sector de clientes ya que puede mejorar
su posicidon estratégica si encuentra clientes que tengan poca capacidad de
influencia sobre la compania. Pero esto es muy dificil en un rubro como las
telecomunicaciones, donde los grandes clientes multinacionales tiene un

poder casi absoluto.

v Los clientes de Sisal S.A. cuentan con un poder de negociaciéon enorme
al tratarse de empresas muy grandes como CenturyLink, ARSAT, o
entes nacionales como el INTA.

v' Los clientes obligan o negocian la reduccién de los precios en los
contratos, demoran los pagos y exigen una maxima performance en la
prestacion de servicios, poniendo en una posicion débil a Sisal S.A. a la

hora de fijar términos contractuales.

v El lobby con los directivos de los clientes es fundamental para agilizar
procesos de renovacion y actualizacion de oOrdenes de compra.
Ademas, mantener una buena relacion con el equipo técnico de los

clientes, permite generar una mejor sinergia en el trabajo a desarrollar.
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2. RIVALIDAD ENTRE LAS EMPRESAS

La segunda fuerza es la intensidad entre los competidores actuales, la cual
indica que, entre las compainiias del sector, existe rivalidad en la que cada una

desea ocupar un mejor posicionamiento en el mercado.

v' Las empresas que junto con Sisal S.A. se dedican a prestar estos
servicios se conocen bastante ya que son las mismas que vienen
operando desde hace muchos afos, por lo que el acuerdo en
licitaciones y concursos de precios es bastante frecuente para que cada

una se maneje en su nicho de mercado y con su cliente principal.

v' Un tema importante es que, en la competencia, existe un buen
posicionamiento de marca. En Sisal S.A. no se ha desarrollado un

modelo idoneo para dar a conocer la imagen de la empresa.

v' Es comun la subcontratacion de trabajos entre los distintos
competidores, cuando les solicitan realizar actividades fuera de su zona

geografica de confort.

3. AMENAZAS DE LOS NUEVOS ENTRANTES

En las telecomunicaciones, cuando un competidor trata de acceder al
mercado, suele venir con recursos e innovacion para lograr una cuota de
mercado, arrancandosela al resto de competidores. La importancia de esta
amenaza depende de los obstaculos que haya en el mercado y de como los

salven los competidores.

v' La empresa que entre en el rubro tendra que invertir en infraestructura
y maquinaria costosa, no asumible por muchos. Ademas, debera tener
algun contacto que le permita participar en licitaciones y concursos de
precios de las distintas compainiias lideres de telecomunicaciones.

v La diferenciacién depende del tipo de solucién y servicio que se ofrezca,
ya que el instrumental y herramientas que manejan las empresas del

rubro son similares.
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v' El tiempo de respuesta es un item muy considerado a la hora de ganar
un contrato. Cualquier empresa que quiera acceder a una cuota de
mercado, debe centrarse en este item para poder competir. Para hacer
frente a los nuevos competidores, Sisal S.A. maneja alianzas con
fabricantes, empresas de logistica y mayoristas estratégicamente
localizados que le permiten brindar servicios en un tiempo corto y
solucionar rapidamente las tareas solicitadas por los clientes. Esto es lo
que buscan las grandes compaiiias, minimizar los tiempos de corte

manteniendo las redes en perfecto funcionamiento.

4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores son muy importantes porque pueden influir directamente en
servicios prestados, ya sea, aumentando los precios de los materiales o
reduciendo la calidad los productos ofrecidos.

v" El pago a 60 dias de clientes complica la negociacién con proveedores,

ya que, ante la situacion inflacionaria, exigen un pago a menor plazo.

v' Los presupuestos cotizados en ddélares por parte de proveedores
debido a la incertidumbre cambiaria, y no en pesos argentinos, hace

dificil las negociaciones.

v Clientes como CenturyLink o ARSAT exigen a la empresa a trabajar con
proveedores que manejen primeras marcas en cuanto a herramental,
instrumentos y maquinarias. Estos siempre tienen un precio mayor vy los

proveedores tienen condiciones de pago desfavorables.

5. AMENAZAS DE PRODUCTOS/ SERVICIOS SUSTITUTOS

Los servicios o productos sustitutos ponen un limite superior al precio que se

puede cobrar por este, limitando la rentabilidad de un mercado.

v El posicionamiento de los servicios sustitutos para la empresa, en la

actualidad, no representa una gran amenaza.
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v' El sector de las telecomunicaciones se encuentra en constante
crecimiento. La humanidad siempre ha tenido la necesidad de
comunicarse, y la globalizacion, junto con internet, han aumentado
considerablemente la infraestructura necesaria para soportar la gran
masa de datos a transportar. Los medios por los que se lleve adelante
la comunicacién, ya sea fibra oOptica, radio o satelital, necesitan el
soporte y la instalaciéon de equipamiento. De esta manera, la empresa
garantiza su estancia en el mercado, siempre y cuando este actualizada

en las nuevas tendencias y en las nuevas tecnologias.

v' La mayor amenaza, no es un servicio sustituto, sino el gran avance de
la tecnologia. Este avance tecnologico puede alejar a la empresa del

mercado si no reacciona rapidamente a las nuevas tendencias.

Nota. La tabla muestra las variables que afectan a cada una fuerza de Porter.

Elaboracion propia en base a entrevista con el equipo directivo de Sisal S.A.

Figura 30
Grafico radial de las 5 fuerzas de Porter
Proveedores
4
Nuevos Competencia
Entrantes en el mercado
5
Clientes Productos

Sustitutos
Nota. La figura muestra la potencia de cada una de las 5 fuerzas de Porter,

aplicandoles un puntaje. Elaboracion propia en base a entrevista con el equipo
directivo de Sisal S.A.
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4.2.3. Matriz de competencia

Tabla 11

Matriz de competencia

Posicionamiento

Estrategias advertidas

Uno de los lideres del mercado es la empresa PLANEX. Apunta a una

diversificacion de servicios. Un ejemplo de esto, es que entré en el
rubro de ventas de equipos. Hoy en dia, es la unica firma Argentina
que representa a Fujikura, marca lider en instrumentos de FO

Otro de los lideres de mercado es IBERCOM. Tiene una estrategia

Estrategias presumidas

Nuevos modelos de negocios:
Granja de servidores de datos
propios, para poder realizar el
almacenamiento de datos de
empresas corporativas.

Lider
agresiva en lobby y contactos politicos, que le permite tener accesoa  Acuerdos con los poderes politicos
los principales edificios publicos de CABA, con permisos especiales, de turno, para mejorar las
para hacerles el mantenimiento de fibra. Es dificil sacarle el liderazgo. = condiciones de mercado.
. . i e : . Posibles fusion r mentar el
Los lideres tienen colchén financiero, y apuntan a busqueda de moasr:(be?zh:‘:;o ©S para aumentar €
contratos de grandes obras (ej: tendido de FO de Cordoba a Neuquén) '
La clave es lograr un precio competitivo de mercado. .
Capacitaciones en nuevas
Mayoria Se busca la diferenciacion a través de la prestacion de servicio, de tecnologias (5G, edge computing,
(Sisal S.A.) acuerdo al nivel y calidad de instrumentos, y la capacidad de RRHH loT, quantum computing).
i L : - . Aumento de lobby para tener una
Focalizacion en un nicho de mercado por zona geografica. (Sisal S.A. .
. mayor penetracion de mercado.
se encuentra en la zona centro del pais y en el AMBA)
Trabajos a demanda (monotributistas). Buscan contactos con . .
Minoria Inversidn en tecnologia para buscar

empresas que tienen contratos a largo plazo con multinacionales, para
ser subcontratistas

mejor posicionamiento

Nota. La tabla muestra las estrategias advertidas y presumidas de la competencia de Sisal S.A. Elaboracion propia en base a

entrevistas con el Presidente de Sisal S.A.
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4.3. Conclusién del capitulo IV

En este capitulo se realiza un estudio interno de la propia organizacion y
un analisis profundo del entorno empresarial con el objetivo de conocer las

distintas variables que afectan a la empresa.

Se observa que la compafia atraveso los ultimos afios un proceso de
capitalizacién, adquiriendo activos que le permiten independizarse de la
exclusividad con el cliente CenturyLink, lo que le genera la posibilidad de abrirse

hacia nuevos clientes.

Ademas, se destaca el alto costo que tiene la mano de obra,
representando el 70% de los costos totales de la empresa. Con lo cual, la gestion
de recursos humanos es clave para el éxito de la compafia. La empresa no
cuenta con un area directa de RRHH, sino que es absorbida por la Direccion.
Debido a la relevancia de esta area, a corto plazo se debe pensar en cémo
mejorar la gestion de los recursos y poder lograr sinergia entre los distintos

sectores de la compainiia.

La empresa debe apuntar a potenciar las ventajas que tiene frente a la
competencia. Se destaca la gran experiencia del Director, teniendo contactos
que le permitiran ejercer acciones de lobby para la busqueda de nuevos
contratos. Otra ventaja destacada es la posibilidad de trabajar con clientes de
primera linea, lo que genera una buena imagen y un mejor posicionamiento

frente a nuevos desafios.

El sector de las telecomunicaciones tiene caracteristicas diferenciadoras
con el resto de las actividades economicas y sociales. La evolucion tecnologica
juega un papel fundamental, logrando que las telecomunicaciones avancen a
ritmos vertiginosos y se vuelvan una herramienta clave y esencial. La
digitalizacion y conectividad marcara una nueva era. La pandemia provocada por
el Covid-19 aceler6 la transformacion digital de las organizaciones, mutando
hacia una nueva forma de trabajo a distancia. Mantener la calidad y continuidad
de las telecomunicaciones sera un desafio para las empresas del rubro, que no
deja exenta a Sisal S.A. La competencia aumentara, y se debe desarrollar un

plan estratégico claro y preciso para avanzar hacia la vision deseada.
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V. HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS

5.1. Matriz BCG

Para desarrollar la Matriz BCG, se agrupa la cartera de servicios de Sisal
S.A. de acuerdo con el tipo de tecnologia, de la siguiente manera:

a) Actividades de tecnologia satelital

b) Actividades de tecnologia de radioenlaces

c) Actividades de tecnologia fibra optica

d) Actividades de tecnologia de enlaces de cobre
e) Actividades de Infraestructura

f) Servicios de Project & Planning

El concepto “Actividades”, engloba tareas relacionadas con instalaciones,

mantenimientos, mediciones, mudanzas, relevamientos, entre otras.

Figura 31
Matriz BCG
Participacion relativa en el mercado
Alto Medio Bajo
Alto ESTRELLAS INCOGNITAS
Fibra

Project & Planning ‘

Demanda del servicio en el mercado

Medio VACAS LECHERAS PERROS
Radios .
Satelital ‘
Infraestructura
Bajo Cobre @

Nota. La figura muestra la matriz BCG aplicada a Sisal S.A. Elaboracién propia.
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Cada circulo de la matriz representa uno de los servicios que presta la

compainia, el tamafo corresponde a la proporcion de ingresos generados, y las

tajadas indican la parte de las utilidades corporativas generada.

Servicio Incognita: Project & Planning. Las actividades de servicios y
consultoria en el armado y seguimiento de proyecto tienen cada vez mas
demanda en el sector de las telecomunicaciones. Sisal S.A. comenzo6
aportando 1 recurso externo a CenturyLink para este tipo de trabajo, y hoy
ya cuenta con mas de 10 personas involucradas en esta labor. Funciona
con un rol de consultor, donde presta el RRHH para que ejecute las
labores en las oficinas de nuestro cliente, y obtiene un buen margen de
ganancia por sobre el costo laboral. La empresa debe buscar una
estrategia de penetracion de mercado, para aumentar la cantidad de
clientes a los que le brinda este servicio. No debe mirar solo el rubro
telecomunicaciones, sino que es un servicio que puede prestar a

diferentes sectores. La inversion en capacitacion del personal sera clave.

Estrellas: Fibra éptica. Todas las actividades relacionadas con redes de
fibra dptica estan en pleno auge. La llegada del FTTH (Fibra hasta el
hogar) ha potenciado el sector, sobretodo teniendo en cuenta el aumento
exponencial de las cantidades de masa de datos que se debe transportar.
La fibra éptica parece no tener rival en cuanto a la cantidad de megabytes
por segundo que puede llegar a transportar, y sus costos comienzan a
descender a medida que la tecnologia se torna masiva. Los instrumentos
para llevar adelante los trabajos de fibra optica tienen un costo altisimo
comparado con cualquiera de las otras actividades que ejecuta la
empresa. Pero, sin lugar a duda, las principales inversiones por parte de
Sisal S.A. deben venir por este tipo de actividad, si quiere mantenerse
competitiva. La posibilidad de ingresar en el sector FTTH es una de las
estrategias que puede plantearse la compaiia. Las conexiones por ADSL
parecen quedar obsoletas, y la fibra hasta el hogar en las principales
ciudades del pais ya es un hecho. Contar con bases y recursos en Capital

Federal y Cordoba, es un punto a favor para incursionar en FTTH.
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Vacas Lecheras: Radioenlaces, enlaces satelitales e Infraestructura.
Las tecnologias de radio y satelitales, tienen basto recorrido en el
mercado. En su momento fueron productos estrellas, pero hoy en dia
quedan de lado por el crecimiento de la fibra y las redes de telefonia
celular. Pero en un pais como Argentina, con una estructura todavia
antigua y saturada, una gran extension territorial, y falta de inversores,

son tecnologias que seguiran en el mercado por un largo tiempo.

Por otro lado, el servicio de infraestructura aporta una gran cuota a las
utilidades. Este rubro se basa en mantener la infraestructura de los nodos
de comunicaciones de los principales clientes. Mientras este servicio sea

tercerizado, la empresa contara con oportunidades de mercado.

Las estrategias de lobby son claves para mantener contratos de
mantenimiento e instalaciones de radios y enlaces satelitales. Se debe
buscar fortalecer la marca, para apuntar a nuevos clientes. La empresa
ya tiene los costos hundidos de sucursales y recursos humanos, con lo

cual debe aprovechar los mercados en los que se desarrolla.

En cuanto a los servicios de Infraestructura, debe tener una mirada similar
que con los servicios de Project & Planning. El mantenimiento de grupos
electrégenos, aires acondicionados, tableros de energia, entre otros, son
servicios que aplican no solo a la industria de las telecomunicaciones. La
apertura hacia nuevos mercados puede ser una oportunidad. Realizar
este tipo de trabajos para una empresa como INTA, fue un paso delante
de la compafiia, que debe tomarlo como un ejemplo de oportunidad.

Perros: Enlaces de cobre. Los enlaces de cobre son una tecnologia que
hace un tiempo ya quedd obsoleta. La limitacion en las velocidades de
carga y descarga, y el auge de la fibra han impactado directamente en el
mercado de enlaces de cobre. Si bien, en algunos contratos, el
mantenimiento de este tipo de enlaces viene atado a la tecnologia de
fibra, la empresa Sisal S.A. debe apuntar a desinvertir en este tipo de

tecnologia, y volcar sus inversiones a la fibra ptica.
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5.2. Matriz de Ansoff
Figura 32
Matriz de Ansoff

Nuevos

Mercados

Nota. La figura muestra las estrategias obtenidas a partir de la matriz de Ansoff para Sisal S.A. Elaboracion propia en base a

Imagen de marca de la empresa.
Invertir en marketing para mantener a
Sisal S.A. en los mercados actuales.
Plotear los vehiculos, fidelizar clientes
existentes, mejorar disefio web y
posicionamiento SEO, entre otras.

Analizar mercados extranjeros de los
clientes multinacionales, para brindar
nuestros actuales servicios en el
exterior.

Incursionar en nuevos sectores
industriales con los servicios de
Infraestructura.

Incursionar en nuevos mercados con el
servicio de Project & Planning.

Explorar el mercado FTTH,
comenzando por ser subcontratista,
para conocer el sector.

entrevistas con el equipo directivo de Sisal S.A.

Productos/ Servicios

Incursionar en el rubro de reparacion de
equipos de telecomunicaciones

Energia alternativa es un rubro que la
empresa puede desarrollar, brindando
energia para enlaces satelitales remotos.

Participar en concursos de precios de
instalaciones de antenas de telefonia
celular, utilizando el personal que
ejecuta actividades de radioenlaces.

Realizar alianzas a largo plazo con
fabricantes y distribuidores de equipos de
telecomunicaciones para ser
representantes de marca.

Brindar servicios para nuevos mercados
que desembarcaran en Argentina
(Tecnologia 5G y Ciberseguridad 4.0)

BigData, Machine Learning y
desarrollo de software, son algunas de
las tendencias del area de sistemas que
no deben perderse de vista a futuro.
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5.3. Matriz de McKinsey

En el desarrollo de la Matriz de McKinsey, se agrupa la cartera de
servicios de Sisal S.A. de la misma forma que la Matriz BCG. Es decir:

a) Actividades de tecnologia satelital

b) Actividades de tecnologia de radioenlaces

c) Actividades de tecnologia fibra 6ptica

d) Actividades de tecnologia de enlaces de cobre
e) Actividades de Infraestructura

f) Servicios de Project & Planning

Figura 33
Matriz de McKinsey

Atractivo de la industria
Alto Medio Bajo

Alto

. Project & Planning

Medio
‘ Infraestructura

Posicion competitiva

Bajo
‘ Invertir para crecer . Seleccionar . Cosechar/ Desinvertir
Nota. La figura muestra las posiciones estratégicas para los servicios que brinda
Sisal S.A. Elaboracion propia.
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De acuerdo con la matriz elaborada, claramente la compafia debe invertir
en su porfolio de servicios de fibra 6ptica, ya que es la tecnologia que promete
mejores resultados de cara al futuro. El perfeccionamiento en este tipo de
tecnologia seguramente aumentara la cuota de mercado y, al mismo tiempo,
permitira incursionar en nuevos mercados (Ejemplo: FTTH - Fibra hasta el

hogar).

Para los servicios aplicados a las tecnologias de cobre debe aplicarse la
minima inversiéon posible, dejando de buscar nuevos contratos vy licitaciones en
este tipo de servicios que apuntan a desaparecer del mercado en los proximos

anos.

Los servicios satelitales son unas de las “vacas lecheras” de la compafiia.
El contrato con mas de una empresa en este servicio, y la sinergia que se puede
lograr con los recursos, es uno de los motivos por los que la empresa debe seguir

apostando e invirtiendo en este tipo de tecnologia.

Los servicios de Project & Planning no generan un alto costo de inversion
aparte de las capacitaciones al personal, y se debe mantener de la forma actual

siempre que la organizacidon sea competitiva.

En cuanto a los servicios de radioenlace y mantenimiento de
Infraestructura, la empresa debe invertir, solo si tiene los fondos suficientes luego
de prestarle atencion, en primer lugar, a los servicios de fibra, y, en segundo

lugar, a los servicios satelitales.

5.4. Analisis de cuadratividad

Variables de mayor impacto

A continuacion, se detallan las variables de mayor impacto que
corresponden al decil 10, al cual se le dara una probabilidad de ocurrencia de
0,05 (5%).
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Tabla 12

Variables de mayor impacto
1. Caida 5% PBI a nivel mundial en 2020

2. Grandes compaiias marcaran la agenda politica
Internacional internacional (Amazon, Apple, Microsoft, entre otras)

3. Tendencia hacia nuevos avances en digitalizacion y en

conectividad
) 4. Dificultad acceso al credito
Fais 5. Devaluacién del peso
6. Desarrollo de tecnologia 5G y loT
_ 7. La migracion servicios a la nube aumenta el trafico de datos
industria 8. DNU decretando servicio publico esencial a las
telecomunicaciones y congelando tarifa
9. Proximidad en la renovacién/ renegociacion de grandes
Empresa contratos

10.Ajuste de paritarias con sindicatos fuertes, y lenta

actualizacion de las 6rdenes de compra

Nota. La tabla especifica las variables de mayor importancia en cada escenario.
Elaboracion propia sobre la base del analisis interno y externo de Sisal S.A.

A cada variable se le asigna una probabilidad individual dentro del decil
10. Luego, se muestra esta probabilidad, acompafada del calculo de la
probabilidad que representa dentro de todo el conjunto de deciles.

Tabla 13
Probabilidad de las variables
Decil 10
Variable 1= 8% x 0,05 =0,40%
Variable 2= 5% x 0,05 =0,25%
Variable 3= 12% x 0,05 =0,60%
Variable 4 = 13% x 0,05 =0,65%
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Variable 5= 15% x 0,05 =0,75%
Variable 6 = 12% x 0,05 =0,60%
Variable 7= 9% x 0,05 =0,45%
Variable 8 = 10% x 0,05 =0,50%
Variable 9 = 8% x 0,05 =0,40%
Variable 10 = 8% x 0,05 =0,40%

Nota. La tabla muestra la probabilidad de

cada variable. Elaboracién propia.

A continuacidon, se ubican las variables dentro de la matriz de

cuadratividad, para luego calcular las vulnerabilidades correspondientes.

Figura 34

Matriz de cuadratividad

| Il
1
2
10 3
o Q@
: .
o 7 £
= c
= 3
S s
5
4
vV 1

No Previsible

Nota. La figura detalla la posicion de cada variable
en los respectivos cuadrantes de la matriz de
cuadratividad. Elaboracion propia en base a la
probabilidad de cada variable.
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Tabla 14

Vulnerabilidad por cuadrante

Vulnerabilidad

Cuadrante Absoluta Relativa
I (Previsible — Controlable) 20% 16%
Il (Previsible — No Controlable) 50% 46%
lll (No Previsible — No Controlable) 20% 25%
IV (No Previsible — Controlable) 10% 13%

Nota. La tabla muestra el porcentaje de vulnerabilidad absoluta y relativa de
acuerdo con los cuadrantes de la matriz. Elaboracién propia en base a la
probabilidad de cada variable.

Tabla 15

Vulnerabilidad de acuerdo al entorno

Vulnerabilidad

Entorno Absoluta Relativa
Previsible 70% 62%
No Previsible 30% 38%
Controlable 30% 29%
No controlable 70% 71%

Nota. La tabla detalla el porcentaje de vulnerabilidad absoluta y relativa de
acuerdo con los entornos definidos en la matriz. Elaboracion propia en base a la

probabilidad de cada variable.

La matriz de cuadratividad, ayuda a definir qué tipo de estrategias deben
elegirse para ser lo menos vulnerable posible al entorno, de acuerdo a si el
sistema es Previsible o No Previsible, definiendo de esta manera estrategias
deseadas o contingentes respectivamente. Y si el sistema es Controlable o No
controlable, definiendo estrategias de gestién o de defensa, respectivamente.

De la tabla anterior surge que la diferencia entre lo absoluto y lo relativo
es pequefa, lo cual implica que las probabilidades de ocurrencia asignada a

cada una de las tendencias fueron correctas.
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De los resultados obtenidos, se observa que la organizacidon se encuentra
en un entorno no muy favorable. Si bien la mayoria de las variables son
Previsibles, hay una marcada tendencia hacia las variables No Controlables.
Algo comprensible en una industria donde el poder de negociacion frente a los

clientes es muy bajo.

Se requerira un management adecuado para potenciar las estrategias de
gestion, como son el lobby con grandes clientes para lograr penetracion y el
crecimiento de la marca de la empresa para poder desembarcar en nuevos

mercados.

Las estrategias deseadas en un entorno previsible deben apuntar a la
capacitacién del staff en nuevas tecnologias, para mantener competitiva a la
empresa. Sobretodo tener en cuenta la tecnologia 5G que parece ser el nuevo
caballo de batalla de las comunicaciones a nivel mundial. La caida de la industria
a nivel global por la pandemia provocada por el Coronavirus puede desembocar
en la disminucion de las inversiones de las grandes multinacionales del sector.
Lo que puede dar un poco de tiempo a la empresa para reorganizarse y estar
preparada para las nuevas tendencias.

La economia del pais impacta negativamente en las futuras inversiones.
El alto costo fiscal y las continuas devaluaciones van de la mano con la
imposibilidad de acceder a créditos que permitan capitalizar a la compafia en
nuevos activos. La busqueda de SGR (Sociedad Garantia Reciproca) para
aprovechar nuevas oportunidades y poder encontrar financiamiento externo,
puede ser una estrategia de defensa ante un entorno politico-social-econémico

gue no se puede controlar.
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5.5. Conclusién del capitulo V

La tecnologia de fibra optica no es algo de los ultimos afos, pero la
maduracién de este producto en la ultima década provoco la disminucion costos
de equipamiento y mantenimiento de redes, aumentando la accesibilidad y

volviéndolo hoy en dia en un producto masivo.

El desarrollo de mayores capacidades de transporte de datos a través de
fibra ha llevado a esta tecnologia a no tener competencia, en un mundo cada
vez mas conectado y con mayor demanda de datos. La fibra 6ptica seguira
emergiendo en el sector y ganando terreno, con lo cual, es fundamental
potenciar los servicios que deriven de este producto y generar un abanico de
oportunidades a su alrededor para incrementar las posibilidades de negocio.

Los enlaces satelitales y de radio mantendran su posicion en el sector
argentino, hasta tanto se amplie y modernice la red federal de fibra optica. La
geografia de Argentina presenta ciertas altitudes que pueden generar un alto
costo en obras de fibra, por lo que los tipos de enlaces wireless seran la unica
via de transporte de datos en ciertas regiones del pais, hasta tanto aparezcan

nuevas soluciones.

La matriz de Ansoff permite observar que existe una gran oportunidad de
desarrollo en el area de marketing de la organizacion, que puede perfeccionar la
imagen de marca, provocar el acceso a nuevos mercados € la incursion en

nuevos servicios que permitan aumentar la rentabilidad.

Los avances exponenciales en la industria de las telecomunicaciones
originan la necesidad de nuevas inversiones en instrumental, herramientas,
capacitacion y desarrollo de I+D para adecuarse al dinamismo del mercado. Las
decisiones politicas y el rumbo econémico que tiene el pais no favorecen las
inversiones, con lo cual, la busqueda de nuevas oportunidades de
financiamiento, y la posibilidad de buscar socios estratégicos, son focos que la
empresa debe pensar si quiere sobrevivir en un mercado argentino cada vez

mas volatil, donde el estancamiento puede dejarte fuera del negocio.
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VI. VALORES, MISION, VISION, OBJETIVOS Y POLITICAS

6.1. Valores de la empresa

Tabla 16

Valores de la compafdiia Sisal S.A.

» Con la satisfaccion de necesidades de nuestros clientes.

» Con los objetivos de la empresa.

Compromiso
» Con el desarrollo econdmico y social del pais.

> Con el medio ambiente.

> En suministrar los servicios a nuestros clientes con

rapidez, de manera eficiente y oportuna.
Excelencia » En utilizar de manera optima los recursos de la empresa.

» En desarrollar nuestras funciones con la mejor actitud y

calidad para lograr una empresa competitiva.

» Para actuar con integridad.
» Para no divulgar informacion confidencial de la empresa.

» Para no involucrarse en actividades que dafan los

intereses de la empresa.

» Para actuar conforme a las normativas de la empresa, de

nuestros clientes y de nuestro pais.

» Para ejecutar trabajos con integridad y transparencia.

» Para administrar los bienes y recursos de la institucion.
Honestidad » Para tomar decisiones en favor de los intereses de la
empresa.

» Para ser coherente entre lo que decimos y hacemos.
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» En guardar la debida fidelidad a la empresa y a nuestros

clientes.

Lealtad

» En manejar la informacion interna de la empresa.

» En no defraudar la confianza depositada en nosotros.

» Ser creativos, abiertos a nuevas ideas y formas de hacer

las cosas en beneficio de la organizacion.
Innovacién
» Ser creativos en la prestacion de servicios a los clientes.

» Ser creativos en la adopcion de nuevas tecnologias.

» Para realizar las actividades diarias aprovechando las
habilidades y competencias de otros.

Trabajo en § 3 Para propiciar un ambiente de colaboracion y solidaridad.

Equipo : . . .,
» Para poner a disposicion los recursos de informacion,

tecnologia y logistica de cada area para crear soluciones

que faciliten la toma de decisiones.

Nota. La tabla muestra el detalle de los valores definidos para la empresa.

Elaboracion propia en base a entrevistas con el equipo directivo de Sisal S.A.

6.2. Mision y Vision organizacional

La declaracion de la Mision y la Visidn de la empresa, son claves para
autoconocerse y plantear el rumbo de la empresa a largo plazo. Si bien estos
conceptos no son ajenos al equipo directivo de la organizacion, nunca se han
tomado el tiempo para reflexionar y pensar seriamente sobre los mismos. A
continuacion se desarrollan estos conceptos, con la ayuda de los lideres de la

compaiia.
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Figura 35

Misién de la empresa Sisal S.A.

“Somos una empresa de servicios que ofrece

soluciones integrales para el normal

funcionamiento de las telecomunicaciones.

I AL Pretendemos proveer de manera eficiente y
m m oportuna, mantenimiento e instalaciones de
tecnologias de la informacion, a precio y

calidad competitiva, para contribuir al bienestar

[ \ 4 4%

de clientes, empleados y sociedad de los

paises donde se opera”.

Nota. La figura muestra la definicion de misioén. Elaboracion propia en base

a entrevista con el equipo directivo de Sisal S.A.

Figura 36
Vision de la empresa Sisal S.A.

VISION

“Posicionar a la empresa entre las mejores en

g

su rubro, siendo competitiva, eficiente y
rentable, contando para ello con tecnologia de
punta, apertura de nuevas sucursales y

desembarco en nuevos mercados, para
responder la demanda nacional e

internacional”.

Nota. La figura muestra la definicion de vision. Elaboracion propia en base
a entrevista con el equipo directivo de Sisal S.A.
6.3. Definicion de objetivos

A continuacion se definen los objetivos globales y funcionales de la

empresa Sisal S.A.
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Tabla 17
Objetivos globales

» Abrir al menos 2 nuevas sucursales/ bases en Argentina,

para penetrar en el mercado de Cuyo y Noreste en 2025.

» Para 2028, abrir al menos 1 sucursal/ base en el exterior,

Largo Plazo para desarrollar un nuevo mercado en el extranjero.

» Para 2025, diversificar el porfolio de servicios actual,
desarrollando nuevos mercados que permitan la

sustentabilidad de la compafiia.

» Buscar al menos dos nuevos clientes para fin de 2022, y
mantener los contratos actuales con CenturyLink y Arsat

que vencen en 2023.

» Conformar al menos dos nuevas cuadrillas de servicios de
fibra Optica, totalmente capacitadas, y contando con

Mediano ,
tecnologia de punta, para desembarcar en el mercado

Plazo FTTH para 2022.
» Realizar instalaciones de tecnologia 5G en 2022

» Capacitar al personal jerarquico en Project Management y
Agilidad, para mejorar la produccion y aumentar la
facturacion al menos en un 10% para 2023.

» Realizar un 10% mas de actividades anuales en 2021.
» Reducir el indice de revisitar a nodos en un 5% para 2021.

Corto Plazo 1 ~ Sumar 2 personas expertas en grupos electrogenos 'y TTA

(tableros de transferencia), para el area Infraestructura.

» Aumentar un 3% la facturacion anual, respecto a los

mismos servicios ejecutados en 2020.

Nota. La tabla detalla los objetivos globales para el corto, mediano y largo plazo.
Elaboracion propia en base a entrevista con el equipo directivo de Sisal S.A.
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Tabla 18

Objetivos funcionales

Sol. del servicio

Logistica

Ejecucion del

Facturacion y

Compras

Formacion y

Contabilidad

Comercial

(planif y coord.)

1) Para 2021, Reducir

4) Para 2021,

servicio

7) Aumentar

cobro

13) Para 2022,
buscar al menos

RRHH

16) Aumentar las

(ext)

19) En el 2021,

22) Buscar al
menos dos nuevos

en menos de 1,5hs
para el 95% de los
mantenimientos

técnicos, debe
ser menor a 10
min

cada cliente en
el 2021

apenas se emitan

rubro, para fin de
2020

2021

n vi n un|realizar nun ) r ) itacion : ,
- . ? . ? 2 nuevos . contar con un clientes para fin de
10% respecto 2020, |auditorias cantidad de los préximos con clientes en
. .__|proveedores que ; tablero de 2022, y mantener
contando con una internas tareas contratos a negociar tecnologia de
ey . acepten plazos control para los contratos
planificacion y semestrales para |trimestrales entre (2022-2023), punta, logrando S
o . A de pago a 60 seguimiento actuales con
coordinacién asertiva |minimizar los excedentes de |acordar cobros a 30 | . 50hs anuales de :
) . dias, para las Ry Forecast vs CenturyLink y Arsat
de las tareas a faltantes de CenturyLink dias. o capacitacion en
. compras criticas Real que vencen en
ejecutar stocks. para el 2022. 2022
mensuales 2023
2) Mejorar tiempo de . 14) Asegurar a 23) Cada anio,
respuesta de Z)ST;;ngg de 8) Disminuir partir del 2021, proveer al menos 6
recepcion de tareas, P o 11) Incrementar que el 98% de recursos externos a
o, |Personal 10% iy o 17) Implementar |20) Cerrar los A
logrando que el 95% X : . facturacion en 2% [las compras - ; nuestros clientes,
Tecnico, sea asistencias = . : medicion de clima |balances antes
de las tareas a . . |cada afo, teniendo |realizadas de ! oo para tareas de
. menor a 15 min | para retrabajo : laboral para dic- |de junio de cada )
realizar, sean . en cuenta la tasa materiales ~ Planning y Proyecto
para retiro de respecto al . ) . y 2020 ano
contestadas en . - . inflacionaria criticos, se (son contratos
. materiales en afno anterior
menos de 15 min 2021 entreguen en el sementrales
para dic-2021 dia gralmente)
3) Para dic-2021
) . . ’ 6) Para 2021, el
Mejorar tiempo de : 15) Conformar
e, proceso de 9) Cumplir con . 21) Tener un 24) Para 2023,
planificacion de . o 12) A partir de 2021, |una base de 18) Aumentar en J o .
devolucién de el 90% de los ; : o maximo de 2% |realizar al menos 2
tareas para ; . . enviar a los clientes, |datos de un 10% el !
L equipamiento tiempos de o de error, en las |alianzas con
mantenimientos de ; el 100% de las proveedores, que | presupuesto de e
. desinstalado por [respuesta ., noéminas de proveedores de
emergencia, logrando facturas cuente con al capacitacién y Lo .
o . ) parte de los propuestos por . liquidacion de equipos, para ser
asistir al cliente final automaticamente menos 2 de cada |desarrollo para el

sueldo durante
el 2021

representantes y
distribuidores

Nota. La tabla muestra los objetivos de las actividades principales y de apoyo definidas en la cadena de valor. Elaboracién propia en

base a entrevista con el equipo directivo de Sisal S.A.
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6.4. Desarrollo de politicas empresariales
Tabla 19

Politicas empresariales

Capacitacion § Brindar un curso de induccidn a todo el personal que ingresa
del nuevo en la empresa. Se deben tratar temas genéricos, temas

personal especificos del area y responder cualquier inquietud

El personal técnico debe utilizar el uniforme que brinda la
Cddigo de compafiia. Se entregara una muda de ropa en verano y una
vestimenta en invierno. La unica prenda que puede reemplazarse es el

pantaldn, pudiendo utilizar el empleado un jean personal.

Seguridad e § El personal técnico debe utilizar todos los elementos de

Higiene seguridad para ejecutar las actividades con el menor riesgo.
Medio Cada persona desde su rol debe contribuir a la proteccion del
ambiente medioambiente fomentando la sustentabilidad ambiental

Desempeiar | La empresa permite el desarrollo de otras actividades

otras laborales por parte de los empleados, siempre que esta sea
labores consensuada, fuera del horario de trabajo y sin riesgos.

Equipo A partir de la segunda generacion, el cargo de Director debe

Directivo exigir un estudio de posgrado en tecnologia, economia,

capacitado administracion o negocios. Este requisito es excluyente.

) El equipo de coordinadores debe maximizar el uso de los
Eficiencia .
: recursos organizacionales a lo largo de toda la cadena para
corporativa . ;
generar valor a los clientes internos y externos.

» Se debe llevar adelante un plan estratégico para seguir la
Gestion o _ _
vision corporativa. Este plan, debe ser conocido por todos los
sostenible _ o o _
miembros de la organizacion, en sus distintos niveles.

.. La empresa debe fomentar la innovacion continua para
Innovacion

mantenerse competitiva en el sector.

Busquedas Ante una vacante, se dara preferencia al personal interno por

internas sobre la busqueda de externos.

Nota. La tabla detalla las politicas definidas para Sisal S.A. Elaboracion propia.

Pagina 126



MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS 4 & | DA

UNIVERSIDAD
UNIVERSIDAD CATOLICA DE
Cato6LicA DE CORDOBA CORDOBA

Universidad Jesuita

6.5. Conclusién del capitulo VI

En este capitulo se aborda la redefinicion de los conceptos estratégicos
claves, que son la fase cero de cualquier proceso de reflexion y planificacion
estratégica.

Los valores definidos por Sisal S.A. son claros y precisos, y estan
alineados con los valores de los duefios de la compainiia. Se deben dar a conocer
para que sean aceptados y seguidos por todos los miembros de la empresa. La
descripcion de los valores en términos de conductas y acciones permite hacer
tangible la expresion, y facilita la evaluacion de su aplicacion. A partir de la
definicion de los valores, queda perfectamente definida la conducta esperada

por un buen empleado organizacional.

La mision de la empresa tiene expresamente detallada la razén de ser la
compainia, la cual es ofrecer soluciones integrales para el normal funcionamiento
de las telecomunicaciones. Se destaca el concepto “integral”’, muy utilizado en
distintos ambitos empresariales. Este concepto se refiere a la gestidon completa
de los procesos para brindar soluciones.

La declaracion de la vision empresarial es clara, entendible y facil de
seguir para todos los miembros de la empresa. La compariia apunta a lograr una
mejor posicion en el mercado a largo plazo, aumentando inversiones en nuevas
tecnologias y desembarcando en nuevos mercados que permitan rentabilizar la

organizacion.

Los objetivos globales fueron definidos en conjunto con todo el equipo
directivo de la empresa, lo que llevo a analizar el rendimiento de la compafiia los
ultimos afios, y poner metas para cumplir. Se busco definir targets claros para
poder cuantificarlos. En el caso de los objetivos funcionales, los encargados de
cada area de la cadena de valor desarrollaron tres objetivos para el corto y
mediano plazo, siempre teniendo en cuenta que sean alcanzables y no caer en

objetivos utopicos o aspiracionales.

La definicién de politicas permitié lograr consensos entre el equipo de
lideres, sobre temas que se manejaban de distinta forma en cada area. La

mirada global de la empresa fue un punto a favor muy destacado por el equipo.
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VIl. DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

7.1. Planteo de estrategias alternativas para Sisal S.A.

En primer lugar, se realizd6 un exhaustivo analisis interno y externo de la

empresa, utilizando distintas herramientas de gestion estratégica.

A partir de este estudio, se formularan las distintas estrategias que fueron
surgiendo, para luego evaluarlas con el equipo directivo de Sisal S.A. de acuerdo

a 3 criterios: aceptabilidad, factibilidad y adecuacion.

Por ultimo, el equipo directivo seleccionara las estrategias definitivas que
se llevaran adelante y se detallara el plan de accion de cada una.

Figura 37
Pasos apara definir la estrategia de la empresa

ANALISIS ESTRATEGICO
(Analisis interno y externo)

FORMULACION DE ALTERNATIVAS
ESTRATEGICAS

i ACEPTABILIDAD FACTIBILIDAD ADECUACION i
!« Rentabilidad * Recursos humanos * Obijetivos
I+ Riesgos disponibles * Finanzas
!+ Relaciones de * Tecnologia e Culturadela
grupos de poder organizacion |

SELECCION DE ESTRATEGIAS
(Plan de implementacién)

Nota. La figura muestra el proceso que se desarrolla para poder elaborar el plan
estratégico de la compafia. Elaboracion propia en base a los criterios de
evaluacion desarrollados por Johnson, Scholes y Whittington.
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Tabla 20
Estrategias propuestas
N° ESTRATEGIAS GLOBALES

Buscar nuevos contratos a través de licitaciones web

TIPO

Penetracion de

1 y concursos de precios, tratando de aumentar la
_ mercado
cartera de clientes.
Realizar acciones de marketing para dar a conocer la

2 marca Sisal S.A. y obtener contratos con clientes Marketing
corporativos insatisfechos.

Realizar acciones de lobby con CenturyLink para

3 lograr fidelizacion con el cliente y continuar vinculo a Lobby
largo plazo.

Desarrollar el servicio de reparacion de equipos de Desarrollo de

4 telecomunicaciones, invirtiendo en un laboratorio de producto/
reparaciones propio. servicio
Desarrollo empresarial a nivel procesos y

5 o . _ Desarrollo
procedimientos para evolucionar y consolidar la _

interno
empresa.
Aprovechar capacitaciones subsidiadas para Pymes

6 . RRHH
para el desarrollo personal jerarquico.

Elaborar planes de carrera y mejorar clima laboral,

7 para evitar alta rotacion y consolidar proyectos en el RRHH
mercado.

: Descentralizar la alta direccion y promover reuniones Desarrollo
quincenales para toma de decisiones. interno
Ajustar el precio de las 6rdenes de compra en las

9 renovaciones de contrato, teniendo en cuenta la alta Compras
presion fiscal y sindical.

Negociar plazos de pago a 30 dias con Clientes, y 45

10 ] Compras
a 60 dias con proveedores
Estrategia de penetracion de mercado, aumentando la .

. . _ o Penetracion de

11 cantidad de clientes a los que le brinda servicio de

Project & Planning

mercado
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Incursionar en el sector FTTH en el area de fibra

Desarrollo de

12
optica mercado
Estrategia de penetracion en el servicio de
. Desarrollo de
13 Infraestructura. Apertura hacia nuevos sectores
_ _ mercado
industriales.
Desinvertir en todo lo relacionado al tipo de tecnologia _ B
14 Desinversion
enlaces de cobre
Analizar mercados extranjeros de clientes
o _ Desarrollo de
15 multinacionales, para brindar nuestros actuales
o _ mercado
servicios en el exterior.
Energia alternativa es un rubro que la empresa puede Desarrollo de
16 desarrollar, pensando en brindar energia a los enlaces producto/
satelitales de sitios remotos. servicio
Participar en concursos de precios de instalaciones de  Desarrollo de
17 antenas de telefonia celular, utilizando el personal que producto/
ejecuta actividades de radioenlaces. servicio
Desarrollo de
18 Brindar servicios para el nuevo mercado de 5G producto/
servicio
Desarrollo de
19 Desarrollar servicios de Ciberseguridad 4.0 producto/
servicio
Desarrollo de
20 Desarrollar servicios de Bigdata y machine learning producto/
servicio
Realizar alianzas a largo plazo con fabricantes y Desarrollo de
21 distribuidores de equipos de telecomunicaciones para producto/
ser representantes de marca. servicio
Busqueda de SGR (Sociedad Garantia Reciproca) -
_ . Contabilidad/
22 para financiar la empresa y poder aprovechar nuevas

oportunidades.

Finanzas

Nota. La tabla recopila estrategias posibles a implementar. Elaboracion propia

en base estrategias desarrolladas durante el presente trabajo.
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7.2. Capacitacion al equipo directivo de Sisal S.A.

Durante el presente trabajo se desarrollaron entrevistas con directores y
coordinadores para relevar y analizar informacion que permita llegar a la
formulacion de estrategias. Una vez formuladas, se realiz6 una capacitacion para
nivelar los criterios de evaluacion de las estrategias. Esta capacitacién busco
desarrollar una misma vision al equipo directivo a la hora de seleccionar las

estrategias que se llevaran adelante y que marcaran el futuro de la organizacion.

7.2.1. Proceso de capacitacion para evaluar estrategias

Para llevar adelante el proceso de capacitacién, se siguieron los
lineamientos del “Proceso P-05: Desarrollo de formaciones y cursos internos”.
Este proceso interno, aprobado por el Presidente de Sisal S.A., establece la
metodologia utilizada por la companiia e implementar formaciones y cursos de

capacitacion internos. Eugenio Saldubehere (2013) establece que:

El capacitador debe confeccionar un programa de capacitacion que debe
contener la siguiente informacion: tema, fecha y hora de la capacitacion,
subtemas a tratar, pausas establecidas y material necesario.

El coordinador de la capacitacion, con esta informacién, planifica la
provision de materiales necesarios y determina el lugar donde se dara la
capacitacién. Ademas, envia por mail el programa de capacitacion a todos
los asistentes. Los participantes confirmaran su asistencia mediante mail.
El coordinador de la capacitacion, si asi lo desea, podra utilizar los
siguientes documentos internos: Lista de Asistentes (Formulario F-09),
Registro de entrega de documentos (Formulario F-08) y Elementos para

el dictado del curso (material necesario). (p.02)

7.2.2. Flujograma del proceso de capacitacion

A continuacion se muestra el flujograma aprobado por Eugenio
Saldubehere (2013), que establece las siguientes actividades:
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Figura 38
Flujograma del proceso de desarrollo y cursos internos

FLUJOGRAMA D-14
& Titulo: Desarrollo de formaciones y cursos internos
F. Emision FUM Version Pagina
21/11/2013 25/11/2013 01 04
Elabor6: Pablo Saldubehere |Aprobé: Eugenio Saldubehere

Confeccionar el Programa de Capacitacion y enviar
por mail al Coordinador de la Capacitacién

|
v

Planificar la provisién de materiales y recursos necesarios para el dictado
del curso. En caso de compras, realizarlas seguin Proceso de Compras P-02

v

Determinar el lugar fisico para dar la
capacitacion

Capacitador
Interno

[ Enviar por mail el Programa de
Capacitacién a todos el Personal a
Capacitar

Coordinador de la Capacitacion

4
Confirmar participacion al
Coordinador de la Capacitacion via
mail

Personal a
capacitar

Y
Elaborar la Lista de Asistentes
(Formulario F-09)

Realizar la planilla de Registro de Entrega de
Documentos (Formulario F-08), si fuera necesario

Coordinador de la
Capacitacion

Preparar materiales necesarios
para el dictado del curso

|

L 2
Revisar materiales para el curso
y entregarlos al Coordinador de

la Capacitacién con 5 dias de
anticipacion

Capacitador
Interno

A4
Presentacion de la Formacién / Curso

Coordinador
de la
Capacitacion

\ 4
[ Dictar la Formacién / Curso segln
l el Programa de Capacitacion

Capacitador
interno

I Recibir la Formacién / Curso I

v

1 Firmar la Lista de Asistentes (Formulario F-09) y
[ Registro de Entrega de Documentos (Formulario F-08)

Personal a
Capacitar

\ 4
Recopilar y archivar Lista de Asistentes (Formulario F-09)
y Registro de Entrega de Documentos (Formulario F-08)

Coordinador de
la capacitacion

Fin
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7.2.3. Programa de capacitacion para evaluar estrategias

La evaluacion y comparacion de estrategias permitiran definir cuales
seran las mejores estrategias o las que de alguna manera pudieran garantizar

en mayor medida el éxito de las decisiones que se tomen a futuro.

El objetivo de este programa de capacitacion es presentar los criterios
para analizar las estrategias formuladas. Estos criterios son: aceptabilidad,
factibilidad y adecuacion. A continuacion se exponen las variables a analizar y

valorar para cada una de las estrategias formuladas.

ADECUACION

e Objetivos: La estrategia se adecua a los objetivos planteados por la
empresa.

e Cultura empresarial: La estrategia se adecua al conjunto de
experiencias, habitos, costumbres, creencias, y valores, que
caracteriza a un grupo humano.

¢ Finanzas: Se dispone del suficiente capital para llevar a cabo la
estrategia.

FACTIBILIDAD

e Recursos Humanos: Se dispone de la suficiente mano de obra, y si
no fuera asi, es factible conseguirla, para ejecutar la estrategia.
e Tecnologia: La empresa cuenta con los recursos tecnologicos,

maquinaria y equipamiento necesario para llevar a cabo la estrategia.

ACEPTABILIDAD

¢ Rentabilidad: Posibilidad de la estrategia de aumentar la rentabilidad
esperada por el director de la empresa.

e Riesgo: Implica el peligro, inseguridad o compromiso que se asume
por implantar la estrategia evaluada. Este indicador sera negativo, por
lo que en la suma de las variables se debe restar.

e Relaciones con grupos de poder: Implica los grupos directamente
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relacionados y los indirectamente relacionados con la actividad de la
empresa. Dentro de los directamente relacionados se encuentran:
clientes corporativos, clientes finales, proveedores y competidores.
Dentro de los indirectamente relacionados estan: trabajadores,
poderes publicos, grupos sociales, sindicatos, etc. Se debe tener en
cuenta las reacciones negativas que estos grupos podrian implantar

sobre la estrategia, por lo tanto también se resta, al igual que el riesgo.

Tabla 21
Rango de criterios de evaluacion de estrategias

Categoria 2y 3 (Riesgo y

Abreviaciones Criterio
Grupos de Poder)
Alto A 10 -10
Medio M 5 -5
Bajo B 0 0

Nota. La tabla muestra el puntaje de cada uno de los criterios para evaluar las
estrategias. Elaboracion propia.

Las categorias riesgos y grupo de poder deberan ser sumadas

negativamente -10, -5 y 0 de acuerdo a las condiciones de Alta, Media y Baja.

7.2.4. Resultados claves logrados en la capacitacion
a. El equipo directivo comprendié el mensaje y la importancia de tener el
mismo criterio a la hora de evaluar las estrategias.

b. La capacitacion no duré6 mas de 30 minutos, tiempo suficiente para

intercambiar opiniones acerca del proceso de evaluacion.

c. Se decide programar una nueva reunion, para evaluar las estrategias

trabajando en equipo.

d. Se define la metodologia para evaluar las estrategias. Esta consiste en,
exponer frente a una pantalla una por una las estrategias posibles,
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mientras el equipo directivo intercambiara opiniones para arribar al

puntaje final de la estrategia.

e. Se decide enviar con anticipacion las estrategias posibles, de manera que
cada participante tenga la posibilidad de pensar de antemano las

respuestas y sus argumentos.

f. Se decide que, al finalizar la evaluacion de las estrategias, se establecera
un puntaje (%) de implementacion de corte. Luego, de las estrategias
obtenidas, se desarrollaran al menos 3 planes de accidn para

implementarlas.

7.3. Evaluacion de estrategias

Una vez establecida la capacitacion al equipo directivo, se desarrollé una
reunion con los mismos participantes, para valorizar cada una de las estrategias

definidas.

Tal cual se establecio en la reunion de capacitacion, se expuso cada una
de las alternativas de estrategia posible, y se las fue evaluando una por una,
pasando por los distintos criterios y variables de evaluacion establecidos.

Para realizar la evaluacién de las estrategias, se debe determinar cuales
seran las que mayores resultados positivos pudieran ofrecer y las que minimicen

impactos o afectaciones en la operacion durante su implantacion.

El criterio para calcular la decisidon, tomando como ejemplo la estrategia
1, es la siguiente: si se tienen 8 variables (rentabilidad, riesgo, grupos de poder,
RH, tecnologias, finanzas, cultura, objetivos), donde 2 suman negativo (riesgo,
grupos de poder), y varian entre 0-5-10, el valor maximo que da el 100% es 60.

Entonces para la estrategia 1 se tiene:

Valor = 10+0+0+5+5+5+10+10 = 45.
Si 60 es 100%, entonces 45 sera 75%.
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Tabla 22

Matriz de evaluacion de estrategias

#

Estrategia

Rentabilidad

Aceptabilidad

RH | Tecnologias

Factibilidad

Cultura

Adecuacioén

Finanzas

Objetivos

Decision
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10
10
10
5

10
10
10
10
5

10
5

10
10
10
10
10
10
10
5

5

10
5

75%
50%
66,66%
25%
66,66%
66,66%
50%
58,33%
41,66%
33,33%
41,66%
50%
50%
58,33%
66,66%
66,66%
58,33%
58,33
16,66%
16,66%
58,33%
50%

Nota. La tabla muestra el puntaje para cada uno de los criterios valorados para evaluar las estrategias. Elaboracion propia en base

al proceso de evaluacion de las estrategias desarrollado por el equipo directivo de Sisal S.A.
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7.4. Seleccion de estrategias globales

De acuerdo al método aplicado, el equipo directivo establece seleccionar

las estrategias que tengan un 50% o superior de decision de implantar.

Tabla 23
Estrategias globales definidas y planes de accion

% decision
ESTRATEGIAS GLOBALES

implantar

ESTRATEGIA

Buscar nuevos contratos a través de licitaciones web y
concursos de precios, tratando de aumentar la cartera de
clientes.
1 PLAN DE ACCION: 759%
e Capacitar al equipo directivo en ventas
e Inscripcidn en portales de proveedores

e Dedicarle tiempo semanal al contacto con directivos

de potenciales clientes (lobby)
ESTRATEGIA

Realizar acciones de lobby con CenturyLink para lograr

fidelizacion con el cliente y continuar vinculo a largo plazo.
PLAN DE ACCION:
3 e Aumentar las visitas a las oficinas de CenturyLink 66,66%

e Realizar invitaciones para que vengan a las oficinas
de Sisal S.A.

e Realizar reportes semestrales para compartirlos con

el cliente

ESTRATEGIA

Desarrollo empresarial a nivel procesos y procedimientos 66,66%

para evolucionar y consolidar la empresa.
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16

PLAN DE ACCION:

e Desarrollar flujogramas de procesos, identificando el

personal involucrado y las tareas
e Capacitar al personal en los procesos definidos
e Seguimiento y control de los procesos
ESTRATEGIA

Aprovechar capacitaciones subsidiadas para Pymes para el

desarrollo personal jerarquico.
PLAN DE ACCION:

e Realizar un research de las posibles capacitaciones

a realizar por el personal jerarquico

e Inscripcion en el programa SePyme del Ministerio de

Produccioén

e Seguimiento y control de las inscripciones, hasta tu

aprobacion y posterior crédito fiscal
ESTRATEGIA

Analizar mercados extranjeros de clientes multinacionales,

para brindar nuestros actuales servicios en el exterior.
PLAN DE ACCION:

e Comunicacién con los directivos mas estrechos de
los clientes conocidos, para comentarles el interés

de iniciar el desembarco en mercados extranjeros
e Estudio de mercado para identificar oportunidades
e Business Case de las propuestas a analizar
ESTRATEGIA

Energia alternativa es un rubro que la empresa puede
desarrollar, pensando en brindar energia a los enlaces
satelitales de sitios remotos.

66,66 %

66,66 %

66,66 %
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PLAN DE ACCION:

e Estudio de mercado, para conocer potencialidad del

proyecto.
e Analisis de factibilidad del proyecto
e Comunicar a los clientes actuales el nuevo servicio
ESTRATEGIA

Descentralizar la alta direccion y promover reuniones

quincenales para toma de decisiones.

PLAN DE ACCION:
e Determinar una metodologia para las reuniones
e Establecer un tiempo maximo para las reuniones
e Definir temas a tratar en cada reunion

ESTRATEGIA

Desinvertir en todo lo relacionado al tipo de tecnologia

enlaces de cobre
PLAN DE ACCION:

e Buscar en el proximo RFP de CenturyLink, separar

el contrato de fibra optica, del de Cobre.
e Dejar de buscar nuevos trabajos en esta tecnologia.

e Limitar la inversién a lo minimo y necesario, hasta

terminar los contratos en tiempo y forma.
ESTRATEGIA

Participar en concursos de precios de instalaciones de
antenas de telefonia celular, utilizando el personal que

ejecuta actividades de radioenlaces.

PLAN DE ACCION:

58,33%

58,33%

58,33%
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e Lobby con conocidos de las principales companiias

de telefonia celular

e Capacitar al personal de radioenlaces, en las ultimas

tecnologias de antenas celulares
e Inscripcidn en portales de proveedores
ESTRATEGIA
Brindar servicios para el nuevo mercado de 5G.
PLAN DE ACCION:
e Capacitar al personal en tecnologia 5G

e Invertir en marketing y dar a conocer la imagen de la

empresa en este tipo de servicio

e Lobby con conocidos de las principales companiias
de telefonia celular

ESTRATEGIA

Realizar alianzas a largo plazo con fabricantes vy
distribuidores de equipos de telecomunicaciones para ser

representantes de marca.

PLAN DE ACCION:

e Contacto con principales distribuidores de equipos,
para dar a conocer nuestro interés en representar
Sus marcas.
e Mostrar catalogo de equipos a clientes corporativos
e Negociar al menos un 10% de comision sobre las
ventas efectuadas
ESTRATEGIA

Realizar acciones de marketing para dar a conocer la marca
Sisal S.A. y obtener contratos con clientes corporativos
insatisfechos.

58,33%

58,33%

50%
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PLAN DE ACCION:

e Contactar con empresas de asesoria en marketing,

para potenciar la imagen de marca

e Desarrollar un registro de opiniones de clientes, para
analizar “como ven a la empresa” y desarrollar una

campafa pensando en “cdmo quiere que la vean”.
e Posicionamiento SEO
ESTRATEGIA

Elaborar planes de carrera y mejorar clima laboral, para

evitar alta rotacion y consolidar proyectos en el mercado.
PLAN DE ACCION:

e Contratar asesoria externa en RRHH

e Reformular perfiles de puesto

e Establecer inventivos de premiacion por logros
ESTRATEGIA

Incursionar en el sector FTTH en el area de fibra optica
PLAN DE ACCION:

e Estudio de mercado de empresas que necesitan
contratistas para la instalacion y mantenimiento de

FTTH, teniendo en cuenta las zonas geograficas.

e Desarrollo de proyecto de inversion, demostrando la
factibilidad del proyecto y teniéndolo como respaldo

para ir a tomar crédito para financiarlo.

e Contactar a personas “ex Sisal’ que trabajan en
TELCOS, para comunicarles nuestra intencion de

entrar en el mercado.

50%

50%
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ESTRATEGIA

Estrategia de penetracion en el servicio de Infraestructura.
Apertura hacia nuevos sectores industriales.

PLAN DE ACCION:

e Estudio de mercado de posibles nuevos sectores

13 donde se pueda desarrollar el servicio de Infra. 50%

e Contacto con potenciales nuevos clientes,
enviandoles de manera formal nuestro porfolio de
actividades, resaltando nuestra experiencia y los
clientes de primera linea para los que trabajamos.

e Sinergia con recursos actuales para bajar costos.
ESTRATEGIA

Busqueda de SGR (Sociedad Garantia Reciproca) para
financiar la empresa y poder aprovechar nuevas

oportunidades.

22 PLAN DE ACCION: 50%

e Reuniones con al menos 3 SGR en Coérdoba

e Recopilar documentacion necesaria a presentar

e Definir montos necesarios a negociar, para los

proyectos a desarrollar

Nota. En la tabla se muestran las estrategias definidas para la empresa y se
desarrollaron los planes de accion para llevarlas adelante. Elaboracion propia en
base a reunion con el equipo directivo de Sisal S.A.

7.4. Estrategias funcionales
A partir de la cadena de valor definida para la empresa y de los objetivos

funcionales planteados, se definen dos estrategias funcionales deseadas para

cada objetivo, y una estrategia de contingencia.
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Tabla 24

Estrategias funcionales de acuerdo con la cadena de valor

Cadena de
valor agregado

Objetivo

Estrategias Funcionales

Solicitud del
servicio

(planificacion y
coordinacion)

Logistica

1) Para 2021, Reducir costos en
viajes en un 10% respecto 2020,
contando con una planificacion y
coordinacién asertiva de las tareas
a ejecutar

Deseadas

Capacitar en metodologias agiles a los coordinadores, para
aumentar la reutilizacion y multitasking de los recursos.

Dar seguimiento satelital a la flota de vehiculos, brindando
status on time de los mismos

Contingentes

Fomentar la comunicacion asertiva
entre los coordinadores, de manera
que trabajen en equipo hacia un
objetivo comun

2) Mejorar tiempo de respuesta de
recepcion de tareas, logrando que
el 95% de las tareas a realizar
sean contestadas en menos de 15
min para dic-2021

Aumentar los canales de comunicacion con los clientes, para
responder desde cualquier sitio y en cualquier horario.

Programar alertas en distintos dispositivos, para dar aviso de
cada tarea solicitada.

Llevar un control de todos las
solicitudes que no se reciben en tiempo
y forma. Quizas muchas de estas sean
por algun error o problema del cliente,
y nos permita justificarlas.

3) Para dic-2021, Mejorar tiempo
de planificacién de tareas para
mantenimientos de emergencia,
logrando asistir al cliente final en
menos de 1,5hs para el 95% de los
mantenimientos

Canal de comunicacion exclusivo entre coordinadores,
guardias pasivas y los encargados de depdsito, para mejorar
la logistica.

Desarrollar una proceso de guardias pasivas, donde se
contemple que los vehiculos deben contener tanque lleno de
combustible desde que arranca la guardia.

Aplicar incentivos al personal técnico,
por cumplimiento en tiempo y forma de
los mantenimientos de emergencia.

4) Para 2021, realizar auditorias
internas semestrales para
minimizar los faltantes de stocks.

Desarrollar un proceso de auditoria del depésito, donde se
verifiquen los faltantes de materiales. Se brindaran
incentivos a los encargados de depésito cuando se cumplan
diferencias de stock menor al 0,5% de todos los materiales.

Devolver el 100% del inventario obsoleto a los clientes, para
mejorar el control de auditoria.

Definir indicadores de gestion de stock,
que permitan llevar un control del
depdsito.

5) Tiempo de espera de Personal
Tecnico, sea menor a 15 min para
retiro de materiales en 2021

Desarrollar un proceso de retiro de materiales. Detallando
los participantes, responsabilidades y tareas a ejecutar

Contar con un sistema de control de gestion de stock y
capacitar al personal

Mejorar el flujo de materiales del layout
del deposito

6) Para 2021, el proceso de
devolucién de equipamiento
desinstalado por parte de los
técnicos, debe ser menor a 10 min

Desarrollar un proceso de devolucion de equipos. Detallando
los participantes, responsabilidades y tareas a ejecutar.

Invertir en nuevas lectoras de codigos de barra que hagan
mas eficiente el proceso

No acumular equipamiento defectuoso
por parte de los técnicos de campo.
Realizar la devoluciéon a medida que
van desinstalando los equipos.
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Cadena de

Objetivo
valor agregado

Estrategias Funcionales

Deseadas

Contingentes

7) Aumentar en un 20% la cantidad
de tareas trimestrales excedentes
de CenturyLink para el 2022.

Atar el bono anual de los coordinadores, a la cantidad de
tareas excedentes anuales que cumplan.

Capacitar al personal jerarquico en la comunicacion entre
areas, para fomentar la sinergia entre los equipos de trabajo.

Contratar personal tercerizado en las
épocas de mayor demanda de trabajo.

8) Disminuir 10% asistencias para
retrabajo respecto al afio anterior

9) Cumplir con el 90% de los
tiempos de respuesta propuestos
por cada cliente en el 2021

Aplicar incentivos al personal técnico atados a la eficiencia
de sus actividades, medidas con indicadores

Capacitacion intensiva al personal que recién ingresa a la
empresa, para eliminar riesgos de retrabajos

Atar el bono anual a los coordinadores, a un indicador de
tiempo de respuesta.

Designar una persona por area que se encargara de la
gestion de los vehiculos, organizando los services para
incrementar la disponibilidad.

Aplicar multas al personal técnico, de
acuerdo a la cantidad de retrabajos
que se generen debido incumplimiento
de la planificacion

Fidelizar al personal técnico con la
empresa, demostrando la importancia
de mantener los tiempos de respuesta
por encima de la competencia.

10) Para el 80% de los proximos
contratos a negociar entre (2022-
2023), acordar cobros a 30 dias.

Aumentar las acciones de lobby con los equipos de compras
de las principales empresas multinacionales de
telecomunicaciones.

Realizar un estudio de mercado con los proveedores de
materiales, para demostrar la dificultad de conseguir
empresas que acepten pagos a 60 dias.

Analizar sumar gente de compras, que
haya trabajado en TELCOS y tengan
contacto con el personal de compras

11) Incrementar facturacion en 2%
cada ano, teniendo en cuenta la
tasa inflacionaria

12) A partir de 2021, enviar a los
clientes, el 100% de las facturas
automaticamente apenas se emitan

Aumentar la cantidad de excedentes trimestrales, que
permitan mejorar la facturacion a CenturyLink

Analizar los seguros que abona la empresa, y buscar nuevos
proveedores con mejor precio.

Designar una persona que no sea del equipo directivo, para
que se encargue de la emision de facturas.

Generar envios de correo electrénico automaticos a través
de Microsoft Power Automate, una vez generada cada
factura.

Asistir a ferias y misiones comerciales,
para buscar nuevos clientes.

Armar planillas estandar para la
facturacion, de manera que todas las
personas encargadas de enviar
presupuestos, usen el mismo template
y sea mas facil la facturacion.
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Cadena de Estrategias Funcionales

valor agregado

Objetivo

Deseadas Contingentes

13) Para 2022. buscar al menos 2 |Desarrollar nuevos proveedores para las compras criticas

) ' con plazos a 60 dias Desarrollar nuevos proveedores para
nuevos proveedores que acepten P las compras criticas con plazos a 40/
plazos de pago a 60 dias, para las |Alianzas estratégicas con proveedores (asegurarles un 45 dias
compras criticas mensuales minimo mensual, ej: combustible)
. Fidelizar proveedores para acelerar los tiempos de entrega
14) Asegurar a partir del 2021, que | 4g |0s materiales
el 98% de las compras realizadas Aumentar el stock de materiales

(o311 I de materiales criticos, se entreguen | Realizar un proceso de logistica de materiales criticos, que | ¢riticos en un 20%
en el dia sirva como alternativa ante la imposibilidad de los

proveedores de enviar los materiales

15) Conf b de dat Realizar un estudio de mercado de proveedores que brindan
) Conformar una base de datos ||og servicios que busca la empresa

de proveedores, que cuente conal | . | las h . Crear un area de compras criticas o
menos 2 de cada rubro, para fin de |Disenar una base de datos en alguna de las herramientas | gngjizar tercerizarla

2020 corporativas de Office 365, que brinde la posibilidad de
puntuar la performance de cada proveedor

L Alianzas estratégicas con Clientes Partners, para aprovechar ) o
16) Aqmentar las capacftamones sus capacitaciones y brindarlas a nuestros recursos. Rea!lzar capacitaciones para personal
con clientes en tecnologia de técnico con el 50% del presupuesto

punta, logrando 50hs anuales de  |Aumentar el presupuesto para capacitaciones internas, previsto y, por ende, la mitad de las hs
capacitacion en 2022 fomentando el desarrollo del personal. Aprovechar creditos asignadas

de capacitaciones del Ministerio de Produccion.

. . .- . Realizar encuestas de clima laboral con empresa consultora . .
e EECLRYAN 17) Implementar medicion de clima callza P Realizar encuestas de clima laboral

RRHH laboral para dic-2020 Fomentar acciones de feedback entre los lideres y sus con personal propio
subordinados

Obtener descuentos por volumen, capacitando varios

18) Aumentar en un 10% el empleados a la vez
presupuesto de capacitacion y Disminuir los gastos en uniforme, buscando nuevos Capacitacion cruzada
desarrollo para el 2021 proveedores. Y tomar parte de esa desinversion en

capacitacion.
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Cadena de
valor agregado

Objetivo

19) En el 2021, contar con un
tablero de control para seguimiento
Forecast vs Real

Estrategias Funcionales

Deseadas

Desarrollar una base de datos que permita contar con
informacion fehaciente para realizar el tablero de control

Capacitar al equipo directivo, para desarrollar el tablero en
Power Bl y darle seguimiento

Contingentes

Definir indicadores SMART para seguir
el forecast

Contabilidad
(ext.)

20) Cerrar los balances antes de

junio de cada afio

21) Tener un maximo de 2% de
error, en las néminas de liquidacion
de sueldo durante el 2021

Estandarizar procesos de pagos y tesoreria, para mejorar la
informacion enviada al Estudio Contable

Reservar mensualmente una pequena cantidad de las
utilidades netas, para que, al momento de realizar el pago en
el (CPCE) Consejo de Profesional de Ciencias Economicas,
tener los fondos disponibles.

Enviar los dias 20 de cada mes la infomacion al estudio
contable, para que tenga tiempo de procesarla.

Aplicar un descuento sobre la factura pagada al estudio
contable, cuando se supere el 2% de errores en las
liquidaciones.

Contratar una persona para que realice
la contabilidad del lado empresa

Designar a una persona de la empresa,
para que realice el chequeo, previo al
envio de la infomacion al estudio
contable.

22) Buscar al menos dos nuevos
clientes para fin de 2022, y
mantener los contratos actuales
con CenturyLink y Arsat que
vencen en 2023

Buscar nuevos clientes a tarvés de misiones comerciales y
lobby con clientes corporativos

Aumentar visitas a CenturyLink y Arsat, con una frecuencia
mensual

Desarrollo de un nuevo mercado

Comercial

23) Cada afio, proveer al menos 6
recursos externos a nuestros
clientes, para tareas de Planning y
Proyecto (son contratos
sementrales gralmente)

24) Para 2023, realizar al menos 2
alianzas con proveedores de
equipos, para ser representantes y
distribuidores

Acciones de lobby con equipos de ingenieria de clientes,
para buscar nuevas posibilidades de prestar el servicio.

Capacitar al personal en Project Management y
Metodologias Agiles

Busqueda externa para tomar personal que trabaja o trabajo
en las empresas que se desea representar

Buscar financiamiento externo para invertir en el nuevo
servicio

Realizar descuentos por cantidad de
recursos contratados

Participacion en ferias y eventos

Nota. La tabla especifica estrategias funcionales deseadas y contingentes de acuerdo con los objetivos definidos para cada actividad
principal y de apoyo de la cadena de valor de Sisal S.A. Elaboracion propia en base a reunion con el equipo directivo de Sisal S.A.
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7.5. Conclusién del capitulo VII

En primer lugar, se realiz6 una capacitacion al equipo directivo de la
metodologia a utilizar para evaluar cada una de las estrategias obtenidas a partir
de analisis interno y externo de la compafia. Se explicaron los criterios de
aceptabilidad, factibilidad y adecuacion, para alinear las valoraciones de los

lideres.

Luego se expusieron las estrategias que fueron surgiendo del presente
trabajo, y el equipo directivo fue buscando consenso y votando cada una de ellas,
con el objetivo de lograr un puntaje que permita clasificarlas. Se tomaron las
estrategias que obtuvieron un porcentaje de decision de implantar igual o
superior al 50%.

La estrategia con mayor puntuacién fue la de busqueda de nuevos
contratos a través de portales digitales, tratando de ampliar la cartera de clientes.
A través de las ventajas competitivas que cuenta Sisal S.A., parece totalmente
l6gica y alcanzable esta estrategia, al igual que la estrategia de lobby.

Existe una tendencia en las estrategias definidas, buscando nuevos
mercados y nuevos servicios para ofrecer. La empresa tiene una visién de
expansion y diversificacion, la cual puede ser peligrosa si no se tiene claro el
camino a seguir para alcanzar esta meta. Con lo cual, el plan estratégico se
vuelve un arma fundamental para dar claridad en la toma de decisiones y lograr

los objetivos planteados por la organizacion.

Ademas, se definieron dos estrategias deseadas y una estrategia
contingente para lograr los objetivos funcionales. Cada lider de area junto con
su equipo de trabajo reflexiond sobre la mejor manera de alcanzar las metas

propuestas en cada uno de sus sectores.

Se destaca el trabajo en equipo logrado en este proceso de reflexion y
definicion estratégica. Tener voz y voto en este tipo de decisiones es una fuente
de motivacion para cada uno de los participantes del proceso.
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VIIl. CONCLUSION

Durante todo el trabajo elaborado se logré analizar en profundidad cada
una de las variables que afectan y pueden afectar en un futuro a Sisal S.A. La
compania se desarrolla en un mercado donde el avance tecnolégico y las nuevas
tendencias marcaran los pasos a seguir para mantenerse competitiva. Las
ventajas conseguidas hoy pueden no ser decisivas en el mafana; por lo tanto,
el concepto de agilidad es clave para poder adaptarse, en forma rapida y con
flexibilidad, a las demandas que se presentan en el sector. Se debe apuntar a
liderar el cambio de manera productiva y rentable, tratando siempre de no
disminuir la calidad de la prestacion del servicio.

La empresa es una compaiia joven, que se encuentra en una etapa de
crecimiento organizacional, donde definir metas claras es fundamental para
desarrollar nuevos servicios, diversificar o ampliar las operaciones hacia otras
industrias o hacia nuevos mercados. En una empresa donde el 70% de la
estructura de costos se debe a los recursos humanos, los valores definidos son
indispensables para reforzar conceptos de liderazgo, trabajo en equipo, sinergia
y comunicacion. Potenciar la gestion eficiente fomentando el multitasking y una
mejor coordinacion, puede ayudar a cerrar cada vez mas actividades, en el

menor tiempo posible, y con un costo competitivo en el mercado.

Planificar es crear, es aceptar y gestionar riesgos. Hoy en dia, una
empresa que prescinde de un plan, esta corriendo riesgos innecesarios y no
explota todo el potencial que atesora. Por lo cual, la elaboracion del plan
estratégico le permite a Sisal S.A. tener un camino seguro por el cual transitar
hacia el futuro. Ademas, el plan estratégico le servira a Sisal S.A. para
autoconocerse, saber quién es, donde esta, e identificar a donde quiere llegar
para ejecutar los planes de accién que le permitan alcanzar las estrategias

formuladas.

El desarrollo de la estrategia general de la organizacion ayuda a poner un
orden y asignar prioridades en la gestidn de los recursos para trabajar con

eficiencia. La estrategia es un elemento necesario en todo negocio que busque

Pagina 148



MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS 4 & | DA

UNIVERSIDAD CATOLICA DE
Cato6LicA DE CORDOBA CORDOBA

Universidad Jesuita

lograr un desarrollo sostenible y un crecimiento que se pueda replicar con el paso
de los anos. Ademas, el posicionamiento estratégico que la organizacion
asumira en el sector debido a la estrategia definida, esta relacionada con la forma
en que le entregara valor a sus clientes y en como enfrentara a sus

competidores.

Se debe destacar que el seguimiento y control del plan estratégico es
fundamental. Si bien la formulacion de la estrategia puede ser excelente, la
misma puede fracasar si no se ejecuta y monitorea correctamente. Por tal motivo,
debe ser gestionada por los lideres de la organizacion, definiendo los
responsables de las acciones a seguir y definir una frecuencia de monitoreo para
analizar los avances del plan, los inconvenientes que pueden surgir durante su
aplicacion, y las correcciones que se deban tomar de acuerdo a la agenda que
marque el entorno y las variables econdmicas, politicas y sociales. Para realizar
el seguimiento de la ejecucion del plan estratégico, se definira un proceso que
tendra 5 aspectos claves. En primer lugar, la comunicacion del plan estratégico
debera ser difundido para toda la organizacién. No solo se lo debera difundir en
un documento, sino también en charlas y espacios que destaquen la importancia
de cada colaborador en el logro de la estrategia. En segundo lugar, se definira
una persona que realice la funcion de Controller del plan, que se encargara de
organizar las reuniones de seguimiento, alinear a los responsables y llevar un
registro actualizado del cumplimiento de las metas. En tercer lugar, se realizara
un analisis formal de los resultados de los avances de la estrategia. Se
desarrollara una reunién formal donde los participantes expondran los avances,
las metas logradas, actividades realizadas, recursos requeridos y siguientes
metas a lograr. En cuarto lugar, se definira una herramienta de analisis para el
seguimiento apropidado del plan. Se utilizara un diagrama de gantt para
monitorear las actividades claves, y un dashboard de gestién que refleje los
principales KPIs de seguimiento. En quinto lugar, y por ultimo, se definiran
mecanismos de feedback que permitan retroalimentar la estrategia, para que
esta sea confiable y robusta. Estos 5 puntos seran el punto de partida para definir
un proceso de seguimiento del plan estratégico de la empresa.
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Un factor importante que no se puede dejar pasar por alto es la crisis que
se vive en el mundo de los negocios con la aparicion de la pandemia provocada
por el virus Covid-19. Si bien el sector de las telecomunicaciones no fue el mayor
afectado, y hasta en algun punto se ha potenciado, se debe tener en cuenta el
cambio de paradigma, los nuevos habitos, el Home Office, los nuevos softwares,
el new normal, el incremento de conectividad y digitalizacion, que provocaran
cambios en el mercado y se debe estar atento para alinear el plan estratégico a
las desviaciones que puedan surgir. Es escencial tomar decisiones basadas en
datos de posibles escenarios para hacer frente a la incertidumbre que se vive en
el mundo luego de la pandemia.

Ampliar la cartera de clientes no sera una tarea sencilla para la empresa
ya que el rubro de las telecomunicaciones esta concentrado en una pequefa
cantidad de empresas multinacionales que se reparten la totalidad del mercado.
Pero un punto positivo para lograr esta estrategia es el gran abanico que tiene
la compafia en cuanto a su portfolio, lo que le permite trabajar en distintas
tecnologias a la vez y le generara mayores posibilidades de lograr una cuota de
mercado mas amplia. La estrategia de lobby sera ejecutada por el Presidente de
la comparfia. Para apalancar el éxito de esta estrategia, se analizara la
posibilidad de que el Presidente se capacite en management y negociacion para
incorporar en su background nuevas técnicas y habilidades. También es
importante que los lideres estén capacitados y actualizados en las ultimas
tecnologias de punta para ofrecer nuevos servicios y lograr futuros nuevos

negocios.

Por ultimo, pero no menos importante, se debe destacar de sobremanera
la actitud del los lideres de la organizacion para colaborar en el armado del plan
estratégico de Sisal S.A., tomandose el tiempo necesario para analizar y evaluar
cada una de las estrategias propuestas, verificando los distintos caminos que la
empresa podria tomar en un futuro, definiendo siempre objetivos claros y
pensando en la sustentabilidad de la empresa a largo plazo. La alineacién del
equipo directivo con el plan es fundamental para conseguir los resultados

esperados.
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