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1. Introduccidn

En el presente trabajo se desarrollara un modelo de analisis de la competitividad de
las PyMEs, que luego sera aplicado en una empresa mediana regional perteneciente al
sector control de plagas, con sede principal en Neuquén Capital. A tal fin se describira esta
industria, se expondran las caracteristicas de las PyMEs y el concepto de competitividad.

El enfoque del trabajo serd el de estudio de caso. Se decidi6 este método de
investigacion cualitativa debido a que posee una orientacibn mas practica y aplicada de la
ciencia. Ademas logra que el estudio sea mas significativo, ya que analiza un hecho
teniendo en cuenta las diferentes variables que tienen relevancia en él. Esto se considera
prioritario en comparacion a otros métodos que toman un fenomeno o suceso de manera

aislada a su entorno y/o lo estudian desde una sola perspectiva.

Un Estudio de Caso sistematiza a lo largo de un periodo de tiempo una
0 varias experiencias 0 procesos, sus momentos criticos, actores y contexto
con el fin de explorar sus causas, y entender por qué la/s experiencia/s o
proceso/s objeto de estudio se desarrollé6 como lo hizo, obtuvo los resultados
que obtuvo, y qué aspectos merecen atencion particular en el futuro. De esta
manera actores externos pueden comprender lo que ocurrio y aprender de esa

experiencia o proceso. (BID, 2011)

Aun valorando las contribuciones mencionadas en el péarrafo anterior, este método
de investigacion posee ciertas criticas, y en este sentido, se parafraseara a los autores
Oskar Villareal Larrinaga y Jon Landeta Rodriguez, en su libro “El estudio de casos como
metodologia de investigacion cientifica en direccibn y economia de la empresa, una
aplicacion a la internacionalizacion” (2010):

- La primera de ellas considera que se trata de un método poco obijetivo, valido y

fiable ya que el investigador al seleccionar y analizar informacion lo hace de
manera subjetiva, y corre el riesgo de dejarse influir inconscientemente por sus

modelos mentales, intereses, impresiones, habitos y costumbres. Sin embargo, si
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se utiliza esta metodologia de forma responsable, rigurosa y respaldando la
informacion con datos certeros, la confiabilidad y legitimidad de la misma estara
garantizada.

- La segunda critica hace referencia a la generalidad de los resultados de la
investigacion, si se tiene en cuenta un ndmero de casos estudiados que no
representen una muestra significativa dentro de la poblacion a estudiar. Como
contrapartida, la generalizacion de los estudios cualitativos no consiste en
extender los resultados de un hecho o suceso, sino en generar y desarrollar una
teoria que pueda ser aplicada a otros casos.

- Laterceray ultima critica se refiere a la gran cantidad de informacion con la que
cuenta una investigacion de este tipo, ya que puede generar dificultades a la hora
de manejarla, organizarla y estructurarla. No obstante, esto no sera un problema
si el investigador tiene la capacidad y encuentra las estrategias metodoldgicas
adecuadas para sintetizar la informacion.

En relacion a la empresa seleccionada, se trata de una PyME dedica a la prestacion
de servicios de control de plagas. A nivel nacional, este sector estd compuesto mayormente
por empresas que se caracterizan por poseer un tamafio relativamente pequefio y un area
de operaciones local; ademas que los administradores son, generalmente, los propietarios.
Este panorama se ve reflejado en el ambito local debido a que la gran mayoria de las
organizaciones que lo componen presentan dichas cualidades. La industria del control de
plagas en Neuguén Capital estd compuesta por cinco PyMEs establecidas en el mercado
hace varios afios: CHASQUI S.R.L., EXTER NEUQUEN S.R.L., STOP S.R.L., COIRON
S.R.L. y PESTCONTROL S.R.L. Y en Cipolletti por CONFLUENCIA S.R.L, SERVICPLAG
S.R.L.y MIPSAS.R.L.

La empresa a analizar es CHASQUI S.R.L., la cual cuenta con 24 afios de trayectoria
y, actualmente esté integrada por 31 empleados. Su sede principal se ubica en Neuquén
Capital, y tiene dos sucursales, una en Rincon de los Sauces, Neuquén (fundada en 2002)
y otra en Malargie, Mendoza (fundada en 2011). Ademas de prestar su servicio en las

provincias mencionadas, atiende el mercado de Rio Negro y La Pampa. Por el hecho de

4|Pagina



ANALISIS DE LOS FACTORES QUE HACEN A LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES DEL SECTOR CONTROL DE
PLAGAS, DE NEUQUEN CAPITAL Y CIPOLLETTI, EN LA ACTUALIDAD
Estudio de caso sobre una empresa perteneciente al sector control de plagas de la ciudad de
Neuquén Capital

contar con diferentes sucursales, se debe aclarar que en el siguiente trabajo se analizara
Unicamente la de Neuquén Capital.

En cuanto a la presentacion del estudio realizado, es importante destacar que en el
cuerpo principal del mismo se incluyen sélo algunos graficos seleccionados por ser
complementarios a ciertos enunciados. El desarrollo de los datos completos que forman

parte del trabajo de campo se presentan en el anexo.
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2. Definicion y fundamentacion del problema de investigacion

Las PyMEs son el motor de la economia Argentina, dan cuenta del entramado
productivo del pais y resultan el factor de contencion social mas importante. Segun datos
extraidos del Ministerio de Produccion de la Nacién, las PyMEs emplean a un 70% de la
poblacion activa y constituyen alrededor del 50% del PBI.

Sin embargo, la supervivencia de este tipo de empresas se torna dificil debido a que,
como menciona Carlos Cleri en su publicacion “El libro de las PyMEs”, estas presentan
debilidades que afectan a los pilares de la competitividad. Es por ello que este trabajo se
lleva a cabo con el objetivo de definir cuales son los factores que influyen y determinan la
competitividad en las PyMEs, y asi hacer visible de qué manera contribuyen al aumento de
la misma.

En esta investigacion se buscara estudiar y medir la competitividad de una PyME de
servicios, identificando los factores criticos que la componen, como y en qué medida la
incrementan y ayudan a combatir las debilidades que presentan las pequefias y medianas
empresas. A tal fin, se analizara también la industria a la que pertenece la organizacion, sus
caracteristicas y la forma en que encara y desarrolla cada uno los factores.

La empresa CHASQUI S.R.L., fue elegida como unidad de andlisis debido a que en
el sector control de plagas de Neuquén Capital es una de las que mas se destaca y resulta
interesante la manera en que se desarrolla internamente y en relacién a su entorno. Este
comportamiento le ha permitido ampliar su estructura y tener un crecimiento econémico-
financiero! a través del tiempo, siendo este de 860% entre los afios 2011 y 2016.

Finalmente, la investigacion busca brindar un modelo de andlisis para las PyMEs de
servicios que pertenezcan al mismo sector o no, y que tengan la intenciéon de conocer su
competitividad e incrementarla. Ademas, este estudio podria ser un aporte a los
profesionales en economia y/o administracién para utilizarlo en alguna investigacién de

manera complementaria.

1 Ver Anexo |.
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2.1. Hipotesis
‘La empresa CHASQUI S.R.L. ha alcanzado un lugar destacado en su sector debido

a que tiene una buena gestion de los factores que hacen a su competitividad.”

2.2. Objetivos

v Objetivo general

Definir cuales son los factores que influyen y determinan la competitividad en
las PyMEs, articularlos en un modelo de analisis y aplicarlo en una empresa

de esta indole.

v Objetivos especificos

Analizar la dinamica de la industria del control de plagas.

Exponer los factores que miden la competitividad de las PyMEs de servicios.
Determinar las variables que contribuyen a la competitividad en la gestién de
cada uno de los factores.

Definir como actia CHASQUI SRL en el desarrollo de cada uno de los factores
de la competitividad.

Establecer el nivel de competitividad de la empresa.

Analizar los factores de éxito y obstaculos del caso a estudiar.
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3. Marco teérico

3.1. Control de plagas

Se denomina control de plagas a “[...] las acciones tendientes a estabilizar
numeéricamente la poblacion existente de determinada especie invertebrada o vertebrada
considerada plaga.” (Concejo deliberante de la ciudad de Neuquén, 1996)

Las empresas que se dedican al control de plagas llevan a cabo una actividad
considerada indispensable para la sociedad ya que nivelan y mantienen bajo estandares
sanitarios aceptables a las especies que ponen en riesgo la salud publica, el bienestar de
los ciudadanos y la calidad del medio ambiente; evitando su proliferacion. Debido a esto, la
industria de control de plagas asume una clara responsabilidad social.

Segun Duilio Gomis y Silvana Kordi (2011) en su libro “Condiciones y Medio Ambiente

de Trabajo”:

La palabra “Plaga” hace referencia a cualquier organismo o agente biol6gico
indeseable, cuya aparicion en forma masiva y repentina interfiere con las
actividades humanas, causandole dafios econémicos o que afecten la salud
de las personas.

[...] La presencia de estos especimenes no deseados nos revela, por una
parte, condiciones sanitarias deficientes, que son las que propician su
desarrollo, y al mismo tiempo, nos altera la salubridad del recinto por la gran
cantidad de microorganismos infecciosos que ellos son capaces de trasladar,

tanto en el exterior como en el interior de su cuerpo. (pag. 175)

Dentro de las plagas, existen algunas que se caracterizan por ser vectores,
organismos transmisores de enfermedades, por lo que resulta sumamente importante su
control.

Entre las especies identificadas como plagas, hoy se pueden encontrar abejas,
aranas, escorpiones, cucarachas, hormigas, moscas, roedores, vinchucas, murciélagos y
palomas.
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La industria del control de plagas, a nivel mundial, ha tenido un gran crecimiento en
la dltima década debido a una mayor concientizacion acerca de los problemas que pueden
provocar las plagas, asi también como a un aumento en la sensibilizacion hacia los vinculos
entre la salud publica y el medioambiente, al surgimiento de enfermedades transmisibles, al
cambio climatico que prolonga las épocas de calor, las cuales son propicias para la
expansion de las plagas; y a un mayor énfasis de las politicas publicas que se encargan de
vigilar, controlar y gestionar las plagas que puedan afectar a las personas.

Segun un estudio de mercado mundial de empresas de control de plagas plasmado
en el informe “Global Pest Control Services Market 2015-2019", elaborado por la agencia
de estudios de mercado estadounidense Research and Markets, “esta industria opera en un
mercado altamente competitivo, con mucha presion en la fijacion de precios, debido a
competidores que ofrecen servicios similares” (Higiene Ambiental, 2015). Asimismo, en este
informe se muestran los principales prestadores del servicio de control de plagas del
mercado mundial: Ecolab, Rentokillnitial, Rollins y Terminix; asi como también aquellos que
son considerados claves: Action Pest Control, Anticimex, Amalgamated, Athisa, Ikari, ISS
Hi Care, Massey, Mitie, SC Johnson o Will-Kill.?

En el afio 2015 se realiz6 la primera Cumbre Mundial de Servicios de Manejo de
Plagas, organizada por la Confederacion de Asociaciones Europeas de Control de Plagas
(CEPA) y la Asociacion Nacional de Control de Plagas Estadounidense (NPMA). El objetivo
principal de esta cumbre fue buscar la solucién a los problemas de plagas a nivel mundial,
exigiendo una mayor cooperacion del sector para evitar esfuerzos redundantes y sacar
ventajas de la experiencia.

El 6 de junio de 2017 se celebré la primera edicion del “Dia Mundial de
Concientizacion sobre la importancia del Control de Plagas Urbanas”. Esta nacié como

iniciativa de la Asociacién China de Control de Plagas con apoyo de CEPA, NPMA, la

2 Ecolab, Rollins, Terminix, Action Pest Control, Massey y SC Johnson son proveedores de Estados Unidos.
Rentokillnitial, Anticimex, Athisa, Mitie y Will-Kill son proveedores de Europa.
Ikari e ISS Hi Care son proveedores de Asia.
Amalgamated es proveedor de Australia.
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Asociacion de Control de Plagas de Asia-Pacifico (FAOPMA) y la Organizacion Mundial de
la Salud (OMS). EIl objetivo de este evento fue el de “concienciar a la poblacion, a nivel
mundial, de la importancia de la industria del control de plagas para proteger la salud

publica, los bienes materiales y el medioambiente” (Higiene Ambiental, 2017).

En Latinoamérica, al igual que a nivel mundial, se percibe una gran expansion de la
industria de control de plagas acompafiada de Jornadas Técnicas Integrales para empresas
de control de plagas de la regién. Sin embargo, a diferencia de los paises desarrollados,
hay muchos aspectos en los que el sector debe mejorar y crecer.

En Argentina se cre6 la primera brigada de control de plagas en el afio 1763, en la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires, cuando el Sindico Procurador del Cabildo, Manuel de
Basavilbaso y Urtubia destin6é a un grupo de personas a visitar las viviendas del barrio que
hoy es conocido como La Boca, para registrar, reconocer y expulsar a los roedores que se
advertian en el pueblo (Chemotecnica, 2017).

Durante la década del '20 y ’30, las personas que se dedicaban al control de plagas
urbanas trabajaban con venenos especiales, como lo son el cianuro, sulfato de talio y fosforo
blanco, y se autodenominaban “fumigadores”, pero la imagen que se tenia de ellos era la

de un “mata ratas” o “intoxicador”.

La palabra fumigacion alude a la accion y al efecto de “fumigar”, verbo que
deriva etimolégicamente del latin “fumigare” que puede traducirse como
“sahumar”, que a su vez procede de “fumus” que significa “humo”. En otras

palabras, la fumigacion se realiza con gases téxicos (Chemotecnica, 2016).

En los afios 30 se reemplazo el término “fumigacion” por el de “control de plagas”,
intentando mejorar la imagen del sector. Luego, en los afios '70 y '80, este ultimo concepto
fue reemplazado por “manejo de plagas” debido a que lo que importaba no era matar
rapidamente al insecto, sino el “cdmo” se solucionaban los problemas de plagas teniendo

en cuenta el medio ambiente, la residualidad y el lugar donde se desarrolla la actividad.
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A pesar del esfuerzo del sector por profesionalizarse y quitarse el estigma de
“‘exterminadores”, la mayor parte de la sociedad los conoce por el nombre de “fumigadores”.

Segln Juan Cruz Valenza, responsable de ventas de PPM3, entrevistado en la revista
“Enfoques de Salud Ambiental” de Chemotecnica* (2012):

Estos ultimos afios el mercado argentino viene creciendo exponencialmente,
la cantidad de empresas de control de plagas presentes es cada vez mayor,
tanto asi como las empresas que cada vez requieren empresas mAas
capacitadas y profesionalizadas. Cada afio es nota la cantidad de empresas
de control de plagas que participan de jornadas y cursos de capacitacion, lo

gue denota las ganas de aprender y capacitarse en forma continua. (pag. 9)

Lo dicho por Valenza se ve reflejado en la Expo plagas 2015, 2° encuentro
regional en el manejo de plagas urbanas y ambiente, en donde hubo “asistencia
perfecta, demostrando el interés de los profesionales en el manejo de plagas de

Argentina.” (Chemotecnica, 2016)

3 Empresa Argentina distribuidora de productos insecticidas y maquinas para fumigacion.
4 Empresa Argentina proveedora de agroquimicos, productos para la salud ambiental y adhesivos industriales.
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3.2. Pequefias y Medianas Empresas (PyMESs)

La industria del control de plagas, a nivel nacional, estd compuesta mayormente por
PyMEs. Segun Cleri (2013), hay una generalizacion en el pensamiento que las mismas son
el inicio en la evolucion de las grandes firmas, ya que se las compara con el ciclo de vida
del ser humano. Sin embargo, esto no es absolutamente cierto debido a que muchas de
ellas se conservan pequeias a lo largo de los afios. Coinciden con las grandes empresas
Gnicamente en el nacimiento, lo que no quiere decir que sean menos eficientes ya que
logran perdurar en el tiempo. Es posible que la situacion de mantenerse como PyMEs
suceda porgue los socios no pueden hacerle frente a la competencia, piensan que es mejor
manejar un negocio con una estructura pequefia, no cuentan con recursos econémico-
financieros para aumentar su tamafio 0 se encuentran en un contexto desfavorable, entre

otros factores.

Una Pyme, es una pequefia unidad economica con las siguientes
particularidades:

- La gestion del negocio es independiente. Usualmente los administradores
son también propietarios.

- El capital y la propiedad corresponden a un individuo o un pequefo grupo.
- El area de operaciones, es eminentemente local, con trabajadores y
propietarios viviendo en la comunidad.

- Sin embargo, el mercado al cual sirve no necesariamente es local.

- Eltamafio relativo es pequefio, medido en términos de volumen de ventas,

empleados, u otras variables de significacion. (Sela, 2014)

Generalmente, las pequefias y medianas empresas se caracterizan por ser jovenes,
no estar controladas por empresas mas grandes, y de propiedad y gestion familiar. Del total
de las PyMEs, aproximadamente el 66,66% son empresas familiares, tanto en relacion a la

propiedad como a la gestién. Esto ultimo sucede habitualmente en aquellas con mayor
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antigledad; mientras que en las mas nuevas la gestion tiende a estar en manos de gerentes

profesionales no pertenecientes al &mbito familiar.

Segun Carlos Cleri, las pequefias y medianas empresas en su generalidad cuentan

con ciertas virtudes y debilidades.

Entre sus virtudes se destacan:

Flexibilidad: al tener una estructura pequefia y dindmica tienen mayor facilidad
para adaptarse a los cambios que sufre el entorno. Si bien no por ser pequefio se
es flexible, las probabilidades de serlo son mayores por el mismo dinamismo de
su estructura.

Proveedoras de bienes y servicios tanto para los consumidores como para las
grandes empresas. Estas Udltimas aumentan su eficiencia mediante la
tercerizacion de aquellas actividades que les resultan inconvenientes desarrollar,
de las cuales generalmente se encargan las PyMEs.

Innovadoras y creativas: debido a sus emprendimientos novedosos dinamizan la
economia y revitalizan a la sociedad. Ademas, al ser creativas generan productos
especializados y diferenciados acordes a las necesidades de los clientes.
Sustentando lo mencionado, Cleri explica:

Las pequefias empresas deben aspirar a ser las mejores en
algunas cosas o para algunos consumidores. [...]

Las empresas menores tienen éxito cuando identifican y
consiguen satisfacer las necesidades de un determinado tipo de
clientes, que consumen un cierto tipo de productos y servicios. Las
pequeias empresas no pueden ser mejores en todo ni para todos
[...]. (El'libro de las PYMES, 2013, pag. 99)
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- Guardia del equilibro de la sociedad: son el motor de la industria y el principal
agente de generacion de empleo en la sociedad, por lo que producen equilibrio y
crecimiento en la economia.

- Sostén de la demanda: al ser una gran fuente de trabajo, generan un mayor poder
de compra, lo que produce un aumento de la demanda.

- Contribuyentes del sostenimiento del Estado: aportan al fisco a través del pago
de impuestos, ayudando a su mantenimiento.

- Contacto fluido con los clientes: al tener una estructura pequefia les resulta mas
sencillo conocer las necesidades, sugerencias y criticas que los clientes puedan
tener sobre los bienes y/o servicios que ofrecen.

Entre sus debilidades se identifican:

- Volatilidad: tienen un alto nivel de mortalidad, que generalmente se da por nacer
de una nueva idea no evaluada.

- Sensibilidad a los entornos negativos: el conjunto de fragilidades las hace débiles
frente a los entornos adversos y hostiles (comunes en los paises
subdesarrollados) como por ejemplo los cambios subitos y no anunciados de
politicas econémicas o la competencia salvaje.

- Falta de informacion: en los negocios se requiere de informacion precisa, lo que
muchas veces puede demandar altas cantidades de dinero. En el caso de los
paises desarrollados, esta falta de informacién es cubierta con centros de
informacion y bases de datos publicos. Sin embargo, no sucede lo mismo en el
resto de los paises, por lo que las PyMEs cuentan con menor informacion de
mercado y les resulta dificil procesarla para poder utilizarla.

- Retraso tecnoldgico: a las PyMEs les resulta muy costoso contar con la mejor
tecnologia al desarrollar un producto o una nueva forma de fabricarlo. A diferencia
de los paises periféricos, en los desarrollados, el Estado facilita fondos para 1+D°

y mecanismos de transferencia a las pequefas y medianas empresas.

5> Investigacién y Desarrollo.
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- Dificultad de acceso al financiamiento: cuando una PyME comienza a crecer, sus
necesidades de capital son mayores y, comiunmente, superan la capacidad de
autogeneracion, por lo que deben recurrir al sistema financiero, el cual presenta
fallas en el mercado; por un lado las pequefias y medianas empresas deben
financiarse a tasas inviables y, por otro lado sufren una cierta discriminacion por
la ideologia que se tiene de que su probabilidad de riesgo es elevada. Debido a
esta situacion, se ve limitado su potencial de crecimiento y desarrollo.

- Gestion inadecuada: muchas empresas tienen una forma de gestion
desactualizada, improvisada y arraigada al modelo mental del fundador, lo cual
impide entender y adaptarse a los cambios que sufre el mercado en el que operan,
por ello pierden competitividad.

- Problema de formacién: tanto el nivel gerencial como el operativo de muchas
PyMEs no estan suficientemente calificados o profesionalizados para desenvolver
ciertas actividades dentro de la organizacion.

- Falta de comunicacion: la informacién que circula dentro de la organizacion
muchas veces es escasa, incompleta y se reserva en la cuspide. Ademas, la
comunicacion se da de arriba hacia abajo (6rdenes), y no atiende a la
retroalimentacion que mejora la toma de decisiones y motiva a los empleados.

- Aislamiento y baja demanda de servicios de apoyo:. muchas PyMEs
desaprovechan la posibilidad de incorporar ideas, aportes, contribuciones,
conocimiento y experiencias de terceros, y se rehdsan a la cooperacion con otras
empresas y a la vinculacibn con organismos publicos, consultores y
universidades.

- Organizaciones jerarquicas y autoritarias: se trata de un liderazgo autocratico,
paternalista y rigido, con una fuerte centralizacion de la gestién, lo que lleva a una
disminucién de la productividad

- Problemas de volumen: al tener bajo volumen de produccion no cuentan con el

beneficio de las economias de escala y, por ende tampoco de una alta
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productividad. Estos problemas aumentan al querer cubrir muchos productos al
mismo tiempo.

- Produccion excesivamente diversificada: una gran cantidad de PyMEs ofrecen
una amplia gama de productos, lo cual constituye una debilidad operativa debido
a que la falta de economias de escala reduce su competitividad. Es preferible
comercializar pocos productos con volimenes adecuados. (Cleri, 2013).

- Carencia de estrategia:

[...] las PyMEs suelen poseer un estilo de direccion
excesivamente enfocado en el corto plazo, que se comporta de
manera reactiva ante la aparicion de problemas y que carece, por
ende, de la visibn de mediano y largo plazo necesaria para el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos. (Repetto, 2004, pag.
50)

El éxito de una organizacion va a depender de la estrategia elegida, que debe
estar en concordancia con las caracteristicas de la misma, sus destrezas,
recursos y condiciones del entorno en el que opera; y de su correcta
instrumentacion. Cuando una empresa no tiene un obijetivo claro, ni un camino a
seguir toma decisiones basandose en el instinto y en la improvisaciéon, opera a
ciegas, sigue una inercia y actia de manera reactiva, no planificada. Por ende,
sus esfuerzos por alcanzar ventajas competitivas podrian ser en vano ya que

otros competidores que si tienen su estrategia clara podran aventajarla.

A nivel nacional, el criterio utilizado para encuadrar una empresa como PyMe es el
de “ventas anuales™, determinado por las resoluciones 50/2013 y 357/2015, modificatorias
de la ley N° 25.300. En el afio 2017, segun datos extraidos del Ministerio de Produccion de

la Argentina, en el pais existian 856.300 empresas, de las cuales Unicamente 605.626 estan

6Ver Anexo Il.
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activas. De estas Ultimas, el 99% son PyMEs, es decir que en Argentina existen
aproximadamente 599.500 pequefias y medianas empresas, de las cuales 207.530 son
prestadoras de servicios.

Las PyMEs emplean al 70% de la poblacion activa y constituyen alrededor del 50%
del PBI’. Esto demuestra que son la base de la economia Argentina, el entramado
productivo del pais y el factor de contencion social mas importante.

En la provincia de Neuquén, existian en el afio 2014, segun datos extraidos de la
Secretaria de Planificacion y Accion para el Desarrollo de Neuquén, 31.000 PyMEs.

Como se mencion6 en un comienzo, las PyMEs son de gran importancia dentro de
la economia y la sociedad, a pesar de contar con ciertas debilidades que dificultan su
desarrollo. Es por ello que es importante que recurran a herramientas para mejorar tanto su

funcionamiento interno como su relacion con las partes interesadas.

7 Datos extraidos del Ministerio de produccién de la Nacidn.
17| Pagina



ANALISIS DE LOS FACTORES QUE HACEN A LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES DEL SECTOR CONTROL DE
PLAGAS, DE NEUQUEN CAPITAL Y CIPOLLETTI, EN LA ACTUALIDAD
Estudio de caso sobre una empresa perteneciente al sector control de plagas de la ciudad de
Neuquén Capital

3.3. Competitividad

La competitividad es un concepto utilizado frecuentemente hoy en dia; a menudo se
menciona, tanto a nivel nacional, industrial y empresarial que “hay que ser competitivo”. Este
término tiene diferentes significados en funcion al objeto de andlisis, por lo cual no existe
una definicion unica.

Desde una perspectiva internacional, la competitividad comenzé con el inicio de la
globalizacion (mitad del siglo XX). Sin embargo, tomé importancia a fines de la década del
'80 en Estados Unidos debido a que dicho pais, en comparacion con otros industrializados,
tuvo un desempefio econémico inferior, por lo que los autores de la época mencionaban
que la nacion empezaba a perder competitividad. Este concepto emigré hacia Europa,
América Latina y el Caribe en la misma época, aunque con menor fuerza.

A nivel empresarial, la competitividad comienza a definirse a partir de la década del

'80. El European Management Forum?® (citado por Chesnais Francois) mencionaba que:

La competitividad industrial es una medida de la capacidad inmediata y futura
de los industriales de disefar, producir y vender bienes cuyos atributos en
términos de precios y mas alla de los precios se combinan para formar un
paquete mas atractivo que el de productos similares ofrecidos por los
competidores: el juez final es entonces el mercado (Denotion of international

competitiveness , 1981, pag. 10).

Esta definicion, a pesar de dar una nocion sobre el término competitividad, esta
limitada Unicamente a la produccién de bienes, y deja de lado a la prestacién de servicios.

Hoy en dia las definiciones son mas abarcativas, teniendo en cuenta cualquier tipo
de industria. José Luis Solleiro y Rosario Castafion, citan en su libro “Competitiveness and

innovation systems: The challenges for Mexico's insertion in the global context™®, a

8 Foro de Gestién Europea
9 Competitividad y sistemas de innovacion: los retos para la insercién de México en el contexto global.
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“Canada’s Task Force™0, quienes proponen que la competitividad es la “sustained capacity
to gain and maintain a profitable marketshare”!. (2005, pag. 1060).

Los autores Maria Antonia Morales Gonzalez y José Luis Pech Varguez, en el articulo
“Competitividad y estrategia: el enfoque de las competencias esenciales y el enfoque
basado en los recursos” de la revista Contaduria y Administracion, definen a este concepto
como “La capacidad para disponer algun(os) atributo(s) que le permiten un desempefio
empresarial superior y le otorga(n) cierto tipo de ventaja sobre sus competidores, gracias a
la creacién de productos de valor” (2000, pag. 53).

Mientras que Ferraz, Kupfer y Lootty afirman que:

Una empresa es competitiva si es capaz de formular y aplicar estrategias que
la lleven a una posicion de mercado sostenida o ampliada en el segmento
industrial en que opera. Para ser competitiva, las estrategias, las capacidades
y el desempefio de una empresa deben ser coherentes con los patrones de
competencia prevalecientes en la actividad que realiza. Los patrones de
competencia se definen como el conjunto de factores que impulsan la
competencia y que son necesarios para tener éxito en una actividad industrial.
(Competitividad industrial en Brasil. Diez afios después de la liberalizacion,
2004, pag. 93)

A partir de las definiciones anteriores, en el presente trabajo se tomara al concepto
de competitividad como: la capacidad sostenida de una organizacion de generar una ventaja
competitiva, es decir de formular y aplicar estrategias para mantener y/o incrementar su
participacion en el mercado. Esto se logra produciendo bienes y servicios que cuenten con
alguna caracteristica, cualidad o atributo que les permita destacarse de los ofrecidos por los
competidores y que resulte dificil de imitar; permitiéndole tener una rentabilidad superior a

la que, en promedio, tienen las empresas de su sector.

10 Grupo de trabajo de Canada.
11 Capacidad sostenida para ganar y mantener una participacion de mercado rentable.
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Para producir bienes y servicios que sobresalgan de los de la competencia, como
mencionan Hill y Jones en su libro “Administracién estratégica”, es sumamente necesario
gue la empresa cuente con atributos especificos llamados habilidades distintivas. Estas
estdn compuestas por recursos y capacidades. En cuanto a los primeros, son factores
fisicos, tecnoldgicos, organizacionales, humanos que le posibilitan a las organizaciones
crear valor para los clientes. Respecto a las segundas, son la facultad de una empresa de
utilizar sus recursos de manera eficiente. Estas no radican en cada persona en particular,
sino que tienen que ver con el conjunto de ellas, es decir la manera en la cual se relacionan,
cooperan y toman decisiones.

Al mismo tiempo, es necesario que los gerentes, para lograr una ventaja competitiva,
tengan en cuenta la importancia de destacarse en eficiencia, calidad, innovacion y respuesta
al cliente'? -factores derivados de las habilidades distintivas-. Una vez que se alcanza la
ventaja competitiva, es importante que las empresas la mantengan en el tiempo; esto
depende de tres factores: barreras a la imitacién, factores que impiden u obstaculizan la
intencidon de ciertos competidores de copiar las habilidades distintivas de una empresa;
capacidad de los competidores, potencial que tiene una empresa para copiar la ventaja
competitiva de otra o el de generar nuevos conocimientos y asi poder eliminar la ventaja del
competidor; y el dinamismo de la industria, se da cuando el ambiente de una industria es
muy cambiante ocasionando un ciclo de vida corto de los productos y la pérdida de la ventaja
competitiva.

Porter establecié que “cada empresa es un conjunto de actividades que se
desempeiian para disefar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos.
[...] Las actividades de valor son los tabiques directos de la ventaja competitiva” (Porter M.
E., 1991, pag. 52/56). A partir de este concepto, el autor cre6 un modelo llamado Cadena
de valor, la cual muestra el valor total que la organizacion genera para el cliente, y esta

compuesta por actividades primarias y de apoyo que se relacionan entre si por eslabones.

12 Eficiencia: cantidad de materiales que se necesitan para fabricar un producto.
Calidad: valor que el consumidor reconoce en el producto en funciéon de un nimero de atributos.
Innovacidn: desarrollo de nuevos productos y procesos.
Respuesta al cliente: conocer las necesidades de los clientes para satisfacerlas mejor que los competidores.
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Como resultante se obtiene un margen, entendido como la diferencia entre el precio del

producto y el costo que conlleva el desarrollo de las actividades.

Bajo dicho modelo, las actividades primarias constituyen las siguientes funciones:

Logistica interna: actividades asociadas con la recepcién, manejo,
almacenamiento de los insumos necesarios para la produccion.

Operaciones: actividades vinculadas con el proceso por el cual se transforman
los insumos, ya sea en un bien o en la prestacion de un servicio.

Logistica externa: actividades relacionadas con el almacenamiento y la
distribucién del producto terminado hacia los clientes.

Mercadotecnia y ventas: funciones asociadas con la promocion del producto y la
generacion de un medio por el cual los clientes puedan adquirirlo.

Servicio: aquellas actividades relacionas con el servicio y apoyo posventa.

En cuanto a las actividades de apoyo, son aquellas que contribuyen al desarrollo de

las actividades fundamentales.

Abastecimiento: compra de insumos requeridos para producir los bienes y
servicios.

Desarrollo de tecnologia: conocimientos y procedimientos utilizados con el
objetivo de mejorar el producto y su proceso de produccion.

Administracion de recursos humanos: se refiere al reclutamiento, contratacion,
inducciodn, capacitacion y compensacion del personal de una empresa.
Infraestructura de la empresa: contexto que abarca toda la organizacion, en el
cual se dan actividades relacionadas con la administracion general, cultura,

calidad, finanzas, contabilidad, entre otras.
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Segun cdmo sea el desempefio y el costo de las actividades, una empresa podra
ofrecer un producto diferenciado o un precio inferior al de sus competidores, logrando

obtener una ventaja competitiva.

Figura N°1: Modelo de la cadena de valor de Michael Porter
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Recursos Humanos

Actividades
De I
apoyo

Desarrollo tecnologlco

Adqmsmlones

Logistica Légica Marketing y

Actlwdades primarias

Fuente: https://www.emaze.com/@AIORZLCF.

A principios de los afios ‘80 Tom Peters y Robert Waterman, consultores de la
compafia McKinsey crearon un modelo llamado Las 7 S, el cual determina que existen siete
factores dentro de las organizaciones que deben estar alineados para lograr un buen

desempefio, y asi aumentar la rentabilidad.
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El primer aspecto es la estrategia (strategy), la cual se refiere a la vision que tiene
una organizacion y la forma en que administra sus recursos para llegar a esta. El segundo
es la estructura (structure), es decir la forma en que actla y se organiza una empresa, ya
sea interna o externamente. En cuanto al tercer factor, estilo (style), hace referencia a la
manera en que se comportan las personas que integran la organizacion, lo cual se refleja
en la cultura organizacional. Respecto al cuarto aspecto, sistemas (systems), son los
procesos Y flujos de informacion que recorren y conectan a una empresa. El quinto son los
equipos (staff), los cuales se refieren al recurso humano, y la manera en la cual se lo
selecciona, capacita, recompensa y motiva. El sexto factor son las habilidades (skills), es
decir capacidades y aptitudes con las que cuentan los miembros de la organizacion para
desarrollarse y contribuir a lograr la estrategia de la misma. Por ultimo, los valores
compartidos (share values) son los principios que unen a los miembros de una empresa y

los orientan hacia una visién comun.
Figura N°2: Modelo de las 7S de McKinsey
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Fuente: https://contauditorizate.wordpress.com/2017/08/08/el-modelo-de-las-7s-de-mckinsey-
herramienta-de-estrategia-empresatrial/.
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Otro modelo que busca mejorar la competitividad de las empresas es el Modelo de
Exceléncia da Gestédo!®, creado por la Fundacédo Nacional da Qualidade!* (FNQ). Esta
herramienta estd basada en ocho criterios: Liderazgo; Estrategias y Planes de Accion;
Personas, Procesos, Sociedad, Clientes, Informacion y Conocimiento; y Resultados. Estos
se relacionan entre si de forma ciclica y constante, buscando la mejora continua y el
aprendizaje, orientandose a la excelencia. Este ciclo comienza con el liderazgo que formula
las estrategias y planes de accion para lograr los objetivos propuestos. Los lideres,
ademas, observan las necesidades y expectativas de los clientes y de la sociedad,
buscando obtener una retroalimentacion para tomar decisiones y revisar constantemente
las estrategias para modificarlas en caso de ser necesario. Es esencial para la ejecucion de
las mismas que el modelo integre a las personas, recurso fundamental de la organizacion
gue debe estar capacitado y motivado; y los procesos, que tienen como obijetivo final crear
valor para el cliente. Alimentado por la informacién y los conocimientos, este ciclo se

vuelve dindmico y cumple su misién cuando presenta resultados positivos.

Figura N°3: Modelo de Exceléncia da Gestédo de Fundacgdo Nacional da Qualidade
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Fuente: http://www.fng.org.br/espanol/modelo-de-excelencia-da-gestao.

13 Modelo de Excelencia en la Administracidn.
14 Fundacion Nacional de la Calidad.
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4. Modelo de andlisis de la competitividad para PyMEs

Los modelos mencionados se utilizardn como base para articular uno propio,
teniendo en cuenta ciertos factores internos de la organizacién, y por lo tanto
controlables por esta, a través de los cuales seria posible medir la competitividad de las
PyMEs de servicios. A medida que estas variables se relacionan y conectan

armoénicamente, mejoran el desempefio de las empresas.

Figura N°4: Modelo de factores de la competitividad

MONITOREO INTERNO

PLANIFICACION RECURSOS
ESTRATEGICA HUMANOS

SISTEMAS DE COMUNICACION

Fuente: Elaboracién propia.

Dichos factores son:

v Recursos humanos

Son el conjunto de personas que integran la organizacién. Es muy importante que se
lleven a cabo préacticas destinadas a reclutar, seleccionar, inducir, retener, entrenar,
incentivar y motivar a los empleados, ya que son claves para aumentar la productividad del
negocio, siempre y cuando se desarrollen en un ambiente de trabajo equitativo, de respeto
y con oportunidad de crecimiento.

Este factor contribuye a la competitividad: “Hoy atravesamos una ‘Era del potencial
humano’, en la que el talento reemplaza al capital como motor del éxito empresarial y
econdmico” (Guastini, 2017). Esto refiere al hecho de que el capital humano, en
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comparacién con el financiero y/o con los bienes materiales, se volvi6 sumamente
importante dentro de una organizacion, debido a que es capaz de desarrollar habilidades
gue resultan dificiles de imitar por la competencia. Por esto es necesario que las empresas
mantengan al personal motivado, construyan un ambiente que sea propicio para el
desarrollo de todo su potencial, adopten politicas de flexibilidad, tengan un trato
personalizado con sus empleados, generen en las personas la capacidad de aprender y de
adaptarse a los cambios del contexto, logren encontrar perfiles adecuados para cada puesto
de trabajo, y sean claras en la designacion de actividades y roles de los mismos.

Ademas, la organizacion debe capacitar y entrenar al capital humano, para mejorar
sus destrezas y desarrollar aquellas habilidades que sean dificiles de imitar por la
competencia, generando para la empresa una ventaja competitiva y neutralizando los
problemas de formacién -personal poco calificado- que tienen las PyMEs.

Las variables con las que se decide medir este factor son:

= QOrganigrama actualizado.

= Puestos de trabajo descriptos, con sus respectivas tareas y requerimientos.
= Proceso de reclutamiento y seleccion.

= Reclutamiento interno/posibilidad de movilidad interna.

* Proceso de induccion.

= Clima laboral.

» Planes de capacitacion.

v' Gestion de la Calidad

Hace referencia a la mejora continua en el proceso productivo, buscando disminuir

costos, ser mas eficiente y brindar un producto que cumpla con los requerimientos de los
consumidores.

Este factor contribuye a la competitividad porque posibilita generar clientes mas
satisfechos, por adecuar las caracteristicas de los bienes y servicios a sus expectativas;
mejorar el proceso productivo y reducir el margen de error evitando un desvio antes que el
producto salga al mercado. Por lo tanto, es esencial asegurar la calidad tanto en los

insumos, bienes y servicios que las empresas ofrecen, como en su proceso de produccion.
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Ademas, si este factor se desarrolla correctamente, contrarresta la tendencia a la

gestidn inadecuada, desactualizada y arraigada al modelo mental del fundador, una de las

desventajas de las PyMEs mencionadas por Cleri.

Las variables que se utilizaran para determinar este factor son:

Certificacion de calidad.

Procedimientos para prestar un servicio de calidad.

Encuesta de calidad a clientes.

Sistema de resolucion de no conformidad, reclamos y/o quejas.

Sector o persona cuya principal funcion es la gestion de la calidad.

v Monitoreo interno

Es el proceso por el cual una empresa puede verificar que las actividades que se

estan llevando a cabo coinciden con las planificadas. EI mismo esta presente en todas las

areas de la organizacion, por ejemplo en el sector de compras es importante llevar un control

de los costos para reducirlos y asi aumentar la rentabilidad; sin embargo hoy en dia existen

pymes que no llevan este control, sino que presupuestan y realizan un bien o servicio, sin

saber cuanto se gast6 realmente en ese producto.

El monitoreo interno contribuye a la competitividad debido a que, al controlar, es

posible corregir cualquier desviacion significativa en la consecucion de los objetivos, y evitar

Su repeticion.

Este factor se determinara a partir de:

Registros de trazabilidad del proceso productivo (horas trabajadas,
personal involucrado, insumos utilizados, costos, ingresos, pérdidas).
Analisis de la informacion que brindan los registros de trazabilidad.
Sistema de control de stock y equipos.

Andlisis de la gestion comercial.

Conocimiento de la capacidad instalada.
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v Tecnologia e innovacion

Existen dos formas de tecnologia, por un lado la relacionada con el concepto de
hardware, y por otro, la referida al software. La primera, tiene que ver con los bienes fisicos,
como magquinaria, bienes de capital e instalaciones o materia prima, que pueden ser
imitados facilmente por la competencia. En cambio, la segunda es la aplicacion de
conocimientos y habilidades que estan presentes en todas las actividades de la empresa, y
busca el logro de los objetivos mediante la mejora continua, resultando dificil de imitar.

La innovacion se refiere a la creacion de nuevas ideas que se traduzcan en un bien
0 servicio que sea de valor para los consumidores.

El desarrollo de las tecnologias y la innovacion contribuyen al incremento de la
competitividad, reduciendo el riesgo que la organizacién deje de generar valor para los
clientes y que la tecnologia quede obsoleta -una debilidad de las PyMEs-, que lleva a bajar
el rendimiento, desperdiciar materiales, impactar negativamente en el medioambiente, entre
otras.

Las variables con las que se decide medir este factor son:

= Desarrollo de nuevas ideas, tanto en los procesos internos como en el
producto.

= Participacion del personal en el desarrollo de nuevas ideas.

= Sistema para instalar la innovacion.

= Actualizacion de herramientas de trabajo y maquinaria.

v' Sistemas de comunicacion

La comunicacion es una herramienta de trabajo que permite el movimiento de la
informacion en las organizaciones para relacionar las necesidades e intereses de ésta, con
los de su personal y sus grupos de interés.

Las empresas, al comunicarse con el mercado, logran dar a conocer sus productos y
promociones para la sociedad en general, y saber sobre las necesidades, sugerencias y
criticas de los clientes, por ejemplo, a través de encuestas de calidad.
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En cuanto al recurso humano, la comunicacién permite mantenerlo informado acerca
de lo que ocurre en la organizacion, cuales son las tareas que tiene que llevar a cabo, y
hacerlo participar en la toma de decisiones, enriqueciendo las ideas.

Respecto a los proveedores, posibilita conocer los nuevos insumos, 0 nuevas
tecnologias, y gozar de privilegios a la hora de una compra.

Si estas variables se cumplen eficientemente, la organizacién podria tener una
ventaja en comparacion a sus competidores, favoreciendo la competitividad. Ademas, se
neutralizarian ciertas desventajas de las PyMESs; en cuanto a la comunicacion interna: la
falta de la misma, y la jerarquia y el autoritarismo, debido a que muchas veces la informacion
que circula en las empresas es escasa, incompleta y se reserva en la cuspide, evitando la
participacion del personal en la toma de decisiones. Mientras que en cuanto a la
comunicacién externa: el aislamiento y baja demanda del servicio de apoyo, debido a que
la mayoria de las PyMEs no incorpora ideas, aportes y conocimientos de terceros, y se
rehdsan a la cooperacion con otras organizaciones.

Este factor se determinara a partir de:

= Canales de comunicacion interna (verticales y horizontales).
= Canales de comunicacion con proveedores y competidores.

= Canales de comunicacion con los clientes.

v" Planificacion estratégica

Es el proceso por el cual se crea e implementa la estrategia de una organizacion:

La estrategia es, basicamente, el curso de accidén que la organizacion elige, a
partir de la premisa de que una posicion futura diferente le proporcionara
ganancias y ventajas en relacion con su situacion actual.[...] En esencia, la
estrategia es una eleccion que involucra a toda la organizacién y gue consiste,
por una parte, en seleccionar de entre varias alternativas existentes la mas
conveniente, de acuerdo con los factores internos y externos de la
organizacién; y, por otra parte, en tomar las decisiones con base en esa

eleccion (Chiavenato & Ardo, 2011, pag. 4).
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Es decir, es el curso de accion que le permite a una empresa orientar sus decisiones
a la situacion futura que quiere alcanzar, mediante la lectura del entorno y las variables
actuales. Es importante que la misma sea ideada y desarrollada en conjunto, es decir, que
haya una participacion integral de la organizacion, que permita la interaccion de diferentes
puntos de vista y enriquezca la toma de decisiones.

Drucker, como citaron Chiavenato & Ardo, en su libro “Planeacion estratégica.

Fundamentos y aplicaciones”, establecié que:

[...] la planeacion estratégica es el proceso continuo, basado en el
conocimiento méas amplio posible del futuro considerado, que se emplea para
tomar decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razon
de los resultados esperados; es organizar las actividades necesarias para
poner en practica las decisiones y para medir, con una reevaluacion
sistemética, los resultados obtenidos frente a las expectativas que se hayan
generado. (Planeacion estratégica. Fundamentos y aplicaciones, 2011, pag.
25)

Hoy en dia, la mayoria de las organizaciones estan insertas en ambientes
cambiantes, complejos e impredecibles; generando dudas, desconfianza y vacilaciones a la
hora de tomar decisiones. Es por esto que el comportamiento organizacional no solo
depende de la organizacion en si misma, sino también de factores del ambiente, como por
ejemplo la globalizacién de la economia y la aceleracién del cambio del entorno.

Ante esta situacion, es conveniente llevar a cabo la planificacion estratégica como
una herramienta de gestion de gran utilidad. A partir de ésta, se busca disminuir la
incertidumbre del entorno, conociendo y comprendiendo tanto la realidad externa como la

interna de la organizacion.
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El proceso formal de planificacion estratégica tiene seis pasos principales:

1. Definir los objetivos organizacionales: estos son resultados o atributos a lograr vy,
se determinan en funcién de la misién'® y de la vision® del negocio.

2. Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar
oportunidades y amenazas: su proposito es comprender como la industria y el entorno
general influyen en el rendimiento y el desempefio de las organizaciones, permitiendo
identificar oportunidades y amenazas. Para llevar a cabo este analisis deben examinarse
dos ambientes: el macroambiente!’ y el ambiente de la industria 0 microambiente®®,

3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacién: este tiene por objetivo
identificar sus fortalezas y debilidades, y como estas impactan en su rentabilidad. La
compainiia tiene como fin Ultimo generar una ventaja competitiva, lo que lleva a tener una
rentabilidad superior a la de sus competidores.

4. Seleccionar estrategias que construyan sobre las fortalezas de la organizacion y
corrijan sus debilidades para poder aprovechar las oportunidades y oponerse a las
amenazas: este paso hace referencia a lo que Porter llamé FODA?°, que tiene como objetivo
determinar cuales son las estrategias que le permitiran a la empresa lograr una ventaja
competitiva duradera, alineando las habilidades distintivas con el ambiente externo. En este
paso, se procede a seleccionar la estrategia mas conveniente para la organizacion y
desarrollar un plan de accion.

5. Poner la estrategia en practica: se basa en la aplicacion de la estrategia definitiva
gue ayudara a la empresa a lograr una ventaja competitiva y una rentabilidad superior a la
de sus competidores. La mejor estrategia que una empresa puede aplicar sera aquella que
se adapte a las circunstancias particulares de su ambiente, enfrente de manera eficaz las

cinco fuerzas competitivas y logre un desempeiio mayor al de los competidores.

5 El por qué y para qué de la existencia de la organizacién, es decir la naturaleza de la actividad que desarrolla.

16 Es |a visualizacion de una situacidn futura y deseable, la cual crea una tensién creativa.

7 Hace referencia a las variables econdmicas, culturales, politicas, legales, ecoldgicas, tecnoldgicas y demograficas.

18 Cominmente analizado con la herramienta “Las cinco fuerzas” de Michael Porter: Intensidad de la rivalidad entre
competidores actuales, presion proveniente de los productos sustitutos, poder de negociacion de los compradores,
poder de negociacidn de los proveedores, riesgo de entrada de competidores potenciales.

19 Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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Segln Porter existen tres estrategias genéricas basicas: liderazgo en costos?,
diferenciacion?' y enfoque o especializacion??.

6. Control del desempefio y evaluacion de los resultados: se trata de evaluar y revisar
lo desarrollado en el proceso de planificacion estratégica para determinar si la estrategia
elegida alcanz6 los objetivos propuestos y los resultados esperados. A partir de la
retroalimentacion la empresa se enriquece de informacion, que le permite identificar los
factores de la estrategia que hayan tenido éxito y los que no. De esta manera, la

organizaciéon podra tomar decisiones dirigidas a mantenerlos y/o modificarlos.

Existen autores que afirman que este factor es uno de los problemas que enfrentan
las pequefias y medianas empresas de Latinoamérica -carencia de estrategia- v,
paraddjicamente uno de los mas importantes para incrementar la competitividad de las
PyMEs. “Uno de los pilares de la competitividad es la forma de encarar la estrategia de
marketing de una Pyme” (Braidot & Soto, 1999). Cuando una empresa no tiene un objetivo
claro, ni un camino a seguir toma decisiones basandose en el instinto y en la improvisacion,
opera a ciegas, sigue una inercia y actia de manera reactiva, no planificada. Por ende, sus
esfuerzos por alcanzar ventajas competitivas serdn en vano ya que otros competidores que
si tienen su estrategia clara podran aventajarla.
Las variables que se utilizaran para medir este factor son:
»= Proceso de planificacion estratégica.
= Sistema de monitoreo de mercado.
= Estrategia definida.

= Definicibn y monitoreo de objetivos.

20| as empresas que aplican esta estrategia tienen una estructura que les permite producir a un costo unitario bajo, y de
esta manera ofrecer un precio menor que el de sus competidores.

211 3s empresas crean un producto con cualidades distintivas, es decir con caracteristicas que lo hacen unico para el
consumidor. Los factores que diferencian a los bienes y servicios conllevan un costo de produccién muy alto, debido a
que para llevarlos a cabo se necesita realizar actividades de valor. Esto se ve reflejado en su precio, el cual supera al de
la competencia.

22 | as empresas se centran en un segmento o nicho especifico, tratdndose de un grupo de clientes, un segmento de la
linea de productos o un mercado geografico, con el objetivo de satisfacer sus necesidades de mejor manera que los
competidores.
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Para desarrollar el modelo de andlisis ser4 necesario obtener y recolectar datos,
informacion y evidencia acerca de la forma en que la empresa actta en relacion a los
factores mencionados. Esto se puede conseguir realizando visitas a la organizacion,
solicitando documentacion y llevando a cabo entrevistas, focus group, encuestas, entre
otros.

Una vez analizados los factores, se procedera a completar un cuestionario, de
elaboracion propia, que refleje y resuma cada uno de ellos, con el fin de simplificar la

informacion obtenida y enfocarse en los puntos importantes.

Cuestionario de factores de la competitividad

RECURSOS HUMANOS
- Organigrama actualizado:
O Tiene, y esta actualizado.
O Tiene, pero esta desactualizado.
O No tiene.
- Puestos de trabajo descriptos, con sus respectivas tareas y requerimientos:
O Tiene, con las competencias del personal a ocupar dicho puesto.
0O Tiene, sin las competencias del personal a ocupar dicho puesto.
O No tiene.
- Proceso de reclutamiento y seleccion:
O Tiene, y lo hace por sus propios medios, determinando los requisitos del
puesto.
[0 Tiene, lo hace através de una consultora, pero la empresa es la que determina
los requisitos del puesto.
O Tiene, lo hace a través de una consultora, que es la que determina los
requisitos del puesto.

0 No tiene un proceso formal.
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- Reclutamiento interno/posibilidad de movilidad interna:
O Tiene en todos los puestos.
O Tiene en algunos puestos.
0 No tiene, Unicamente tiene reclutamiento externo.
- Proceso de induccion:
O Tiene, y esta formalizado.
O Tiene, y no esta formalizado.
O No tiene.
- Clima laboral:
O Se mide de manera periédica.
O Se mide de manera discontinua.
O No se mide.
- Planes de capacitacion:
O Tiene, sobre temas generales y especificos para el desarrollo de cada puesto
de trabajo, y se cumple.
O Tiene, Unicamente sobre temas generales, y se cumple.
O Tiene, pero no se cumple.
0 No tiene.

GESTION DE LA CALIDAD
- Certificacion de calidad:
O Cuenta con certificacion.
O No cuenta con certificacion.
- Procedimientos para prestar un servicio de calidad:
O Estan definidos y actualizados los procedimientos.
O Estan definidos los procedimientos pero no estan actualizados.

O No estan definidos.
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- Encuestas de calidad a los clientes:
O Se realizan periddicamente.
[0 Se realizan de manera discontinua.
O No se realizan.
- Sistema de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas:
O Existe un proceso de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas, y se
aplica en el 100% de los casos.
O Existe un proceso de resolucion de no conformidad, reclamos y/o quejas, pero
no se aplica al 100% de los casos.
O No existe un proceso resolucion de no conformidad, reclamos y/o quejas.
- Sector o persona cuya principal funcién es la gestién de la calidad:
O Existe una persona o sector responsable, que se encarga Unicamente de este
tema.
O Existe una persona o sector responsable, pero no se encarga Unicamente de
este tema.

O No existe una persona o sector responsable.

MONITOREO INTERNO

- Registros de trazabilidad del proceso productivo (horas trabajadas, personal
involucrado, insumos utilizados, costos, ingresos, pérdidas):
O Se lleva un registro completo.
O Se lleva un registro parcial.
O No se lleva un registro.
- Silleva un registro, ¢ Se analiza la informacién que brindan estos?:
O Si se analiza.
0 No se analiza.
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- Sistema de control de stock y equipos:
O Se cuenta con un sistema y el control se hace de manera preventiva,
periodicamente.
[0 Se cuenta con un registro de inventario y el control se hace de manera
esporéadica.
O No se realiza un control.
- Andlisis de la gestion comercial:
O Se lleva a cabo un andlisis periddico de la gestion comercial.
O Se lleva a cabo un analisis de manera discontinua.
O No se lleva a cabo un analisis.
- Capacidad instalada:
[0 Se conoce la capacidad instalada.

0 No se conoce la capacidad instalada.

TECNOLOGIA E INNOVACION

Desarrollo de nuevas ideas, tanto en los procesos internos como en el producto:

O Se busca innovar periédicamente.

O No se busca innovar.

Participacion del personal en el desarrollo de nuevas ideas:
O Puede participar y existe un proceso formal para ello.
O Puede participar pero no existe un proceso establecido.

0 No tiene la posibilidad de hacerlo.

Sistemas para instalar la innovacion:
[0 Se siguen determinados pasos para implementar las nuevas ideas.

O No se lleva a cabo un procedimiento formal para instalar la innovacion.

Actualizacién de herramientas de trabajo y maquinaria:
O Periédicamente, al aparecer una herramienta y/o maquinaria mejor.
O Cuando disminuye el rendimiento.

0 Cuando dejan de funcionar.
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SISTEMAS DE COMUNICACION
- Canales de comunicacion interna (verticales y horizontales):
[0 Existen canales verticales - ascendentes y descendentes - y horizontales de
comunicacion formal.
O Tienen canales verticales ascendentes y descendentes formales, y el resto
son informales.
O Existencia Unicamente de canales verticales descendentes formales, y el resto
son informales.
0 Unicamente existen canales de comunicacion informal.
- Canales de comunicacion con proveedores y competidores:
O Con ambos la comunicacién es periddica y los canales son directos e
indirectos, y estan planificados.
O Con ambos la comunicacion es esporadica y los canales son directos e
indirectos.
0 Con ambos los canales de comunicacion son solamente indirectos.
O Hay canales de comunicacién indirectos sé6lo con uno de ellos.
- Canales de comunicacioén con los clientes:
O Hay canales de comunicacion que permiten la retroalimentacion.

O Hay canales de comunicacién pero no permiten la retroalimentacion.

PLANIFICACION ESTRATEGICA
- Proceso de planificacion estratégica:
O Tienen un proceso formal.
O No tienen un proceso formal, pero siguen ciertos pasos de la planificacion
estratégica.
O No cuentan con un proceso formal, ni siguen los pasos de la planificaciéon

estratégica.
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- Sistema de monitoreo de mercado:
O Utilizan herramientas para monitorearlo (FODA, BCG, PEST).
O No utilizan herramientas, pero lo monitorean.
O No lo monitorean.
- Estrategia definida:
[0 Tienen una estrategia definida.
0 No tienen una estrategia definida.
- Definicion y monitoreo de objetivos:
O Los tienen definidos y los monitorean.
O Los tienen definidos pero no los monitorean.

O No los tienen definidos.

Una vez completado el cuestionario, a cada respuesta se le asignara un color en
relacion al nivel de cumplimiento de cada variable?® (Verde=Alto; Amarillo=Medio;
Rojo=Bajo).

Con el fin de cuantificar la informacion obtenida y unificar el criterio de analisis, se
desarrollard un cuadro por factor que exponga sus variables y la puntuacién de cada una

de ellas.

23 Ver Anexo Ill.
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En base a los valores obtenidos en los cuadros se determinara el nivel de desarrollo
de cada uno de los factores que influyen en la competitividad de la empresa.

Cuadro N°1: Modelo de cuadro de los factores de la competitividad

Factor
Variables Valoracién Valoracién
. O Alto (4)
Variable 1 O Medio (2)
B Bajo(0)
Variable 2
Total 0
Valor del factor 0
Porcentaje de cumplimiento del factor 0%

Fuente: Elaboracién propia.
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5. Metodologia de andlisis de caso

En presente trabajo se describe un modelo de andlisis de la competitividad, de
elaboracion propia. Una vez creado el mismo, se procede a recolectar datos de la empresa
a estudiar y su entorno, a través de fuentes secundarias y primarias.

Al momento de obtener la informacion respecto de las fuentes secundarias, se
recurrio a informes y estados contables de la empresa, pagina web de la misma, ordenanzas
municipales y leyes. Esta informacion permiti6 dar cuenta de la evolucion econémica-
financiera que ha tenido la empresa a lo largo del tiempo, los servicios que presta, la
comunicacién con sus clientes y las reglamentaciones que rigen al servicio de control de
plagas.

En cuanto a las fuentes primarias, por un lado, a nivel interno se realizaron dos
entrevistas?4, una a cada uno de los socios-gerentes de la organizacion, y se llevé a cabo
un focus group?® a siete empleados, de los cuales dos pertenecen al departamento de
recursos humanos-documentacién, dos ocupan los puestos de coordinadores, uno el de
asistente comercial, uno el de pafiol y otro el de administracién-tesoreria-compra. Por otro
lado, a nivel externo de la organizacién se realiz6 una entrevista a un cliente de la misma?®.

Con las entrevistas y el focus group se busca obtener diferentes puntos de vista de
lo que sucede dentro de la empresa, y que la informacion plasmada en el presente trabajo
sea objetiva y veraz.

En la primer parte del analisis de caso se analiza la industria del control de plagas de
la ciudad de Neuquén Capital, con el objetivo de comprender el entorno en el cual se
encuentra inmersa la organizacién a estudiar.

Luego, en la segunda parte, se presenta a la empresa CHASQUI S.R.L. y se analiza
cémo la misma se comporta en relacién a cada uno de los factores de la competitividad.

Con el fin de dar cierre a la investigacion, se desarrolla una conclusion del caso, en
la cual se relacionan los resultados obtenidos del modelo con el andlisis de la industria y se

realizan propuestas de mejora para la empresa.

24 Ver Anexo IV y V.
25 Ver Anexo VI.
26 VVer Anexo VIL.
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6. Andlisis del caso CHASQUI S.R.L.

La ciudad de Neuquén Capital cuenta con ciertas caracteristicas que favorecen a la
industria del control de plagas, lo cual genera una mayor demanda del servicio. Una de ellas
es el crecimiento demogréafico, o que provoca un incremento en la construccion de
inmuebles en terrenos cada vez mas alejados del centro de la ciudad, en lugares propicios
para el habitat de las plagas. Otra caracteristica es que, en esta ciudad, existen ordenanzas
gue declaran obligatorio el control de plagas en todos los inmuebles destinados al comercio

y/o industria de la ciudad de Neuquén y en todos los inmuebles plblicos?’.

Ademas, existe una mayor concientizacion por parte de la poblacion, de los
problemas que pueden provocar las plagas, un aumento en la sensibilizacién hacia los
vinculos entre la salud publica y el medioambiente, y un mayor énfasis de las politicas que

se encargan de vigilar, controlar y gestionar las plagas que pueden afectar a las personas.

6.1. Analisis de laindustria

A continuacion se llevard a cabo un analisis de las caracteristicas de la industria del
control de plagas para tener un panorama general de la misma, comprender su dindmica e
identificar las oportunidades y amenazas que presenta.

Para desarrollar este analisis se utilizara el modelo de las “5 fuerzas” creado por
Michael Porter, debido a que las mismas determinan la intensidad de la competitividad y
rentabilidad de la industria.

A cada fuerza se le asignard un cuadro en el cual se vera reflejado el riesgo que
representa cada una para la industria; este sera valorado del 1 al 5, en donde el 1 representa
un bajo riesgo y el 5 uno alto. En rojo se muestran aquellas fuerzas con alto poder, en

amarillo las que poseen un poder medio y en verde uno bajo.

27 Ordenanzas Municipales de la ciudad de Neuquén Capital N° 7524/96 y N° 9869/03.
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- Riesqgo de entrada de competidores potenciales

Respecto a esta fuerza, resulta facil para los potenciales rivales ingresar a la industria
del control de plagas para atender a los usuarios particulares, ya que no existe una barrera
en cuanto a la necesidad de invertir grandes cantidades de capital, sélo con una maquina
fumigadora y un insecticida cualquier persona puede empezar a prestar el servicio.

Las empresas que ingresan a la industria generalmente lo hacen en la época en la
cual aumentan las temperaturas, lo que provoca la proliferacion de plagas, y un exceso de
demanda. Estas organizaciones se caracterizan por competir basandose en los precios, es
decir que ofrecen un servicio a un valor menor, resignando la calidad del mismo.

Con el paso del tiempo, disminuye la demanda por el cambio de estacion. A esto se
suma el incremento de los costos de mantenimiento, que se da cuando se tiene la intencion
de prestar el servicio a comercios y grandes empresas, ya que es obligatorio contar con
ciertos requisitos como por ejemplo habilitaciones. Otra variable que influye en los costos
es la necesidad de contratar personal capacitado o capacitarlo, debido a que se trata de una
actividad en la cual se utilizan productos quimicos, y eso exige la manipulacion de materiales
que conllevan riesgos para la salud. El cambio de estacion y el aumento de los costos de
mantenimiento ponen en riesgo la competitividad de las empresas.

En cuanto a las economias de escala, se puede observar que en esta industria hay
una reduccién de costos a medida que aumentan los volimenes de compras, es decir que
los proveedores realizan descuentos a aquellas empresas que demandan en gran cantidad.
Esto genera un obstaculo para las organizaciones que quieren ingresar en el sector ya que,
en un principio, deben comprar insumos en pequefias cantidades lo que provoca desventaja
de costos.

Otro factor que dificulta el ingreso de nuevas empresas a la industria es la lealtad de
los consumidores, que se da gracias a que algunas organizaciones tienen una estrategia de
diferenciacion de su producto, como por ejemplo en el uso de insumos de calidad,
innovacion constante, respuesta eficaz y agil. Esto sucede cuando las mismas crean un bien
0 servicio con cualidades distintivas que el consumidor percibe como superiores, en

comparacion con las ofrecidas por las otras empresas
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Respecto a la barrera de costos cambiantes, no se presenta en esta industria debido
a que un cliente puede contratar a una empresa de control de plagas y, luego, al requerir
nuevamente los servicios tiene la posibilidad de recurrir a otra empresa, sin que esto le
genere tiempo o dinero adicional.

En el sector control de plagas, no existe un obstaculo relacionado con el acceso a
los canales de distribucién, porque al tratarse de un servicio, y no de la venta de un bien, no
es necesario recurrir a un intermediario para comercializarlo.

En esta industria, el gobierno no intercede en el ingreso de nuevas empresas ya que
no exige requisitos extraordinarios para aquellas organizaciones que tengan la intencién de
prestar servicios de control de plagas.

Las desventajas de costos independientes de las economias de escala no
representan una barrera, puesto que la industria de control de plagas no cuenta con
productos patentados, acceso preferencial a las materias primas, ubicacion favorable,
subsidios del gobierno, y, como se trata de un servicio, tampoco con curva de aprendizaje
o de experiencia.

A pesar de no estar dentro de una barrera especifica, se puede mencionar que ciertas
empresas ya establecidas en el sector tienen una comunicacion muy fluida entre ellas, y
han logrado establecer ciertas alianzas. Esto genera un alto grado de reaccién de las
empresas de la industria, obstaculizando el desarrollo de aquellas que recién ingresan.

En sintesis, lo mencionado anteriormente contribuye a visualizar que las barreras de
entrada del sector de control de plagas de Neuquén son bajas para prestar servicio a los
usuarios particulares. En otras palabras, a las organizaciones les resulta generalmente facil
ingresar a la industria. Sin embargo, cuando quieren crecer y atender a empresas, aparecen

barreras que les dificultan mantenerse en el sector.
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Cuadro N°2: Valoracion del riesgo de competidores potenciales

RIESGO DE COMPETIDORES POTENCIALES

Variabl val » B Alto (4-5)

ariables aloracion O Medio (3)

Necesidad de capital O Bajo(1-2)
Economias de escala 3
Lealtad de los consumidores 1

Costos cambiantes

Canales de distribucién

Politicas gubernamentales

Desventajas de costos independientes de las
economias de escala
TOTAL

Promedio

Fuente: Elaboracion propia.

- Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales

A esta fuerza se le podria dar un valor de 2,57 puntos??, ya que la industria del control
de plagas muestra un nivel de competencia medio-bajo. Se puede observar que en el sector
existen pocas empresas que estan estables en el mercado, con una fuerza relativamente
similar; sin embargo, como se mencion6 anteriormente, en los meses donde comienza el
calor y aumentan las plagas, ingresan a la industria mayor cantidad de organizaciones que
sobreviven hasta que esta época finaliza.

Las empresas de control de plagas que hoy estan establecidas en la ciudad de
Neuquén son CHASQUI S.R.L, EXTER S.R.L., STOP S.R.L., COIRON SR.L. Y

28 \er Cuadro N° 3.
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PESTCONTROL S.R.L. También existe competencia en la ciudad de Cipolletti, generada
por las empresas CONFLUENCIA S.R.L., SERVICPLAG S.R.L. Y MIPSA S.R.L.

En esta industria existen organizaciones que se basan en la diferenciacion de los
servicios que ofrecen, en consecuencia los clientes muestran lealtad hacia las mismas, por
lo que disminuyen las presiones para competir entre las compafiias establecidas.

Entre algunas de las empresas del sector existe una gran comunicacion, con el
objetivo de trabajar en conjunto para ampliar el mercado, por ejemplo impulsando
ordenanzas municipales desde las que se obligue a ciertos comercios a presentar un
certificado de fumigacién para tener la habilitacibn comercial. Ademas, entre ellas, para
respetar los clientes de cada una mantienen un sentido ético de lealtad. Esto no inhibe que
cuando aparece un nuevo cliente, la competencia se acentue.

En esta industria, los costos fijos son bajos ya que provienen de aspectos comunes
a otras, como el alquiler de oficinas/instalaciones, servicios publicos, mantenimiento de
equipos, entre otros; y no a factores que representen un valor extraordinario.

Las barreras de salida mas significativas en este sector son, por un lado, los activos
especializados, es decir aquellas maquinarias que so6lo son utilizadas por empresas de
control de plagas, ya que al momento de tener que venderlos Unicamente se lo puede hacer
a organizaciones que pertenezcan a la misma industria. Por otro lado, los costos fijos de
salida debido a que en este sector existen empresas que trabajan con petroleras, por lo cual
estdn enmarcadas bajo un convenio colectivo de trabajo que encarece el despido del

personal.
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Cuadro N°3: Valoracion del riesgo de competidores actuales

INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES ACTUALES
Variables Valoracién B Alto (4-5)
. 0 Medio (3)
Numero de empresas i
O Bajo(1-2)
Fuerza de los competidores 3
Crecimiento del sector 2
Diferenciacion 2
Costos fijos 2
Comunicacidn entre los competidores 2
Barreras de salida 2
TOTAL 18
Promedio 2.57

Fuente: Elaboracion propia.

- Presiéon proveniente de los productos sustitutos

Estos productos se pueden adquirir facilmente, son de venta libre y pueden ser
utilizados sin contratar servicios profesionales, como los insecticidas en aerosol o en polvo,
trampas para roedores, entre otros. Sin embargo, la amenaza es baja, representando un
129, ya que ninguno de estos satisface la necesidad de los clientes de la misma manera que
el servicio de control de plagas. Dependiendo del tipo de plaga, muchas veces resultan
incontrolables si no se dispone de la maquinaria pertinente y de un profesional capacitado,
sumandole a esto el hecho de que pueden provocar dafios en la salud de las personas si

no se los manipula correctamente.

29 Ver Cuadro N°4.
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Segun lo mencionado por Carlos Bello, existen productos que se venden en las
ferreterias y supermercados, los cuales no aclaran si se deben utilizar elementos de
seguridad, y en el caso de ser necesario el uso de estos, no detallan cuales serian los
adecuados. Esto puede producir intoxicaciones, lo que pone en riesgo la salud de los
humanos y/o de las mascotas.

Ademés de esto, sostiene que dichos productos pueden generarle mercado a la
empresa, debido a que las personas recurren a la misma después de haber utilizado

productos sustitutos y no haber obtenido los resultados esperados.

Cuadro N°4: Valoracion del riesgo de productos sustitutos

PRESION PROVENIENTE DE LOS PRODUCTOS SUSTITUTOS
Variables Valoracion B Alto (4-5)
Insecticidas comercializados en supermercados y 1 [0 Medio (3)
ferreterias O Bajo(1-2)
TOTAL 1
Promedio 1.00

Fuente: Elaboracion propia.

- Poder de neqgociacion de los compradores

En la industria de control de plagas, por un lado, no existen costos cambiantes, es
decir que a los clientes no les genera ni tiempo, ni dinero adicional cambiar de proveedor;
por otro lado, la mayoria de los servicios que las empresas ofrecen son estandar, mientras
que algunas también ofrecen diferenciados.

En cuanto a la concentracion y al volumen de compra, el poder en esta industria
depende del tipo de cliente.

Si se trata de grandes empresas, éstas poseen un poder medio-alto de negociacion
debido a que se equiparan dos aspectos diferentes. Por un lado, éstas generalmente
representan un gran porcentaje de la facturacion de las PyMES. Y por otro, paradéjicamente,

el poder de las grandes compafias disminuye ya que el servicio que prestan las empresas
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de control de plagas forma parte de la seguridad e higiene3° -segun los articulos 4 y 8 de la
Ley de Higiene y Seguridad en el trabajo (Ley N°19.587) se podria decir que para lograr
condiciones ambientales y sanitarias adecuadas es necesario llevar a cabo controles de
plagas periddicamente en los lugares de trabajo, debido a que presentan un alto riesgo para
la salud y seguridad de los empleados-; por lo cual necesitan de una organizacion con una
infraestructura acorde a sus necesidades, las cuales se encuentran mas concentradas.

Mientras que los compradores particulares, no tienen poder ya que hay una gran
concentracion de las empresas que ofrecen este tipo de servicio en la region, sin contar con
fuerza para negociar.

Estas condiciones hacen que el cliente tenga un poder de negociacion medio-bajo,

lo que se refleja en el siguiente cuadro:

Cuadro N°5: Valoracion del riesgo del poder de compradores

PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES
Variables Valoracion B Alto (4-5)
[0 Medio (3)
Clientes grandes B Bajo(1-2)
Clientes pequefios 1
TOTAL 5
Promedio 2.50

Fuente: Elaboracion propia.

- Poder de negociaciéon de los proveedores

Existen tres tipos de proveedores, aquellos que son de productos quimicos; de
maquinarias y equipos; y de seguridad industrial y elementos de trabajo. En cuanto a
los primeros y segundos, tienen un alto poder de negociacién, ya que tienen caracteristicas
gue los posicionan en un lugar de reconocimiento por la calidad de los productos que

ofrecen, estan concentrados y brindan productos Unicos e indispensables para prestar

30 Encargada de lograr, promover y mantener condiciones laborales adecuadas, buscando prevenir los accidentes y
enfermedades profesionales.
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servicios de control de plagas. Y en cuanto al dltimo grupo, cuentan con un bajo poder, ya
gue son muchas las empresas que se dedican a comercializar bienes de seguridad industrial
y elementos de trabajo; y a la vez, existe una gran cantidad de marcas que ofrecen

productos similares entre si.

El poder de los proveedores se compensa entre los diferentes tipos, lo que representa

un poder medio, valorado con 3,67 puntos.

Cuadro N°6: Valoracion del riesgo del poder de proveedores

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Variables Valoracién B Alto (4-5)
Proveedores de productos quimicos O M‘?‘dlo (3)
OO0 Bajo(1-2)

Proveedores de maquinaria y equipos

Proveedores de elementos de trabajo 1
TOTAL 11
Promedio 3.67

Fuente: Elaboracion propia.
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En el siguiente cuadro se ve reflejado lo mencionado anteriormente:

Cuadro N°7: Valoracion del riesgo de las 5 fuerzas de Michael Porter

Valoracién del riesgo
Tipo de fuerza Bajo Medio Alto
1 2 3 4 5

Competidores potenciales

Competidores actuales
Productos sustitutos

Poder de los compradores |

Poder de los proveedores |

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo mencionado en el presente apartado, se puede decir que la intensidad de la
competencia dentro de la industria del control de plagas es media, por lo que la mayoria de
las empresas tienen menos posibilidades de obtener ganancias mayores, y aquellas que no

son competitivas les costara mas sobrevivir en el mercado.
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6.2. Presentacion de laempresa

CHASQUI S.R.L. es una empresa que brinda servicios de control de plagas.

Estos son:
- Control de insectos: Desinsectacion de especies rastreras, tanto en interior
Ccomo en exterior.
- Control de roedores: Monitoreo de situacion, planes de prevencion, programas
de desratizacion, control preventivo
- Desinfecciones: Camaras de conservacion de fruta tradicional — Camaras de
conservacion de fruta orgénica.
- Controles fitosanitarios: Pulgones — Cochinillas
- Ahuyentamiento de murciélagos: Técnicas de ahuyentamiento y exclusion
aplicable a cada situacion y ambito de trabajo.
- Ahuyentamiento de palomas: Técnicas de ahuyentamiento y captura,
aplicables a cada situacion y ambito de trabajo.
- Manejo integrado de plagas (MIP): Programas de capacitaciébn, monitoreos
permanentes, acciones correctivas, informes de auditoria, representacion ante

organismos de control.

Ademas de su actividad principal, la empresa propicia acciones de extension
educativa y busca ensefiar a la poblacion ofreciendo charlas gratuitas en colegios y otros
establecimientos. En ellas se trata de eliminar el concepto que se tiene de que “solo matan
bichos”, ya que en realidad lo que hacen es trabajar para ayudar al cuidado de la salud de
las personas. Desde la intervencion que brindan controlan vectores de enfermedades y
portadores de las mismas.

La empresa postula como su mision la de “Controlar todo tipo de plagas urbanas que
puedan afectar directa o indirectamente la salud de las personas, o que simplemente
generan incomodidad o molestia con su presencia. También constituye su mision, brindar

el mejor de los servicios a los demandantes para que sean clientes activos”.
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Paralelamente, formulan como su vision: “El crecimiento paulatino a través del tiempo
manteniendo los mismos estandares de trabajo, para asi lograr una mayor capacidad
competitiva en el mercado, mejorando su eficacia y procurando el cuidado de la salud de
las personas y del medio ambiente.”

La empresa cuenta con 31 empleados, divididos en cuatro niveles (Figura N°5)3L. Los
puestos son gerencia administrativa, gerencia operativa, recursos humanos-
documentacion, administracion-tesoreria-compra, coordinador UNPYP (Unidad de PyMEs
y Particulares) Neuquén y coordinador UNPYGE (Unidad de Petroleras y Grandes
Empresas) Mendoza, Rincén de los Sauces y Neuquén, pafiol, cadete, asesor comercial,

auxiliar especializado B, chofer-operario y ayudante chofer-operario.

Figura N°5: Organigrama de CHASQUI S.R.L.

DIRECTORIO

Estudio | ] .
contable-legal Director técnico

Gerencia Gerencia
Operativa ‘ Administrativa
| RRHH
| Documentacion -
) Administracion
Coordinador Coordinador UNPYGE Tesareria
. Mendoza, Rincon de Compra
UNPYP Neuguen I0s Sauces y Neuquén P
I —
Pariol
Asesor | |
comercial
[ 1 [ 1 [ 1
" i Chofer- Ayudante Chofer- Ayudante Chofer- Ayudante Cadete
Auxiliar especializado B Operario C-0 Cperario c-0 Operario cC-0
R.delos 5. R.delos 5. Mendoza Mendoza Neuquén Neuquén

Fuente: Empresa CHASQUI S.R.L.

La empresa segmenta su mercado en dos grandes grupos, por un lado, petroleras y

grandes empresas, y por otro lado pymes y particulares. Esta division se definié en base a

31 Ver organigrama en Anexo VIII.
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los diferentes convenios colectivos de trabajo, ya que el sector de la empresa que se
encarga del primer grupo esta encuadrado bajo el convenio de petroleros, mientras que el
segundo bajo el de empleados de comercio. A pesar de esto, ambos sectores utilizan la
misma magquinaria e insumos, y realizan las mismas capacitaciones, a menos que sean
requeridas especificamente por las empresas petroleras.

La organizacion fue fundada en el afio 1993 en Neuquén Capital, por Hilda Amelia
Blaser y Carlos Maria Bello, su hijo; siendo la razdn de su constitucién el hecho que, en ese
momento el control de plagas era un servicio relativamente nuevo con escasos oferentes
en la provincia.

En el afio 1998 la sefiora Hilda Blaser cede su parte de la sociedad a su hermano
Gustavo Blaser, quedando él y Carlos Bello como socios de la empresa.

En sus comienzos, la empresa no contaba con empleados, y era la Unica que se
dedicaba al control de plagas en la region. Al tratarse de un servicio innovador, del cual la
gente no tenia un gran conocimiento, los duefios tuvieron que darlo a conocer en la zona.

A lo largo de los afios la empresa tuvo un crecimiento constante. Sin embargo, se
destacan momentos de mayor impulso, producidos por la incorporacion de organizaciones
de gran tamafio como Cedicom -lo que era Topsy y Bomba-; y las empresas petroleras,
tales como YPF y Chevron.

6.3. Factores de la Competitividad

A partir de las entrevistas realizadas, los resultados del focus group, evidencia y
documentacion recolectada, se procedera a la descripcion y analisis del comportamiento
que tiene la empresa CHASQUI S.R.L. respecto a cada uno de los factores que influyen en
Su capacidad para generar una ventaja competitiva.

v" Recursos humanos

CHASQUI S.R.L. cuenta con un area de recursos humanos, que se encarga de la
liquidacion de sueldos, de practicas destinadas a inducir, retener, planificar capacitaciones,
incentivar a los empleados y, a menudo, reclutar y seleccionar personal.

La organizacion tiene desarrollado un organigrama, a partir del cual se definen los

roles y funciones de las personas que desempefian los diferentes puestos de trabajo. Este
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se encuentra actualizado y es conocido por todos los miembros de la organizacion. Sin
embargo, no existe una planificacién en cuanto al desarrollo de la estructura organizacional,
sino que, los puestos de trabajo se van formando de acuerdo a las necesidades que tiene
la empresa conforme a su crecimiento.

Cada puesto tiene la descripcion de tareas que debe realizar, es decir, que cada
empleado conoce sus responsabilidades y alcances. Ademas, la mayoria de los puestos
tiene definidas las competencias con las que debe contar la persona que lo ocupe.

La empresa, al momento de reclutar al personal, lo hace de manera interna y/o
externa. Si detecta que algun empleado cuenta con las caracteristicas que se necesitan
para cubrir el puesto vacante, prioriza el reclutamiento interno lo cual estimula y favorece la
promocién del personal dentro de la estructura organizacional. En otras situaciones, recurre
a una consultora externa que realiza la busqueda, siguiendo con las determinaciones y
caracteristicas que la empresa estipula para dicho puesto y seleccionar a diferentes
candidatos, que luego seran entrevistados por el &rea de recursos humanos y la gerencia
de la empresa.

Una vez que la persona es contratada, los supervisores son los encargados de llevar
a cabo un proceso de induccién formal, donde se le da un panorama general de lo que hace
la empresa, se le transmiten los valores y principios de la misma, las funciones que realizan
cada uno de los empleados, y se les entrega un manual de procedimientos, en el cual se
detallan las tareas que deben cumplir para garantizar la calidad de su trabajo.

Hoy en dia, la empresa no mide periédicamente el clima laboral, sin embargo, cuenta
con un buzén en donde los empleados pueden dar una sugerencia de forma anénima y
luego, el departamento de recursos humanos la analiza y trabaja con ello para mejorar el
nivel de satisfaccion del personal.

Las capacitaciones son mensuales y se desarrollan conforme a un plan. Estas
pueden ser de dos tipos, externa e interna. La primera de ellas es dada por capacitadores
externos y comprende temas de seguridad e higiene, manejo defensivo, trabajo en altura,
levantamiento de peso, uso del matafuego, entre otros temas que no estan relacionados

directamente con el servicio que la empresa presta. En cuanto a la segunda, capacitacion
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interna, es dada por personal de la empresa, y su contenido va a depender del puesto al
que vaya dirigida la misma, por ejemplo a los operarios se los capacita sobre la metodologia
de trabajo para las diferentes plagas, ya que cada estacion climatica presenta variedades
particulares para atender.

Las observaciones y notas registradas en el trabajo de campo, determinan que el
recurso humano contribuye en gran medida y favorablemente a la competitividad de
CHASQUI S.R.L. Los resultados de investigacion indican que de las siete variables®?
consideradas en el presente trabajo como las que miden el recurso humano, seis se aplican
en esta empresa. Por lo tanto se puede determinar que este factor esta desarrollado en un

79% respecto a las variables del mismo.

Los resultados del cuestionario son los siguientes:

- Organigrama actualizado:
Tiene, y esté actualizado.
O Tiene, pero esta desactualizado.
0 No tiene.
- Puestos de trabajo descriptos, con sus respectivas tareas y requerimientos:
Tiene, con las competencias del personal a ocupar dicho puesto.
U Tiene, sin las competencias del personal a ocupar dicho puesto.

O No tiene.

320rganigrama actualizado - Puestos de trabajo descriptos, con sus respectivas tareas y requerimientos - Proceso de
reclutamiento y seleccion - Reclutamiento interno / posibilidad de movilidad interna - Proceso de induccién - Clima
laboral - Planes de capacitacion.
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- Proceso de reclutamiento y seleccion:
Tiene, y lo hace por sus propios medios, determinando los requisitos del
puesto.
Tiene, lo hace a través de una consultora, pero la empresa es la que determina
los requisitos del puesto.
LI Tiene, lo hace a través de una consultora, que es la que determina los
requisitos del puesto.
Ll No tiene un proceso formal.
- Reclutamiento interno/posibilidad de movilidad interna:
O Tiene en todos los puestos.
Tiene pero en algunos puestos.
0 No tiene, Unicamente tiene reclutamiento externo.
- Proceso de induccion:
Tiene, y esté formalizado.
U Tiene, y no esta formalizado.
L' No tiene.
- Clima laboral:
O Se mide de manera periédica.
0 Se mide de manera discontinua.
B No se mide.
- Planes de capacitacion:
Tiene, sobre temas generales y especificos para el desarrollo de cada puesto
de trabajo, y se cumple.
O Tiene, Unicamente sobre temas generales, y se cumple.
O Tiene, pero no se cumple.

U No tiene.
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Cuadro N°8: Recursos Humanos

Recursos humanos

Variables Valoracion I Alto (4)
Organigrama actualizado 4 [ M?dlo (2)
B Bajo(0)
Puestos de trabajo descriptos, con sus respectivas 4
tareas y requerimientos
Proceso de reclutamiento y seleccion 4
Reclutamiento interno/posibilidad de movilida 5
interna
Proceso de induccdn 4
Clima laboral 0
Planes de capacitacién 4
Total 22
Valor del factor 3.14
Porcentaje de cumplimiento del factor 79%

Fuente: Elaboracién propia.

v' Gestion de la calidad

La empresa ha intentado en varias ocasiones obtener la certificacion de las normas
ISO 9001, sin poder concretarlo por distintas razones, como por ejemplo falta de tiempo.

A partir de estos intentos por certificar, han logrado definir la mayoria de los
procedimientos para prestar un servicio de calidad -algunos actualizados cada tres o cuatro
meses cuando hay una sugerencia de mejora-, los cuales detallan los pasos a seguir en el
desarrollo de las tareas, como por ejemplo el proceso principal de la empresa, el
procedimiento para la desratizacion y el proceso de atencion al cliente. La empresa cuenta

con un sistema informatico3* creado especialmente para ellos, conocido por todos los

33 Ver Anexo IX en cual se encuentra sélo el proceso principal de la empresa, debido a que por una cuestién de
confidencialidad no fue posible obtener mas informacién sobre los procesos.
34 Ver Anexo X
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miembros de la organizacién y utilizado por los socios, supervisores, sector de recursos
humanos, asistente comercial y la persona encargada de la administracién, tesoreria y
compras. En el mismo se lleva un registro de los trabajos realizados y se detectan los
desvios que se podrian haber producido en cualquier etapa de la prestacion del servicio,
para luego proceder a su correccion o ajustes.

Para evaluar la conformidad de los clientes respecto a la calidad del servicio, la
empresa lleva a cabo dos procedimientos diferentes, segun se trate de clientes eventuales
o fijos. En el primer caso, realiza lo que se conoce como telemarketing, recurso por el cual

se entabla comunicacion con el cliente y se le hacen cuatro preguntas basicas:

= Sitiene alguna duda respecto del servicio prestado.
= Siel operario lleg6 en tiempo y forma.
= Sise le explicé los procedimientos a seguir después de la fumigacion.

= Sj esta conforme con el servicio.

En cuanto al segundo grupo, al finalizar la prestacién, se les hace firmar una
constancia de visita en donde pueden colocar alguna observacion o comentario.

En cualquiera de estos dos casos, si existiese una disconformidad -de
aproximadamente 500 servicios que la empresa brinda en el mes, hay tres o cuatro clientes
gue no estan conformes con las prestaciones, es decir el 1%-, el sector de recursos
humanos es el encargado de comunicarse con las partes intervinientes, para analizar dénde
estuvo la falla y junto con el coordinador del area y gerencia buscar una solucién.

Generalmente las causas de las disconformidades surgen por dos razones. Por un
lado, por no seguir los procedimientos establecidos (incorrecta aplicacion y/o dosificacion
de los productos). Y por otro lado, por inconvenientes que tienen que ver con la rutina del
cliente, por ejemplo no guardar herméticamente los alimentos de las mascotas o no tener
cuidado de la higiene en el hogar; o por problemas edilicios de las construcciones antiguas.
En el Ultimo caso, la empresa brinda recomendaciones sobre aquello habitos que deberian

corregirse.
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Como conclusién, de las cinco variables®®, la empresa cuenta con la definicion de
procedimientos actualizados para prestar un servicio de calidad, sistema de resolucién de
no conformidad, reclamos y/o quejas; y encuesta de calidad, lo cual refleja un desarrollo del
70% del factor. A pesar de que CHASQUI S.R.L. no cuente con la certificacion de calidad,
esta constantemente desarrolldndose en este aspecto para brindar un servicio de

excelencia.

En base a la informacién recabada, las respuestas del cuestionario son las siguientes:

- Certificacion de calidad:
O Cuenta con certificacion.
B No cuenta con certificacion.
- Procedimientos para prestar un servicio de calidad:
Estan definidos y actualizados los procedimientos.
O Estan definidos los procedimientos pero no estan actualizados.
O No estan definidos.
- Encuestas de calidad a los clientes:
Se realizan periédicamente.
LI Se realizan de manera discontinua.
LI No se realizan.
- Sistema de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas:
Existe un proceso de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas, y se
aplica en el 100% de los casos.
O Existe un proceso de resolucion de no conformidad, reclamos y/o quejas, pero
no se aplica al 100% de los casos.

O No existe un proceso resolucion de no conformidad, reclamos y/o quejas.

35 Certificacién de calidad - Procedimientos para prestar un servicio de calidad - Encuestas de calidad a los clientes -
Sistema de resolucion de no conformidad, reclamos y/o quejas - Sector o persona cuya principal funcién es la gestion de
la calidad.
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- Sector o persona cuya principal funcion es la gestion de la calidad:
O Existe una persona o sector responsable, que se encarga Unicamente de este
tema.
Existe una persona o sector responsable, pero no se carga Unicamente de
este tema.

O No existe una persona o sector responsable.

Cuadro N°9: Gestién de la calidad

Gestion de la calidad

Variables Valoracién O Alto (4)
Certificacidn de calidad 0 ] M?d'o (2)
B Bajo(0)
Procedimientos para prestar un servicio de 4
calidad
Encuesta de calidad a clientes 4
Sistema de resolucién de no conformidad, 4
reclamos y/o quejas
Sector o persona cuya principal funcién es la 5
gestion de la calidad
Total 14
Valor del factor 2.8
Porcentaje de cumplimiento del factor 70%

Fuente: Elaboracion propia.

v" Monitoreo interno

Los socios de CHASQUI S.R.L. tienen un conocimiento aproximado de la capacidad
instalada de la empresa, la cual miden por horas/hombre, pero no llevan un control sobre
esta. El célculo es relativo ya que depende de ciertos factores, estos son el tipo de cliente y
de servicio, el area geografica en la que se realiza la prestacion y la época del afio. Se
destaca esta Ultima ya que, generalmente en verano, cuando aumenta la cantidad de

plagas, se usa toda la capacidad, y existen momentos en que la demanda supera la oferta.
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En cambio, en las épocas de menor temperatura, comienza a haber capacidad ociosa; por
lo que la empresa busca formas de aumentar la demanda, como por ejemplo con mayor
publicidad y promociones para los particulares.

Para llevar a cabo un control sobre los datos relevantes del proceso productivo, la
empresa cuenta con un sistema informético de gestion propio. EI mismo permite tener un
registro historico de los trabajos que se realizan, saber qué empleados intervienen en cada
servicio; qué plaga se controla; qué insumos y maquinaria se utilizan; las horas trabajadas;
los costos, ingresos y perdidas; y cualquier otra observacion o dato importante.

Ademas, la empresa monitorea mensualmente la evolucion de las ventas y se las
compara con los periodos anteriores, funcion llevada a cabo por el gerente administrativo.
En caso de no cumplirse los objetivos estipulados, €l es el encargado de tomar acciones
para corregir el desvio, como por ejemplo, llevar a cabo reuniones junto con el responsable
del sector y su equipo de trabajo; y en caso de ser necesario, buscar en conjunto la forma
de ser mas eficiente.

Dentro de la organizacién existe una persona, denominada pafiolero, que se encarga
de entregar, recepcionar y controlar los insumos y las maquinarias. En cuanto a los
primeros, la empresa cuenta con un stock minimo, que al alcanzarse es responsabilidad de
este puesto solicitar su reposicion, a través de un pedido de compra. Respecto a las
segundas, el pafiolero debe mantenerlas en perfecto estado, verificando al recepcionarlas,
gue no presenten ninguna anomalia; si asi sucediera debe evaluar si lo puede reparar €l, o
Si es necesaria una reparacion externa. Es decir, que el pafiolero asume eventualmente
tareas de mantenimiento.

Se infiere en este aspecto, que la empresa cumple con cuatro variables3® de las cinco
gue determinan este factor. En cuanto al control de stock y equipos se puede observar que
la organizacién tiene una actitud proactiva, ya que tiene la capacidad de anticiparse a los

problemas o necesidades futuras, mediante el monitoreo continuo.

36 Registros de trazabilidad del proceso productivo - Andlisis de la informacion que brindan los registros de trazabilidad
- Sistema de control de stock y equipos - Analisis de la gestion comercial - Capacidad instalada.
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Las respuestas del cuestionario son las siguientes:

- Registros de trazabilidad del proceso productivo:
Se lleva un registro completo.
O Se lleva un registro parcial.
L1 No se lleva un registro.
- Silleva un registro, ¢ Se analiza la informacién que brindan estos?:
Si se analiza.
0l No se analiza.
- Sistema de control de stock y equipos:
& Se cuenta con un sistema y el control se hace de manera preventiva,
periodicamente.
[0 Se cuenta con un registro de inventario y el control se hace de manera
esporéadica.
O No se realiza un control.
- Andlisis de la gestion comercial:
Se lleva a cabo un analisis periodico de la gestion comercial.
O Se lleva a cabo un analisis de manera discontinua.
LINo se lleva a cabo un andlisis.
- Capacidad instalada:
[0 Se conoce la capacidad instalada.
B No se conoce la capacidad instalada.
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Cuadro N°10: Monitoreo interno

Monitoreo interno

Variables Valoracion O Alto (4)
Registros de trazabilidad del proceso productivo 4 [J Medio (2)
B Bajo(0)
Anadlisis de la informacién que brindan los 4
registros de trazabilidad
Sistema de control de stock y equipos 4
Andlisis de la gestion comercial 4
Conocimiento de la capacidad instalada 0
Total 16
Valor del factor 3.2
Porcentaje de cumplimiento del factor 80%

Fuente: Elaboracion propia.

v" Tecnologia e innovacion

La empresa considera que este factor es fundamental, ya que su estrategia es la de
ofrecer un producto que se diferencie del de sus competidores y estar a la vanguardia,
buscando constantemente innovaciones en equipamiento, materiales, insumos, drogas y
productos quimicos; y estando alerta ante nuevos lanzamientos de los proveedores.

CHASQUI S.R.L. no cuenta con un proceso formal para el desarrollo de nuevas ideas;
las innovaciones surgen de distintas fuentes, como la recomendacion de los proveedores,
informacion de internet, o a partir de propuestas de parte de los socios o de los empleados.
Generalmente, las nuevas ideas provienen de estos ultimos, ya que son ellos los que notan
gue los productos no estan funcionando como deben.

Una vez gque se analizan las ideas, se prueban aquellos productos que consideran
van a funcionar, y luego, si cumplen con las expectativas, se les comunica a los
coordinadores y se implementan capacitaciones para el personal involucrado.

En conclusién, se puede notar que CHASQUI S.R.L. le da un lugar de importancia a

la innovacion, ya que, como mencionaron los socios en las entrevistas, introduce nuevos
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productos y maquinarias dos o tres veces al afio. Su Ultima innovacién fue en el afio 2017,
con la prueba de un nuevo método para ahuyentar aves, que consiste en un laser que las
espanta. Ademas, hace patrticipar al personal en el desarrollo de las nuevas ideas, pero no
posee un proceso formal para instalar las mismas. Es por esto que el nivel de desarrollo de

este factor es de un 63%.

En base a lo mencionado, los resultados del cuestionario son los siguientes:

- Desarrollo de nuevas ideas, tanto en los procesos internos como en el producto:
Se busca innovar periédicamente.
00 No se busca innovar.
- Participacion del personal en el desarrollo de nuevas ideas:
O Puede participar y existe un proceso formal para ello.
Puede participar pero no existe un proceso establecido.
0 No tiene la posibilidad de hacerlo.
- Sistemas para instalar la innovacion:
O Se siguen determinados pasos para implementar las nuevas ideas.
B No se lleva a cabo un procedimiento formal para instalar la innovacion.
- Actualizacion de herramientas de trabajo y maquinaria:
Periddicamente, al aparecer una herramienta y/o maquinaria mejor.
O Cuando disminuye el rendimiento.

0 Cuando dejan de funcionar.
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O Alto (4)
0 Medio (2)
B Bajo(0)

Variables Valoracion
Desarrollo de nuevas ideas, tanto en los procesos 4
internos como en el producto
Participacion del personal en el desarrollo de 5
nuevas ideas
Sistema para instalar la innovacién 0
Actualizacién de herramientas de trabajo y 4
maquinaria
Total 10
Valor del factor 2.5
Porcentaje de cumplimiento del factor 63%

Fuente: Elaboracién propia.

v'  Sistemas de comunicacion

= |nternos

Este factor, dentro de la empresa se da en forma vertical -ascendente y descendente-

y horizontal, es decir que fluye entre los distintos puestos. Los mandos medios tienen un

canal de comunicacion directo con la gerencia, mientras que los niveles operativos no lo

tienen, por lo que deben comunicarse en primera instancia con el sector de recursos

humanos.

Ciertas formas que utiliza la empresa para comunicarse son reuniones esporadicas,

carteleras de avisos ubicadas en la sala central, correos electrénicos, llamadas y mensajes

telefonicos, sistema informatico de gestion y notas de pedido.

Es importante destacar que la comunicacion escrita es la que prevalece, ya que

permite guardar un registro de los intercambios, para su verificacibn en caso de ser

necesario.
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Figuras N°5: Ejemplos de canales de comunicacién en CHASQUI S.R.L

a) Comunicacion vertical b) Comunicacién horizontal
ascendente y descendente:

Gerente
operativo
A > v'Reuniones
y v Correo electrénico Chofer-Operario | = | AyudanteC-0O
RRHH

Documentacion

i > v'Reuniones v'Llamadas y mensajes telefénicos.
v Buzén anénimo

Auxiliar
especializado B

Fuente: Elaboracién propia.

= Externos

En cuanto a la comunicacién con los proveedores, actualmente es prioritariamente
por mail y telefonicamente, ya que con las tecnologias y el crecimiento que tuvo la
organizacion el trato personal con los mismos se fue perdiendo. Sin embargo, la
comunicacién es personal si la situacion lo amerita.

Respecto a los clientes, existen diferentes medios de comunicacion, a través de los
cuales la empresa puede contactarse con el cliente y viceversa: via telefonica (llamadas o
Whatsapp), mails, redes sociales y de forma personal. Es importante aclarar que mediante
el primer medio enunciado, la empresa realiza el telemarketing y comunica a sus clientes el
vencimiento de la garantia de sus servicios para que vuelvan a contratarlos; y en el caso de
las redes sociales, los clientes pueden contactarse mediante la pagina web, Facebook e
Instagram.

Con el mercado potencial, la empresa utiliza los ultimos medios de comunicacion
mencionados, ademas de contar con publicidad de diferentes tipos, entre ellos el cine y la

radio.
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CHASQUI S.R.L. intenta tener alianzas estratégicas y trabajar en conjunto con sus
competidores, con el objetivo de hacer crecer la demanda del servicio y no competir entre
ellas para quitarse participacion de mercado. Con las empresas que pudo trabajar en
conjunto -Exter S.R.L., Mipsa S.R.L., Stop S.R.L., Coiron S.R.L.- logro, por ejemplo,
impulsar la creacion de ordenanzas municipales que obligan a los comercios a contar con
un certificado en el que conste que se realiz6 un control de plagas, para su habilitacion.

Acerca de este factor se puede concluir que, por un lado, existen canales internos
formales que permiten la retroalimentacion entre los distintos puestos de la organizacién, y
se percibe, por parte de uno de sus clientes®’, que existe una buena comunicacion.

Ademas, en cuanto a los proveedores y competidores, los canales son generalmente
indirectos, es decir via telefénica o por correo electronico; sin embargo, esporadicamente
realizan reuniones o encuentros personales con los mismos.

Con relacion a los clientes, la empresa tiene una comunicacion de ida y vuelta, ya
que no solo CHASQUI S.R.L. brinda informacidn, si no que los mismos tienen abierto un
canal para poder realizar reclamos, quejas, sugerencias, o0 mostrar su conformidad respecto
al servicio.

Los resultados del cuestionario son los siguientes:

- Canales de comunicacion interna (verticales y horizontales):
Existen canales verticales - ascendentes y descendentes - y horizontales de
comunicacion formal.
O Tienen canales verticales ascendentes y descendentes formales, y el resto
son informales.
[0 Existencia Unicamente de canales verticales descendentes formales, y el resto
son informales.

0 Unicamente existen canales de comunicacion informal.

37 Ver pregunta N° 8 del Anexo N° VII.
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- Canales de comunicacion con proveedores y competidores:
O Con ambos la comunicacion es periodica y los canales son directos e
indirectos, y estan planificados.
Con ambos la comunicacion es esporadica y los canales son directos e
indirectos.
O Con ambos los canales de comunicacion son solamente indirectos.

O Hay canales de comunicacién indirectos so6lo con uno de ellos.

- Canales de comunicacion con los clientes:
Hay canales de comunicacion que permiten la retroalimentacion.

O Hay canales de comunicacién pero no permiten la retroalimentacion.

Cuadro N°12: Sistemas de comunicacion

Sistemas de comunicacion

Variables Valoracién O Alto (4)
Canales de comunicacion interna (verticales y 4 ] Medio (2)
horizontales) B Bajo(0)
Canales de comunicacion con proveedores y 5
competidores
Canales de comunicacion con los clientes 4
Total 10
Valor del factor 3.33
Porcentaje de cumplimiento del factor 83%

Fuente: Elaboracion propia.

v' Planificacion estratégica

Aungue la empresa no cuenta con un proceso formal de planificacién estratégica, los
socios sin ser conscientes de ello, por lo analizado a partir de las entrevistas, el focus group
y la evidencia recabada; siguen los pasos del mismo. Funciona en este sentido una suerte
de conocimiento intuitivo producto de practicas y rutinas acumuladas como experiencias de
conocimiento adquiridas de oficio.
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En primera instancia CHAQUI S.R.L. tiene definidos la mision, vision y los objetivos
generales que quiere lograr. Estos ultimos se establecen semestralmente y se van
controlando mes a mes.

En segundo lugar, el ambiente externo es analizado a través de diferentes formas. Si
se trata de los clientes, se utiliza el telemarketing o la constancia de visita para obtener
informacion sobre las necesidades, preferencias, sugerencias y criticas; en cambio, de los
competidores relevan informacion sobre los precios que ofrecen, servicios que prestan, el
mercado al cual apuntan, y sobre empresas que se fueron o ingresaron a la industria. Con
estos datos detectan las fortalezas y debilidades de los competidores, dandoles ciertas
pautas sobre el perfil que tiene cada uno de ellos.

En tercera instancia, los socios conocen y tienen en cuenta las debilidades y
fortalezas de la empresa, asi como los recursos y capacidades. Esto les da la posibilidad
de desarrollar o generar aquellas habilidades distintivas que les faltan y son necesarias para
alcanzar la calidad de sus productos.

En cuarto lugar, respecto a la seleccion de estrategias que construyan sobre las
fuerzas de la organizacion y corrijan sus debilidades para poder aprovechar las
oportunidades y oponerse a las amenazas-, los socios utilizan FODA, la cual creen que es
una herramienta indispensable debido a que consideran que a la hora de tomar cualquier
decision es necesario analizar el contexto en el que sucede, para lograr resultados exitosos.
A partir de esta herramienta, los socios han seleccionado como estrategia genérica la de
diferenciacion del servicio que ofrecen, apuntando siempre a la excelencia en la calidad del
mismo. Con ello no descuidan buscar amoldarse a los requerimientos de cada segmento

del mercado.

69| Pagina



ANALISIS DE LOS FACTORES QUE HACEN A LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES DEL SECTOR CONTROL DE
PLAGAS, DE NEUQUEN CAPITAL Y CIPOLLETTI, EN LA ACTUALIDAD
Estudio de caso sobre una empresa perteneciente al sector control de plagas de la ciudad de
Neuquén Capital

Cuadro N°13: FODA de CHASQUI S.R.L.

FORTALEZAS DEBILIDADES
v' Experiencia. v Falta de compromiso del RRHH.
v/ Capacidad de respuesta. v Falta de financiamiento para
v' Tecnologia avanzada. desarrollar normas ISO y adquisicion
v" Amplio ambito de cobertura. de magquinaria, equipamiento Yy
v' Posicionamiento en el mercado. vehiculos.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
v" Crecimiento del mercado. v' Competencia desleal.
v Posibilidad de apertura  de v" Robo de informacién/know how.

sucursales/franquicias.

v' Apertura de nuevos segmentos.

Fuente: Empresa CHASQUI S.R.L.

En quinta instancia, una vez que la empresa define su estrategia, los gerentes se
reunen con los coordinadores para comunicarla, y después cada encargado se redne con
su sector y la da a conocer. Luego de ello, estos ultimos se encargan de mandar mails para
que quede constancia de lo tratado en las reuniones, ya que los socios consideran, y asi lo
han acordado, que todo debe estar por escrito. En caso de ser necesario, se implementan
proyectos destinados a capacitar al personal.

Y como ultima instancia, la empresa no tiene establecido un sistema de control y
evaluacion de los resultados de la estrategia que aplica. Sin embargo, analiza el mercado y
los precios de la competencia para saber si la decisién que tomé los esta llevando por buen

camino.
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Como conclusion a todo lo desarrollado en este factor, la empresa no cuenta con un
proceso formal de planificacidén estratégica, pero si tienen una estrategia genérica definida,
monitorean el mercado, y definen y controlan sus objetivos, por o que cumplen con tres de

las cuatro variables3® establecidas, que representa un desarrollo del factor del 70%.
En base a lo desarrollado, el cuestionario tendra las siguientes repuestas:

- Proceso de planificacion estratégica:
O Tienen un proceso formal.
No tienen un proceso formal, pero siguen ciertos pasos de la planificacién
estratégica.
O No cuentan con un proceso formal, ni siguen los pasos de la planificacion
estratégica.
- Sistema de monitoreo de mercado:
Utilizan herramientas para monitorearlo (FODA, BCG, PEST).
O No utilizan herramientas, pero lo monitorean.
O No lo monitorean.
- Estrategia definida:
Tienen una estrategia definida.
O No tienen una estrategia definida.
- Definicion y monitoreo de objetivos:
Los tienen definidos y los monitorean.
L' Los tienen definidos pero no los monitorean.

O No los tienen definidos.

38 proceso de planificacidn estratégica - Sistema de monitoreo de mercado - Estrategia definida - Definicién y monitoreo
de objetivos.
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Cuadro N°14: Planificacién estratégica

Planificacidn estratégica

O Alto (4)
0 Medio (2)
B Bajo(0)

Variables Valoracion

Proceso de planificacion estratégica 2
Sistema de monitoreo de mercado 4
Estrategia definida 4
Definicién y monitoreo de objetivos 4
Total 14

Valor del factor 3.5

Porcentaje de cumplimiento del factor 70%

Fuente: Elaboracion propia.
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El desarrollo de los 6 factores se resume en el siguiente cuadro:

Figura N°6: Valoracion de los factores de la competitividad

Planificacion estratégica 3.5
Sistemas de comunicacion 3.33
7] L. ..
o Tecnologia e innovacion 2.5
Q
-
o . .
IE Monitoreo interno 3.2
Gestion de la calidad 2.8
Recursos humanos 3.14

0 0.5 1 1.5 2 25 3 35 4
Valoracion

Fuente: Elaboracion propia.

En base a la valoracion de cada factor, se puede concluir que la competitividad de la
empresa CHASQUI S.R.L es media-alta, con un valor de 3.07.
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6.4. Conclusién del caso

CHASQUI S.R.L. es una organizacion que ha logrado obtener y mantener a lo largo
del tiempo una buena posicion en el mercado, a partir de ciertas caracteristicas como sus
25 afos de trayectoria y experiencia, su estrategia de diferenciacion basada en la calidad
de los servicios que ofrece y el grado de desarrollo de los factores que hacen a la
competitividad. Esto le permitié y le sigue permitiendo a la empresa progresar y crecer,
aumentando su rentabilidad.

En relacién a la industria del control de plagas, CHASQUI S.R.L. ha logrado ofrecer
un producto diferenciado, generando lealtad de los consumidores y ha creado alianzas con
otras empresas, lo que ayuda a disminuir la amenaza de ingreso de nuevos competidores.

Gracias a la gran comunicacién entre ciertas empresas del sector, las alianzas
creadas con el fin de generar ordenanzas para hacer crecer el mercado, y la diferenciacién
de algunas de las organizaciones, entre ellas CHASQUI S.R.L, se ha logrado disminuir la
competencia entre los rivales actuales.

En cuanto al poder de negociacion de los grandes clientes, este se ve afectado
debido a que existen pocas empresas de control de plagas, entre las cuales se encuentra
la empresa estudiada, que tienen una estructura acorde a las necesidades de las mismas.

Frente al poder de negociacion de los proveedores, las empresas no han podido
tomar acciones en conjunto para disminuirlo ya que la mayoria de estos se encuentran mas
concentrados que las empresas de control de plagas. Sin embargo, la empresa CHASQUI
S.R.L. ha generado una relacion estratégica con sus proveedores, tal es asi que estos
ultimos les ofrecen las primicias de los insumos y tecnologias, y les da la posibilidad de
gozar de privilegios a la hora de una compra.

Respecto al ambito interno de la empresa y en base al modelo expuesto a lo largo
del trabajo, la organizacion estudiada cuenta con un desarrollo medio-alto de todos sus
factores. Esto refleja que es una empresa con un buen nivel de competitividad, es decir que
posee la capacidad de generar una ventaja competitiva sostenida en el tiempo y, mantener

y/o aumentar su participacion de mercado.
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En cuanto al factor recursos humanos, seria importante que la empresa mida
periédicamente el clima laboral, ya que este permite saber como es el ambiente de trabajo,
analizar la satisfaccion del personal, identificar conflictos, entre otros; para tomar decisiones
tendientes a mejorarlo, y en caso de ser necesario, establecer medidas correctivas para
modificar comportamientos dentro de la organizacion.

Respecto a la gestién de la calidad, la empresa deberia poner sus esfuerzos para
desarrollarse en este tema, ya que su estrategia es la de ofrecer un servicio diferenciado
haciendo énfasis en la calidad. Es por esto que seria importante, por un lado, que la
organizacion siga manteniendo y actualizando los procedimientos que ya tiene elaborados
para la prestacion del servicio, y confeccione aquellos que aun no ha podido, buscando
obtener la certificacién de calidad. Por otro lado, que designe una persona que se encargue
de gestionar la calidad dentro de la organizacion, o en caso de no creerlo necesario, recurrir
a una persona externa que los asesore periodicamente. Por ultimo, la empresa deberia
reformular la manera en la cual obtiene el feedback por parte de sus clientes abonados
debido a que son aquellos que representan un ingreso fijo para la organizacion, y por esto
tendria que darles mas importancia y estar atenta a sus necesidades.

Segun el cumplimiento que tienen las variables elegidas para medir el factor
monitoreo interno, se puede determinar que CHASQUI S.R.L. tiene una actitud proactiva en
cuanto al control, ya que busca a partir del mismo evitar cualquier contingencia que pueda
llegar a surgir; y en el caso de que se produzca algun desvio solucionarlo de manera rapida
y eficiente. Ademas permite conocer y determinar cuéles son los aspectos en los que se
debe mejorar, lo que contribuye al desarrollo de la gestion de la calidad. Sin embargo, seria
conveniente que la empresa calcule su capacidad instalada para tener un conocimiento
preciso de la misma.

El factor tecnologia e innovacién se podria mejorar con la creacion de un sistema
formal para presentar las nuevas ideas dentro de la organizacion, es decir, que se definan
de manera escrita los pasos que deben seguirse en caso de introducir algin producto o
procedimiento nuevo, para que todos los miembros de la empresa tengan conocimiento

acerca de las innovaciones implementadas. Ademas, se podria definir un procedimiento
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formal en el cual se determine la manera en la que puedan participar los miembros de la
organizacion, en el desarrollo de nuevas ideas.

El factor sistemas de comunicacion tiene un nivel de desarrollo medio-alto. En lo que
respecta a la comunicacion interna, se podria proponer realizar reuniones de forma
periddica, tanto entre los mandos medios y la gerencia, como entre los coordinadores y su
sector, para que haya un seguimiento general de lo que sucede en la organizacion y que
cada miembro este enterado de ello. En relacion a la comunicacion externa, seria
recomendable que la empresa planifique reuniones con los proveedores que son
importantes y condicionan la prestacion del servicio con el objetivo de, por ejemplo, darles
a conocer las proyecciones de los servicios para contar con los insumos necesarios.

La empresa cuenta con un desarrollo medio-alto de su planificacion estratégica,
debido a que aunque no tiene definidos los pasos de manera formal, cumple con ellos. Es
por esto que se recomienda que se determinen los pasos a seguir para planear o aggiornar
la estrategia de la organizacién, con el objetivo de que no se pasen por encima aquellos
aspectos considerados importantes. Ademas, se podria recomendar que CHASQUI S.R.L.
establezca un sistema de control y evaluacion de la estrategia para tener un panorama real

sobre los resultados de la misma.
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7. Conclusion general

Las pequefias y medianas empresas son el impulsor de la economia Argentina, ya
que emplean a mas de la mitad de la poblacién activa y generalmente reinvierten sus
ganancias en el pais. Por esta razon, es importante que se mantengan en el mercado,
crezcan y sean competitivas.

A pesar de su relevancia, la supervivencia de las mismas resulta dificil debido a las
debilidades que la mayoria presenta. Para aplacar estas falencias, las PyMEs deben
mejorar aspectos internos con el fin de aumentar la capacidad de generar una ventaja
competitiva, es decir de formular y aplicar estrategias para mantener y/o incrementar su
participacion en el mercado, a través de la utilizacion de ciertas herramientas.

Segun lo desarrollado a lo largo del trabajo, existen diferentes factores controlables
dentro de una pequefia y mediana empresa, tales como el recurso humano, la gestion de la
calidad, monitoreo interno, tecnologia e innovacion, sistema de comunicacion y planificacion
estratégica; que contribuyen al aumento de la competitividad de este tipo de organizaciones.

En el caso de la empresa de control de plagas CHASQUI S.R.L., se pudo determinar
gue el buen desempefio de los factores de la competitividad tiene correlacion con su
posicion en el mercado.

Es probable que quede mucho trabajo por hacer para lograr un analisis mas
completo, profundo e integrador acerca de la competitividad de las PyMEs. Sin embargo,
con lo expuesto en el presente trabajo se pretende realizar un aporte sobre este tema,
brindar un modelo que ayude a las pequefias y medianas empresas a dar cuenta de los
aspectos principales en los que se puede mejorar, conocer su competitividad e

incrementarla, y construir una base para futuras investigaciones.
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9. Anexos

Neuquén Capital

Anexo | — Cuadros de evolucién de ventas.

Pesos argentinos

$ 40,000,000.00
$ 35,000,000.00
$ 30,000,000.00
$ 25,000,000.00
$20,000,000.00
$ 15,000,000.00
$ 10,000,000.00

$ 5,000,000.00

S-

VENTAS

f

//

e=fmm\/ENTAS

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Afos

Fuente: Elaboracién propia con datos extraidos de los Estados de Resultados de la empresa CHASQUI

S.R.L.
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Anexo Il — Categorizacion de las PyMEs en base a las ventas anuales

CATEGORIA

[

pif & @& U T

AGROPECUARIO INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS CONSTRUCCION
Y MINERIA
m $3.000.000 $10.500.000 $12.500.000 $3.500.000 $4.700.000
MICRO
=
o
4 Kl $19.000.000 = $64.000.000 = $75.000.000 $21.000.000 $30.000.000
=l PEQUENA
<
g B
$145.000.000 = $520.000.000 = $630.000.000 = $175.000.000 = $240.000.000
MEDIANA
Tramo 1

| E—
E $230.000.000 $760.000.000 @ $900.000.000 @ $250.000.000 $360.000.000
MEDIANA
Tramo 2

Fuente: Observatorio de Empleo y Dinamica empresarial.

Anexo |Il — Cuestionario de factores de la competitividad -valoracién-.

RECURSOS HUMANOS
- Organigrama actualizado:
Tiene, y esté actualizado.
Tiene, pero esta desactualizado.
B No tiene.
- Puestos de trabajo descriptos, con sus respectivas tareas y requerimientos:
Tiene, con las competencias del personal a ocupar dicho puesto.
Tiene, sin las competencias del personal a ocupar dicho puesto.
B No tiene.
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- Proceso de reclutamiento y seleccion:
Tiene, y lo hace por sus propios medios, determinando los requisitos del
puesto.
Tiene, lo hace a través de una consultora, pero la empresa es la que determina
los requisitos del puesto.
Tiene, lo hace a través de una consultora, que es la que determina los
requisitos del puesto.
B No tiene un proceso formal.
- Reclutamiento interno/posibilidad de movilidad interna:
Tiene en todos los puestos.
Tiene pero en algunos puestos.
B No tiene, Unicamente tiene reclutamiento externo.
- Proceso de induccion:
Tiene, y esté formalizado.
Tiene, y no esta formalizado.
B No tiene.
- Clima laboral:
Se mide de manera periodica.
Se mide de manera discontinua.
B No se mide.
- Planes de capacitacion:
Tiene, sobre temas generales y especificos para el desarrollo de cada puesto
de trabajo, y se cumple.
Tiene, Unicamente sobre temas generales, y se cumple.
W Tiene, pero no se cumple.

H No tiene.

84 |Pagina



ANALISIS DE LOS FACTORES QUE HACEN A LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES DEL SECTOR CONTROL DE
PLAGAS, DE NEUQUEN CAPITAL Y CIPOLLETTI, EN LA ACTUALIDAD
Estudio de caso sobre una empresa perteneciente al sector control de plagas de la ciudad de
Neuquén Capital

GESTION DE LA CALIDAD
Certificacion de calidad:

Cuenta con certificacion.

B No cuenta con certificacion.

Procedimientos para prestar un servicio de calidad:
Estan definidos y actualizados los procedimientos.
Estan definidos los procedimientos pero no estan actualizados.

B No estan definidos.

Encuestas de calidad a los clientes:
Se realizan periédicamente.
Se realizan de manera discontinua.

B No se realizan.

Sistema de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas:
Existe un proceso de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas, y
se aplica en el 100% de los casos.
Existe un proceso de resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas, pero
no se aplica al 100% de los casos.
B No existe un proceso resolucién de no conformidad, reclamos y/o quejas.
- Sector o persona cuya principal funcién es la gestién de la calidad.
Existe una persona o sector responsable, que se encarga Unicamente de este
tema.
Existe una persona o sector responsable, pero no se carga Unicamente de
este tema.

B No existe una persona o sector responsable.

MONITOREO INTERNO
- Registros de trazabilidad del proceso productivo:
Se lleva un registro completo.
Se lleva un registro parcial.

B No se lleva un registro.
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- Silleva un registro, ¢ Se analiza la informacion que brindan estos?:
Si se analiza.
B No se analiza.
- Sistema de control de stock y equipos:
Se cuenta con un sistema y el control se hace de manera preventiva,
periédicamente.
Se cuenta con un registro de inventario y el control se hace de manera
esporadica.
B No se realiza un control.
- Analisis de la gestion comercial:
Se lleva a cabo un analisis periédico de la gestion comercial.
Se lleva a cabo un analisis de manera discontinua.
M No se lleva a cabo un andlisis.
- Capacidad instalada:
Se conoce la capacidad instalada.

B No se conoce la capacidad instalada.

TECNOLOGIA E INNOVACION
- Desarrollo de nuevas ideas, tanto en los procesos internos como en el producto:
Se busca innovar periédicamente.
B No se busca innovar.
- Participacién del personal en el desarrollo de nuevas ideas:
Puede participar y existe un proceso formal para ello.
Puede participar pero no existe un proceso establecido.
B No tiene la posibilidad de hacerlo.
- Sistemas para instalar la innovacion:
Se siguen determinados pasos para implementar las nuevas ideas.

B No se lleva a cabo un procedimiento formal para instalar la innovacion.
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- Actualizacion de herramientas de trabajo y maquinaria:
Peridodicamente, al aparecer una herramienta y/o maquinaria mejor.
Cuando disminuye el rendimiento.

¥ cuando dejan de funcionar.

SISTEMAS DE COMUNICACION
- Canales de comunicacion interna (verticales y horizontales):
Existen canales verticales - ascendentes y descendentes - y horizontales de
comunicacion formal.
Tienen canales verticales ascendentes y descendentes formales, y el resto
son informales.
Existencia Unicamente de canales verticales descendentes formales, y el
resto son informales.
B Unicamente existen canales de comunicacion informal.
- Canales de comunicacion con proveedores y competidores:
Con ambos la comunicacién es peridédica y los canales son directos e
indirectos, y estan planificados.
Con ambos la comunicacién es esporadica y los canales son directos e
indirectos.
Con ambos los canales de comunicacion son solamente indirectos.
B Hay canales de comunicacion indirectos sélo con uno de ellos.
- Canales de comunicacion con los clientes:
Hay canales de comunicacion que permiten la retroalimentacion.

B Hay canales de comunicacion pero no permiten la retroalimentacion.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA
- Proceso de planificacion estratégica:
Tienen un proceso formal.
No tienen un proceso formal, pero siguen ciertos pasos de la planificacion
estratégica.
B No cuentan con un proceso formal, ni siguen los pasos de la planificacion
estratégica.
- Sistema de monitoreo de mercado:
Utilizan herramientas para monitorearlo (FODA, BCG, PEST).
No utilizan herramientas, pero lo monitorean.
B No lo monitorean.
- Estrategia definida:
Tienen una estrategia definida.
B No tienen una estrategia definida.
- Definicion y monitoreo de objetivos:
Los tienen definidos y los monitorean.
Los tienen definidos pero no los monitorean.

B No los tienen definidos.

Anexo IV — Entrevista a Carlos Bello, socio-gerente de CHASQUI S.R.L.
1. Competitividad

a. ¢Qué entiende usted por competitividad?

- Hay diferentes aspectos de la competitividad, podes competir con precio,
calidad, producto. Creo que mi empresa es competitiva; tiene factores para
competir. En realidad creo que todas las empresas son competitivas, si no
se estaria hablando de un monopolio.

Empezas a ser competitivo cuando ofreces un producto diferente, hay que
buscar la diferencia que vos tenés con el otro y en que podes mejorar que

el otro no. Creo que una empresa que no es competitiva es aquella que se
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gueda estancada en lo que tiene, en el valor que tiene y no busca
alternativas.
b. ¢Cree que la empresa es competitiva (ofrece un servicio que es superior al

de la competencia)? ¢ Qué cree usted que hace competitiva a su empresa?

- Lo que hace competitiva a la empresa es que estamos permanentemente

actualizandonos y buscando alternativas.

Recursos humanos

2. ¢Laempresa cuenta con organigrama? ¢ Como definen los puestos?

- Si. El organigrama se arma arrancando por la gerencia y luego de acuerdo a los
puestos de trabajo que tenés. Cada persona ocupa un puesto de acuerdo a las
capacidades que tiene. Los puestos se fueron formando a medida que fuimos
creciendo. Es decir que a medida que va creciendo la organizacion se va
desprendiendo en puestos, nos vamos dando cuenta que necesitamos una
persona para tal puesto, que ya dos no son suficientes. Y después te vas dando
cuenta que necesitas una persona que supervise a las demas entonces surge el

puesto de coordinador.

3. ¢Estan establecidas las competencias que se requiereny las tareas que debe realizar

cada puesto?

- Si. Tenemos escrito un perfil de cada puesto que después podes encontrar una
persona que tenga ese perfil o capacitar a las personas para que puedan cumplir
con los requisitos que conlleva ese perfil. Depende del puesto, nos enfocamos en
la forma de ser de la persona o en lo académico, por ejemplo los operarios deben
tener un perfil sociable porque tienen que relacionarse con las personas o

empresas a donde van a fumigar.
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4. ¢Como es el proceso de reclutamiento y seleccion? Cuando se abre una vacante,

¢, se prioriza el reclutamiento interno?

- Hay reclutamiento interno y externo. Una forma es a través de las paginas web
de reclutamiento. Los canales/lugares donde se busca son dependiendo del
puesto que se necesita. Ultimamente se subcontrata el servicio; la empresa le

menciona a la consultora los requisitos que se necesitan de la persona.
5. ¢Llevan a cabo un proceso de induccién? ¢ De qué tipo?

- Si. Hay un manual de procedimientos dependiendo del lugar que van a ocupar,
de la funcion g van a cumplir. Los capacitan los supervisores, en las tareas que
deben realizar, por ejemplo a los operarios en las plagas, en las maquinarias. Y

ademas se les muestra las funciones que realizan cada uno de los empleados.

6. ¢Se mide el clima laboral? Si no es asi, ¢De qué manera miden el nivel de

satisfaccion y motivacion?

- No, hoy es algo que tenemos que desarrollar. Medimos el nivel de satisfaccion a
través del departamento de recursos humanos; ellos tienen implementada una
planilla de sugerencias, hay un buzén en donde se pone la sugerencia de forma

anonima. Recursos humanos los analiza y trabaja con eso.

7. ¢Se llevan a cabo planes de capacitacion para los integrantes de la empresa? ¢ Qué

tematicas se abordan? ¢ Cada cuanto?

- Si. Externamente, tenemos capacitaciones de seguridad e higiene, manejo
defensivo, trabajo en altura, levantamiento de peso, uso del matafuego.
Internamente, depende de la funcién, al operario se le da informacion sobre las
plagas, la metodologia de trabajo. Las capacitaciones se hacen todos los meses.
Las plagas tienen distintas épocas del afio, en cada estacion hay diferentes
plagas entonces se capacita o recapacita sobre las plagas con las que se van a

encontrar, y para reforzar el conocimiento.
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Capacitaciones sobre trabajo en equipo, comunicacion (desarrollo personal,

relaciones interpersonales), se hacen con recursos humanos pero muy pocas.
Gestion de la calidad

8. ¢La empresa cuenta con certificacion de calidad? Si es asi, ¢Cuando certifico?

¢ Volvio a certificar?

- No, laempresa no cuenta con certificacion. El tema es encontrar quien se dedique

a eso, o sea habria que formar un sector de calidad.

9. ¢Tienen definidos procedimientos/pasos actualizados para prestar un servicio de
calidad? Si es asi ¢ Llevan a cabo algun tipo de control para determinar si el servicio

fue realizado en base a lo establecido?

- Si, contamos con procesos definidos que detallan los pasos a seguir en el
desarrollo de la tarea. Estos procedimientos son entregados al personal cuando
ingresa a la empresa. El supervisor es el que controla que se lleven a cabo
correctamente. Si hay un desvio él informa a recursos humanos a través de
informes para ver cuales son los desvios que detectd y se le pide al operario que

haga un descargo sobre eso. Se ve cual fue el error y se corrige.

10. ¢, Realizan encuestas de calidad a los clientes? ¢ Cémo solucionan la no conformidad,

reclamos y/o quejas?

- Si, hacemos telemarketing con los clientes eventuales. Posterior al servicio se
llama a los clientes y se le hacen 4 preguntas basicas: si tiene alguna duda, si el
operario llego en tiempo y forma, si estd conforme, y si el operario le explico los
procedimientos a seguir después de la fumigacion; y con respecto a los clientes
bajo sistema de abono, que serian los clientes fijos, se les hace firmar, luego del
servicio, una constancia de visita donde pueden poner su

comentario/observaciones si estan disconformes con el mismo.
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11. ¢ Existe algun sector o persona que sea responsable de gestionar la calidad?
- Si, mas que nada Gustavo, el gerente operativo.

Monitoreo interno

12.;Saben cudl es la capacidad instalada que tiene la empresa? ¢ Se utiliza toda esa

capacidad?

- Si, se sabe, se puede calcular. Depende de varias cosas, el tipo de servicio, el
tipo de cliente, el lugar en donde se va a realizar la prestacion y la época del afio.
Dependiendo de la época se usa toda la capacidad o no. En el verano si, hasta a
veces nos quedamos cortos. En el invierno merma asi g no se usa toda. En
invierno tratamos de aumentar los servicios para equiparar las estaciones, y

utilizar siempre la capacidad instalada.

13. ¢ Llevan a cabo un control de los datos relevantes del proceso productivo? (Personal
que intervino, horas de produccién, insumos utilizados). Si es asi, ¢Analizan dicha

informacion?
- Si, llevamos un registro a través de un sistema informatico propio de la empresa.
14.:;Cbmo se dan cuenta que deben reponer insumos o reparar/renovar maquinaria?

- El Pafolero es la persona que entrega y recepciona los productos y maquinarias
a los operarios. Ahi detectan que maquinaria esta rota y hay que reparar. Hay un
stock minimo de insumos, cuando se llega a ese stock el pafiolero debe llenar un

formulario que es un pedido de solicitud de compra.

15.¢ Llevan un control de las ventas? Si es asi, ¢Quién lo hace?
- Si, se controla mensualmente la evolucién de las ventas generadas en cada area,
y se las compara con los meses anteriores y con los objetivos minimos
establecidos. En caso de que no se llegase a los objetivos se llevan a cabo

acciones para aumentarlas, generalmente hacemos reuniones con los empleados
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o el sector de trabajo y, en caso de ser necesario, buscamos en conjunto una
forma de ayudarlos a cumplir los objetivos.
El responsable del control de las ventas soy yo, que ocupo el puesto de gerente

administrativo.

Tecnologia e innovacion

16. ¢,Buscan introducir innovaciones? ¢ Creen que es importante innovar? ¢ Cuando fue

la dltima vez que introdujeron una innovaciéon?

Es importante innovar siempre, en insumos, materiales, equipos, drogas.
Intentamos estar a la vanguardia, estar un paso adelante de los demas; tener
cosas mejores que los competidores. Los competidores en este tema son mas
tranquilos, pero no hay que dormirse. Permanentemente vamos introduciendo
nuevos productos, maquinarias, generalmente dos o tres veces por afio. Hace
poco compramos nuevas redes para palomas. Primero probamos los productos

nuevos y si funcionan comenzamos a utilizarlos.

Si innovan:

17.¢Como surgen las nuevas ideas en el &mbito técnico? ¢En el comercial? ¢Y en el

organizacional?

Estamos permanentemente buscando informacion en internet, recibimos
informacion de los proveedores. Los empleados pueden participar en las

innovaciones, en sugerir ciertos productos nuevos.

18. ¢ Los empleados intervienen o tienen posibilidad de participar en este desarrollo?

Si, es mas, generalmente de ellos surgen las propuestas y son ellos los que dicen
de cambiar los productos ya que ven que no estan funcionando en las
casas/empresas 0 las personas se quejan, ya que son ellos los que estan en las

calles.
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19.¢Cbémo se implementan las nuevas ideas en la empresa?

- Se ve si anda y luego el supervisor es el que comunica a los operarios y se los

capacita, y también a los empleados que se ven afectados por esto.

Hace poco se comunicaron con nosotros gente de Holanda que estaba utilizando
un laser para espantar aves; se usa en México y lugares de Europa, y nos

ofrecieron probar. Nos buscaron a nosotros por recomendaciones de clientes.
Sistemas de comunicacion

Internos

20. ¢ Qué canales de comunicacion hay dentro de la empresa?
- Intentamos que todo quede por escrito, nos mandamos todo por mail.

Externos

21.¢:Como se relaciona y comunica la empresa con sus proveedores?

- Con los proveedores es todo por mail o telefénico, muy pocas veces, a menos

gue sea algo importante nos juntamos.

22.¢:Como se comunica la empresa con sus clientes y codmo reciben informacion de

ellos?

- Con los clientes a través de teléfono (llamadas o whatsapp), mail. Por mail se les
envian los requerimientos que deben tener antes de que se realice el servicio.
Después el contacto se puede repetir por el telemarketing y como cada servicio
tiene un vencimiento de garantia, cuando se esta por vencer CHASQUI llama al
cliente para ofrecerle nuevamente el servicio. Ademas los clientes se pueden

acercar a la empresa de forma personal.
23.¢Como es la llegada de la empresa a su mercado potencial?

- Setrata de llegar a través de medios graficos, publicidad en cine, radio, instagram,

facebook. Generalmente a través del boca en boca. Depende de qué tipo de
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cliente se trate, si es domiciliario se le entrega folleteria y publicidad. A las
empresas se las visita y se les muestra el producto con una carpeta, es mas

formal.
24. ¢ Tienen algun tipo de comunicacion con sus competidores?

- Ultimamente hemos logrado tener una mejor comunicacién. No con todos, solo
con algunos, depende de la mentalidad empresarial. Esta el que se acercay trata
de trabajar en conjunto, con ellos pudimos hacer ordenanzas, y por otro lado esta
el que te quiere atacar todo el tiempo. Con los que trabajamos en conjunto son

Exter, Mipsa, Stop y Coiron.

Planificacién estratégica

25.¢Qué fuentes de informacion utilizan para monitorear el mercado? ¢Qué variables

analizan? ¢, Cuales son las principales oportunidades y amenazas que contemplan?

- La informacién nos la va dando la economia, si se fue del mercado alguna
empresa de control de plagas, qué competencia tenés, para donde esta
apuntando la competencia, para donde tenés que ir vos, qué tenés que hacer para
gue tu producto sea diferente. Muchas veces lo que hacemos es llamar a las otras

empresas de manera anonima para preguntar cuanto estan cobrando.

26. ¢ Quiénes son sus competidores? ¢, Cudl creen que es el competidor mas fuerte? ¢ Por

qué?

- La competencia mas cercana es Exter y Mipsa. Otras empresas mas chicas son
Stop, Servicplag, Coiron. Todos son competidores con los que hay que tener
cuidado, y hay que tenerles respeto. No hay que subestimar a los mas pequefios.
Los mas chicos pueden crecer y los mas grandes caer.

En el verano aparecen muchas empresas pequefias pero cuando termina la

estacion, es decir mediados de marzo, desaparecen.
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27.¢Qué tipo de informacion relevan de sus competidores?

Es mas facil relevar informacion de los competidores que atienden a las
empresas, entonces sabes mas o menos por donde se manejan, que hacen. Con
los clientes domiciliarios no tenes control entonces es més dificil. Con los
competidores que tenemos trato no nos pisamos los clientes, es decir nos los

respetamos.

28. ¢ Existe amenaza por parte de los potenciales rivales? ¢Hay algun factor que los

limite a ingresar dentro de la industria, por ejemplo alta inversion o la

lealtad/confiabilidad de sus clientes?

Es facil entrar a la industria, lo que no es facil es mantenerse. Para empezar te
compras una maquina, un veneno. Es mas dificil comenzar a trabajar en los
comercios y grandes empresas porque Se hecesitan mas requisitos,
habilitaciones. Hay usuarios que priorizan la confiabilidad, lo que ya conocen
(buscan la seguridad) y otros que aceptan que personas sin experiencia te
fumiguen (mas barato). Sin embargo la gente esta empezando a tomar mas

conciencia sobre las fumigaciones.

29.¢COmo es la competencia de los productos sustitutos? ¢ Cuéles son?

Hay productos sustitutos que son los que se venden en las ferreterias y
supermercados, los cuales te vienen con indicaciones de cémo usarlos, pero no
te mencionan los elementos de seguridad que hay que usar, corriendo el riesgo
de producirte alguna intoxicacién, ya sea a los humanos o a las mascotas. Estos
productos pueden generarnos mercado porque nosotros aparecemos después de

gue las personas ya probaron con todos, y muchas veces no les dan resultados.

30.¢,Como definiria su estrategia? ¢La van actualizando? ¢El personal participa del

disefio de la estrategia?

La estrategia es la de diferenciarnos en el producto que ofrecemos, y en cada

sector nos vamos amoldando a lo que quieren. En el sector petrolero estamos
96 |Pagina



ANALISIS DE LOS FACTORES QUE HACEN A LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES DEL SECTOR CONTROL DE
PLAGAS, DE NEUQUEN CAPITAL Y CIPOLLETTI, EN LA ACTUALIDAD
Estudio de caso sobre una empresa perteneciente al sector control de plagas de la ciudad de
Neuquén Capital

tratando de bajar los precios para captar nuevos clientes. A veces bajamos los
precios de los domiciliarios casi al costo (para captar mas mercado), pero lo

compensamos con las empresas grandes y comercios.

31.¢Cuentan con un proceso formal de planificacion estratégica? ¢Como es? ¢Qué

herramientas utilizan?

- No hay un proceso formal si no que la estrategia la va analizando el directorio de
la empresa, es decir Gustavo y yo. Le prestamos atencién al mercado, nos fijamos

si tenemos los recursos y la capacidad de hacerlo.
32.¢Como definen los objetivos? ¢ Controlan su cumplimiento? ¢ Con qué frecuencia?
- Tenemos objetivos semestrales. Se va midiendo, controlando mes a mes.
33.¢Como comunican la estrategia al resto de la organizacion?

- Se comunica en reuniones al coordinador de area que esté involucrado en el
tema, y después éste se encarga de comunicarla a su sector. Después se le
manda un mail a cada integrante del area con un resumen de lo que se hablé para
gue quede constancia de ello. Si, por ejemplo, es por una estrategia de precios
s6lo se comunica al sector de ventas, pero si se trata de una estrategia mas

operativa se trasmite a toda la organizacion.
34.Luego de desarrollar la estrategia ¢ Llevan algun control de la implementaciéon?

- Se va monitoreando el mercado y los precios de la competencia para saber si la
estrategia elegida nos esta llevando por buen camino. Una forma de mirar los

precios de los competidores es en las licitaciones.
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Anexo V — Entrevista a Gustavo Blaser, socio-gerente de CHASQUI S.R.L.

1. Competitividad:
a. ¢Qué entiende usted por competitividad?

- Yo entiendo competitividad por la blusqueda permanente de la calidad, el

cumplimiento de los procedimientos en la busqueda de la calidad.

b. ¢Cree que la empresa es competitiva (ofrecen un servicio que es superior al

de la competencia)? ¢ Qué cree usted que hace competitiva a su empresa?

- No en vano tenemos los afios que tenemos, nunca hemos parado de crecer,
yO creo que Si es una empresa competitiva, aunque en la sensacion nuestra
siempre creemos que tenemos que mejorar en un montén de cosas. Lo que la
hizo competitiva es la blusqueda de la calidad, eso siempre ha sido una obsesién

para nosotros.
Recursos humanos
2. ¢La empresa cuenta con organigrama? ¢ Como definen los puestos?

- Si, tiene organigrama. Los puestos los definimos en funcion del devenir de las

cosas, no hay un proceso de planificacion en este aspecto.

3. ¢Estan establecidas las competencias que se requiereny las tareas que debe realizar

cada puesto?

- Si, para todos los puestos de la empresa tenemos desarrollado un perfil del

puesto, sus obligaciones, responsabilidades y alcances.
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4. ¢Como es el proceso de reclutamiento y seleccion? Cuando se abre una vacante,

¢, se prioriza el reclutamiento interno?

- Hoy hemos optado por recurrir a una consultora que se dedica a este tema. Sin
embargo, existe en la empresa el reclutamiento externo como el interno. De este

ultimo se ocupa el departamento de recursos humanos.
5. ¢Llevan a cabo un proceso de induccion? ¢ De qué tipo?

- Si, hay un proceso de induccion. Cuando la persona ingresa, mas alla de
entregarle la documentacién en la que se detallan los procedimientos necesarios
que debe realizar para llevar a cabo su tarea, se le hace una induccién a los
valores y principios de la empresa que son importantes transmitir y no solamente
en forma escrita, porque lo escrito no tiene tono, no tiene pasion; sino transmitirlo

para que se denote la pasion con la que uno lo toma.

6. ¢Se mide el clima laboral? Si no es asi, ¢De qué manera miden el nivel de

satisfaccion y motivacion?

- Siempre, porque el clima laboral va a ayudar o atentar contra la capacidad de
desarrollo de cada uno de nosotros. Lo medimos por como lo vamos percibiendo
y a través de la gente de recursos humanos. En algan momento hemos hecho

encuestas periodicas.

7. ¢Se llevan a cabo planes de capacitacion para los integrantes de la empresa? ¢ Qué

tematicas se abordan? ¢ Cada cuanto?

- Permanentemente, porque en este tema de la busqueda de la calidad, la
capacitaciéon tiene que ser una cosa continua y permanente, porque el personal
no es un ejecutor de un método o procedimiento, tiene que ser una persona con
su mente trabajando a full y demas, y para eso es necesario darles herramientas.
Nosotros tenemos dos areas de capacitacion dentro de la empresa, por un lado,
para lo cual tenemos contratada una empresa, es la parte de seguridad e higiene;

y por otro lado, tenemos la parte técnica de la empresa de la cual mucho me
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ocupo Yo que soy el director técnico de la empresa, yo me ocupo Unicamente de
lo que es mas nuestro trabajo. Ademas, consultamos a capacitadores externos
por ejemplo ahora estamos buscando quien trabaje en la parte de ventas del

personal, sobre todo para los coordinadores que son los que atienden.

Gestion de la calidad

8. ¢La empresa cuenta con certificacion de calidad? Si es asi, ¢Cuando certific6?

¢ Volvio a certificar?

No, hoy no tenemos certificacion. Tuvimos la intensién de certificar, hemos
desarrollado varios procedimientos pero por una cuestiéon de tiempo y de
demanda nuestro (los socios) no lo pudimos concretar. Sin embargo, esos

procedimientos que definimos los utilizamos y siempre tratamos de mejorarlos.

9. ¢Tienen definidos procedimientos/pasos actualizados para prestar un servicio de

calidad? Si es asi ¢ Llevan a cabo algun tipo de control para determinar si el servicio

fue realizado en base a lo establecido?

No tenemos definidos el 100% de nuestras acciones, buscamos tenerlas, pero
tenemos definidas la mayoria de las acciones.

Si se siguen correctamente los procedimientos y sus pasos, el trabajo que se logre
va a ser excelente. El control lo llevamos a través de un sistema propio en el cual
llevamos un registro de los trabajos que se realizan, y nos hace saltar las fallas.
Cuando hay una falla comenzamos con un proceso de investigacion en el cual se
contacta a todos los intervinientes de ese trabajo, para ver cudl fue el origen de la
falla, y generalmente es porque alguien salte6 algun paso del procedimiento.

El personal puede sugerirnos cambios si considera que los pasos se pueden

mejorar, nosotros lo analizamos y consideramos si es correcto o no.
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10. ¢ Realizan encuestas de calidad a los clientes? ¢ Cédmo solucionan la no conformidad,

reclamos y/o quejas?

- Siempre, hay un proceso mediante el cual vamos haciendo encuestas sobre la

satisfaccion del servicio.
11. ¢ Existe algun sector o persona que sea responsable de gestionar la calidad?
- Si, nos repartimos, entre Carlos y yo (los socios).
Monitoreo interno

12.¢;Saben cudl es la capacidad instalada que tiene la empresa? ¢ Se utiliza toda esa

capacidad?

- Uno la conoce, sabemos cual es una capacidad de trabajo y hasta cuanto
podemos llegar. No la usamos al maximo, depende de las épocas del afio.
Igualmente nosotros preferimos generar una capacidad ociosa porque
trabajamos en la base de la angustia de las personas, cuando una persona llama

por un caso urgente es necesario tener capacidad para resolverlo a la inmediatez.

13. ¢ Llevan a cabo un control de los datos relevantes del proceso productivo? (Personal
que intervino, horas de produccion, insumos utilizados). Si es asi, ¢Analizan dicha

informacion?

- Tenemos el sistema propio, que te comentaba anteriormente, en el cual llevamos
un registro histérico de los trabajos que se realizan y de los que se realizaron. En
ese programa podemos saber cudles fueron las personas que intervinieron en
cada servicio, qué plaga se va a controlar, qué recursos se van a utilizar y ciertas

observaciones, como si en la casa hay nifilos 0 mascotas.
14.:;Cbomo se dan cuenta que deben reponer insumos o reparar/renovar maquinaria?
- Nosotros tenemos un stock minimo; cuando se alcanza, el pafiolero es el

responsable de solicitar la reposicion, en caso de los insumos.
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En cuanto a las maquinarias, dentro de las responsabilidades del pafiolero esta
la de mantener la maquinaria en perfecto estado. El la recepciona y debe verificar
si existen anomalias en las mismas. Si la maquinaria presenta algun tipo de
anomalia €l determina si es algo que pueden reparar ellos o si es necesaria una

reparacion externa.
Tecnologia e innovacion

15. ¢ Buscan introducir innovaciones? ¢ Creen que es importante innovar? ¢ Cuando fue

la dltima vez que introdujeron una innovaciéon?

- Permanentemente, hoy en todos los aspectos hay un cambio. Tratamos siempre
de estar en punta de lo que se viene; te dormis un tiempo y quedas rezagado.
Nuestra dltima innovacién es actual, estamos trabajando en un tipo de tecnologia
holandesa, que consta de un laser que sirve para controlar una de las plagas mas
dificiles, que son las palomas; ya hicimos varias pruebas, nos quedan un par mas

para definir si realmente nos convence para comercializarlo.
Si innovan:

16.¢,Como surgen las nuevas ideas en el &mbito técnico? ¢En el comercial? ¢Y en el

organizacional?
- A veces surgen de nosotros y otras veces del personal.
17.¢Los empleados intervienen o tienen posibilidad de participar en este desarrollo?

- Nosotros siempre promovemos y alentamos a las personas a que participen en el
desarrollo de nuevas ideas, porque muchas veces por ahi yo no veo ciertos

aspectos, que otras personas si.
18.¢Como se implementan las nuevas ideas en la empresa?
- Primero, se hacen varias pruebas para ver si el producto funciona como deberia

y luego se comunica y capacita al personal.
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Sistemas de comunicacién
Internos
19.¢,Qué canales de comunicacion hay dentro de la empresa?

- Se hacen reuniones cuando hay que comunicar algun tema importante y después
se manda por mail lo que se habl6. Es muy importante para nosotros que todo
quede por escrito. Ademas, los supervisores muchas veces se contactan por

celular con los operarios.
Externos
20.¢Como se relaciona y comunica la empresa con sus proveedores?

- Lamentablemente hoy la comunicacion es meramente via mail, antes teniamos
una relacion mas personal, que me gustaba mucho mas a mi, pero hoy con las
tecnologias eso se va perdiendo. Sin embargo, cuando lanzan un nuevo producto

0 pasa algo importante nos reunimos con los proveedores mas importantes.

21.¢:Como se comunica la empresa con sus clientes y como reciben informacion de

ellos?

- Tenemos varios canales, suelen llamarnos por teléfono, hace poco renovamos la

pagina web y la de Facebook, y abrimos instagram.
22.¢COmo es la llegada de la empresa a su mercado potencial?

- Por los mismos canales, y por publicidades. Carlos es el que se encarga mas de

ese tema.
23. ¢ Tienen algun tipo de comunicacién con sus competidores?

- Nosotros pensamos que si podemos hacer crecer el mercado es mucho mejor
para todos, hemos intentado muchas veces abrir una camara que nuclee a las
empresas de control de plagas, pero no hemos podido porque nadie nos
acompafia. Hay muchos que ingresan al mercado pensando “; Cémo podemos
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hacer para voltear a CHASQUI?” Porque piensan que en la medida en que nos
roban clientes pueden llegar a crecer; en vez de trabajar en conjunto, por ejemplo
desarrollando ordenanzas para poder ampliar el mercado y poder trabajar todos.
Nosotros tratamos de tener una buena comunicacion con aquellos que les

interesa trabajar en conjunto.
Planificacion estratégica

24. ¢ Qué fuentes de informacion utilizan para monitorear el mercado? ¢Qué variables

analizan? ¢, Cuales son las principales oportunidades y amenazas que contemplan?

- Utilizamos mucho FODA, también vemos que pasa en el mercado a través del
telemarketing y llamando a nuestros competidores de forma anénima para hacer

un seguimiento.

25. ¢, Quiénes son sus competidores? ¢ Cudl creen que es el competidor mas fuerte? ¢, Por

qué? ¢, Qué los diferencia de sus competidores?

- Tenemos a Exter, que es la mas cercana, la segunda. En tercer lugar puede estar
Mipsa y Petcontrol. Esas son las que mas o menos tienen un nivel de

competencia, pero después se diluye mucho.
26. ¢, Qué tipo de informacion relevan de sus competidores?

- Miramos varias cosas: los precios que ofrecen, servicios que prestan, si dan
servicios adicionales, entre otras. Como los que estamos constantes en el
mercado somos siempre Ios mismos nos conoce y tenemos un registro de lo que
cotizan las empresas en las licitaciones, actuales y viejas, o que nos va dando

ciertas pautas sobre el perfil que tiene cada una.
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27.¢Existe amenaza por parte de los potenciales rivales? ¢Hay algun factor que los
limite a ingresar dentro de la industria, por ejemplo alta inversion o la

lealtad/confiabilidad de sus clientes?

- No creo que nos generen algun tipo de amenaza estos competidores, las
amenazas en mi opinidn son intrinsecas.
En lo nuestro es facil arrancar por eso hay muchos, el tema es que entran en un
ciclo: van por los compradores que se basan en el precio y al principio van bien,

pero luego comienzan los gastos fuertes, y asi como arrancan mueren.
28.¢Como es la competencia de los productos sustitutos? ¢ Cuales son?

- Son los que se pueden comprar en el supermercado o ferreteria, sin embargo son
toxicos y pueden hacerles mucho dafio a la salud de las personas. Puede que no
lo use la persona directamente, pero por ahi lo usa el verdulero e intoxica a quien

lo ingiere, lo cual es sumamente peligroso.

29.¢,Como definiria su estrategia? ¢La van actualizando? ¢EIl personal participa del

disefio de la estrategia?

- Es la excelencia en la calidad del servicio que prestamos, la vamos actualizando

permanentemente, el mercado es muy dinamico.

30. ¢ Cuentan con un proceso formal de planificacién estratégica? ¢Coémo es? ¢Qué

herramientas utilizan?

- No tenemos un plan trazado, la estrategia la hacemos percibiendo al mercado,
viendo lo que se viene y en base a eso vamos con tiempo generando los recursos

gue hoy nos faltan y son necesarios para desarrollar lo que queremos lograr.
31.¢Como definen los objetivos? ¢ Controlan su cumplimiento? ¢ Con qué frecuencia?

- Si, determinamos objetivos y los controlamos mensualmente.
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32.¢Como comunican la estrategia al resto de la organizacion?

- Dependiendo del tipo de estrategia, generalmente se comunica a toda la

organizaciéon a menos que sea algun tema de costos/precio.

33.Luego de desarrollar la estrategia ¢ Llevan algun control de la implementacion?

- No, como no tenemos un proceso de planificacion de la estrategia, no llevamos

un control cuando la vamos haciendo.

Anexo VI — Focus Group empleados CHASQUI S.R.L.

1. Sabemos que tienen organigrama, ¢, Se cumple y esta actualizado? ¢ Estan definidos

los puestos de trabajo?

Todo el personal presente en el focus group reconoce que la empresa cuenta con

organigrama y que el mismo esta actualizado.

En cuanto a los puestos de trabajo, hay un consenso de que la empresa cuenta con
puestos definidos, y que se describen las tareas y requerimientos de cada uno. Ademas,

uno de los entrevistados considera que también se detallan las competencias.

2. Ala hora de contratar el personal ¢ Saben cémo busca y selecciona la empresa a las

personas? ¢ Existe el reclutamiento interno en la organizacion?

El personal tiene conocimiento de que la empresa busca y selecciona a las personas

a traves de sus propios medios y de consultoras.

En cuanto al reclutamiento interno, los entrevistados dicen que existe la posibilidad

de ascenso o desplazamiento a otra area.
3. ¢Como fue el proceso de induccion cuando ingresaron a la empresa?

La mayoria de los presentes en el focus group asume el hecho de que al entrar a la

organizacion se les explica sobre las tareas a realizar y aspectos generales de la empresa;
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mientras que la minoria de ellos explica que Unicamente se les comentd sobre las tareas

gue se realizan en cada puesto de trabajo.
4. ¢Se mide el clima laboral dentro de la organizacion?

Hay una unanimidad por parte de los empleados presentes respecto a que la
empresa no mide el clima laboral; se han hecho encuestas pero ya hace tiempo que no las
hacen.

Al preguntarles sobre el buzén del que nos hablaron los socios, los presentes
coinciden en que existe la posibilidad de plantear ciertas inquietudes y sugerencias, pero no

lo utilizan con frecuencia.
5. ¢Se llevan a cabo capacitaciones? ¢ De qué tipo son?

Méas de la mitad de los empleados presentes comenta que se llevan a cabo
capacitaciones sobre temas generales y desarrollo en el puesto de trabajo. Un cuarto,
considera que se llevan a cabo capacitaciones para el desarrollo en el puesto en ciertos
sectores, como en el de los operarios. Mientras que una pequefia parte dice que hay

capacitaciones solo sobre temas generales.

6. ¢Se enteran si hubo alguna queja/reclamo/disconformidad por parte de los clientes

respecto a algun trabajo? ¢ Como se resuelven?

La mayoria tiene conocimiento sobre las quejas, reclamos o disconformidades por
parte de los clientes, sin embargo hay uno de ellos que no se entera sobre los mismos ya

gue al ocupar el puesto de pafiolero esta ajeno a esta informacion.

Aquellos que si se enteran sobre estos hechos explican que primero se inicia un
pedido de explicacion sobre lo ocurrido para detectar donde se cometio la anomalia, y luego

se determina la solucion mas factible, y en el caso de ser necesario se reintegra el servicio.
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7. Sabemos que existe un sistema informatico de gestion dentro de la empresa

¢ Ustedes lo utilizan?

La mayoria de los presentes asumen el hecho de conocer y trabajar con el sistema
informatico de gestion. Mientras que, el pafiolero dice conocerlo, pero no lo utiliza de manera

directa, sino que a él se le provee una planilla que se imprime desde el sistema.
8. ¢Tienen la posibilidad de participar en el desarrollo de nuevas ideas y en la toma de
alguna decision?

La mayoria asume que tiene la posibilidad de participar. De estos, menos de la mitad
explica que lo puede hacer tanto en el desarrollo de nuevas ideas como en la toma de
decisiones, una pequefia parte del personal restante comenta que sélo en la toma de

decisiones, y la otra, que Unicamente lo puede hacer en el desarrollo de nuevas ideas.

La minoria considera que, por el puesto de trabajo que tiene, no existe la posibilidad

de participar en estos temas.
9. ¢Tienen abiertos los canales de comunicacién con la gerencia?

Gran parte del personal presente (perteneciente a los niveles medios) dice tener los
canales de comunicacion abiertos con la gerencia, mientras que el resto (correspondientes
a los niveles operativos) comenta que para comunicarse con la misma primero debe

contactarse con el departamento de recursos humanos.
10. ¢ Conocen la estrategia de CHASQUI?

Todos respondieron que conocen la estrategia de la empresa y estan de acuerdo en

gue la misma es brindar un servicio con base en la calidad.
11.;Tienen definidos objetivos de manera periddica?

La mayoria coincide en el hecho de que trabajan con objetivos periédicos, mientras
que uno de ellos, que ocupa el puesto “Administracion-tesoreria-compra”, considera que no

lo hace.
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Sin embargo, coinciden en que la empresa se fija objetivos generales y son
controlados y modificados.

Anexo VII — Entrevista a Pablo Roca, gerente de la empresa 360 Construcciones (cliente de
CHASQUI S.R.L.)
1. ¢Por qué la empresa opta por contratar el servicio de CHASQUI S.R.L?

- La contratamos debido a que es una de las empresas mas conocidas en el

mercado.

2. Al contactarse con CHASQUI S.R.L., ¢Perciben si en la organizacion hay sectores y

roles/puestos definidos?

- Si. ldentificamos al menos dos sectores con los cuales tenemos contacto, el

sector administrativo y el de servicios.

3. ¢Consideran que la/s persona/s con la/s que se comunican tiene/n las competencias

gue requiere su puesto de trabajo para lograr una correcta prestacion del servicio?

- A decir verdad, tanto la atencién como el servicio son buenos; por lo que no

tenemos argumentos para considerar que no las tienen.

4. ¢Pueden percibir que los procesos que lleva a cabo la empresa para prestar el

servicio estan definidos y son claros?
- Enlo que respecta al servicio que nosotros contratamos si.

5. Luego de los servicios ¢ la empresa CHASQUI S.R.L se comunicé con ustedes para

preguntarles sobre su conformidad y satisfaccidén respecto al mismo?

- Luego de cada servicio la empresa no se comunico telefonicamente, pero una vez

finalizados los mismos, el operario nos hizo firmar una constancia de conformidad.
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6. ¢ Tuvieron algun inconveniente/demora/contratiempo desde que se solicité el servicio
hasta que se produjo la prestacion? Si es asi, ¢ Cual fue la causa? ¢ Coémo lo resolvio

la empresa CHASQUI S.R.L en relacion a la rapidez y la efectividad?
- No tuvimos ningun problema con los servicios.

7. En su opinion, ¢EIl servicio que presta CHASQUI S.R.L. es estandar o cuenta con

elementos innovadores y/o diferenciales?
- Nosotros contratamos un servicio que es estandar, el de fumigacion de insectos.

8. Cuando se contactan con la empresa, ¢ Como perciben que es la comunicacién entre

el grupo de trabajo?

- Percibimos que hay una buena comunicacion entre las personas con las que nos
comunicamos porque los operarios cuando nos vinieron a hacer las fumigaciones

estaban al tanto de lo que habiamos hablado con el personal administrativo.

9. Al momento de solicitar el servicio, ¢ Como calificarian los canales de comunicaciéon

que le brinda la empresa?

- Creemos que los canales de comunicacién son buenos, los habituales y
normales. Las personas con las que nos comunicamos nos atendieron muy bien,

eran muy amables y predispuestas.

10. ¢ Identificaron si la empresa CHASQUI S.R.L. tiene una estrategia definida para

competir en el mercado? ¢ Cuél creen que es?
- Creo que es la calidad y velocidad del servicio.

11.¢Estan conformes con la prestacion del servicio? ¢Por qué? ¢Qué les parece la

relacion precio-calidad? ¢ Volverian a elegir esta empresa?

- Con respecto al servicio quedamos muy conformes y sin dudas los volveriamos a

contratar.
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Anexo VIII — Organigrama CHASQUI S.R.L.
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Anexo IX — Flujograma del proceso principal de la empresa

Comunicacidn o asistencia del cliente
al ente solicitando un servicio

¥
Atendido por una persona

de asesoramiento,
¥

Asesoran a la persona y explican
en qué consiste el servieio,

¥

Dar presupuesto

Revaluar
presupuesto y ~
volver a ofrecerlo.

Contratacidn
del servicio.

Contratacidn
el servicio

S

O"‘ Se asigna un dia y horario
para realizar el servicio.
¥
Se imprimen una planilla para el
operario y otra para el pafiolero
¥

Pafiolero prepara insumos
¥ magquinas,
¥
Realizacion del trabajo |
¥

Cliente firma un certificado

de conformidad.
;i

Operario rinde certificado a coordinacién l

Se vuelca el certificado a la base de
datos del cliente,
¥
Se realiza un tele marketing verificando que el trabajo
haya sido bien realizado y resolver alguna duda.

¥
Se lo llama al cliente cuanda vence
la garantia del servicio

Preguntan por nueva
realizacién del servicio

Mo lo vuelven _@
a llamar.

4' Vuelven a realizar el servicio
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Anexo X: Screen de pantalla del sistema de gestion.
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