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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

INTRODUCCION

El entorno empresarial se ha vuelto cada vez mas complejo, dindmico e incierto, haciendo
mas vulnerables a las empresas vy, a la vez, ofreciendo mas oportunidades para desarrollarse
satisfactoriamente.

Para poder desenvolverse en un contexto de esta naturaleza se debe contar con un plan
estratégico. Esta es una herramienta que permite establecer el camino a seguir para el logro de
objetivos claros ya que, sin una direccion precisa, toda empresa se encontraria a la deriva.

Para que las empresas sepan cual es la brecha entre sus objetivos y su capacidad y recursos
para alcanzarlos, deben realizar una planificacion estratégica. A través de ella podran adaptarse y
responder al mercado cambiante, realizando una mirada al ambiente externo y comprendiendo
amenazas y oportunidades.

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida. Requiere de dedicacion
para actuar en base a la visualizacién del futuro y determinacion para planear constante y
sistematicamente, como parte integral de la direccion. Asimismo representa un proceso mental
y un ejercicio intelectual, mas que una serie de procedimientos o técnicas ordenadas. Para
lograr superiores resultados toda la organizacion, incluyendo directivos y empleados, debe
creer en el valor de esta herramienta y tratar cada uno de ellos de desempenar sus actividades

eficientemente.

Al tener que tomar la decision de realizar un trabajo final para la carrera de licenciatura en
administracion de empresas, se aprovecho la oportunidad de estar trabajando en ese momento
en la empresa Sitiodigital (Cérdoba) como auxiliar administrativa. Se optarad por una metodologia
particular, en este caso, que se trata de la observacion participante.

Debe destacarse que la percepcion que se va a tener de la empresa no va a ser totalmente
objetiva pero si, el ser miembro de la organizacién, va a facilitar el uso de herramientas de
investigacion con mayor tiempo y dedicacion. Por ejemplo el acceso a archivos informaticos seria

mucho mas dificil si no se trabajara en la empresa.

En el trabajo diario se detectan algunas falencias por lo que se va a profundizar su
conocimiento a través de un andlisis estratégico.

Esto es imprescindible para realizar un plan estratégico que llevara a la empresa a concretar un
proceso de formalizacion y de orden. A la vez generara cohesion interna entre las diferentes areas,
actuard como mecanismo integrador hacia una misma direcciéon, contribuira a la racionalizacion
de la toma de decisiones, se basara en la eficiencia institucional e integrard el largo, mediano y
corto plazo.

Carolina Lorenzati



PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

El presente trabajo comienza con una breve resefia a modo de presentacion de la empresa. El
problema central que se esboza a partir del trabajo diario parece ser la ausencia de formalidad.

En base a lo expuesto anteriormente se abordara tedricamente toda la problematica ateniente
a la tarea de planeacion estratégica.

A fin de presentar una propuesta superadora para la empresa se realizara, con la mayor
profundidad posible, un analisis interno de la misma, un analisis del contexto y se elaborard un
analisis FODA.

A partir de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se presentaran dentro de la
propuesta la estrategia y planes de accion. Ellos irdn acompanados de un presupuesto acorde a
las necesidades y recursos de la empresa para implementar el plan.

El anexo del presente trabajo cuenta con un glosario y los instrumentos necesarios para la
elaboracion del analisis estratégico.

Se adjuntan ademas graficos que ilustran los resultados obtenidos en la aplicaciéon de dichos
instrumentos.

Carolina Lorenzati






PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

RESENA

Perfil de la empresa

Generalidades

Nombre de la empresa: Sitiodigital
Ubicacion: Cordoba capital
Sitio web: www.sitiodigital.com

Sector institucional al que pertenece: privado
Mision y valores

Misién
Damos sentido que las empresas estén en Internet, mediante la innovacion permanente, la

investigacion de nuevas tecnologias y tendencias globalizadoras.’

Valores

Manteniendo un mismo conductor, los valores que guian esta empresa, son los mismos que
los definidos para el Grupo ON SRL.

* Perseverancia para alcanzar los objetivos.

* Honestidad personal y profesional.

* Confianza generada por la calidad del servicio que damos
* Actitud positiva frente a los desafios.

* Innovacion permanente en el desarrollo de los proyectos.

* Compromiso con el mejoramiento constante de nuestros recursos humanos, agregando
valor a nuestro personal y a la empresa.

* Responsabilidad social como Formadores de Tendencias y Opiniones.?

1. Archivo de la empresa Sitiodigital. Afio 2004
2. Ibidem

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

Servicios ofrecidos por la empresa

Sitiodigital es una empresa que se dedica al diseno grdfico,,* y al diseno web, . Los servicios
que proporciona pueden considerarse dentro de los clasificados como procesamiento de
informacion. Este tipo de servicio no requiere de ningun contacto fisico del cliente con la
empresa prestadora del servicio. El contacto va a depender del cliente, de cdmo se involucre en
el proceso de produccion del servicio, la importancia que le otorga al mismo y como percibe la

inversion en él.

Tipos de servicios:

Web

* Diseno de sitios \/vebN3

* Disefio de interfaces graficas Figura 1

Diseno de sitio web para Holiday

* Programacion web — backend, , Inn Cordoba

esarrollo de aplicaciones web especificas
*D llod I b fi

* Mantenimiento web .
LATINamenc;? 4LESS

*E-commerce

Gréfica .
Figura 2

N . .
Identidad corporativa Diseno de identidad corporativa

para agencia de viaje de Los
* Papelerfa institucional Angeles, California

* Folletos y materiales de promocion

* Merchandising

Clktoaccess moe formaton about
The PazaonBrckel

* Diseno editorial

The Pazaoniriceel
01 rickellAvere
Mam 133131

* Packaging

* Sefalética Figura 3

Diseno de email para condominios
de Miami, Florida

* Las citas numeradas con letra N hacen referencia al glosario.

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

Multimedia
*Virtual tours
* Presentaciones Flash, .
* Animaciones 3D
* Protectores de pantalla
* Diseno de banners,

* Disefo de e—ma//sN7

Historia y evolucion

La empresa se conformd como tal en el mes de Julio del afno 2000. En ese momento formaban
parte de ella cinco socios, todos ellos con cargos gerenciales. Dos de ellos se encargaban de la
produccién de sitios web y los restantes de la comercializacién y administracion de la empresa.?

Como las necesidades de desarrollo de sitios web son mayores en lugares en donde dicho
mercado estd mas desarrollado, en junio de 2001 decidieron agregar empresas de los Estados
Unidos a su cartera de clientes, teniendo en ese momento la ventaja diferencial del precio. En
ese pals un “desarrollo” podia llegar a costar tres veces mas de lo que se cobraba en la Argentina.
De esta forma se expandid internacionalmente contando con dos representantes en Estados
Unidos, siendo ellos empresarios ya establecidos que ofrecian el servicio en San Diego y Miami.
Esto permitio a la empresa ingresar en determinados sectores estadounidenses, logrando en ellos
reconocimiento por sus diseAos.

Conviene recordar que tanto en la Argentina, como en Estados Unidos hubo acontecimientos
que llevaron a una recesion del mercado. Se puede decir entonces que Sitiodigital supo
aprovechar las oportunidades que surgieron de ambos momentos de crisis. Cuando en
septiembre de 2001 se produjeron en Estados Unidos los atentados a las Torres Gemelas,
congelando la mayor parte de las ventas realizadas en el pais del norte, la empresa duplico sus
esfuerzos en la Argentina, aumentando su cartera de proyectos realizados. En Diciembre del
mismo ano, en Estados Unidos la situacion comenzd a mejorar, mientras que en Argentina se

3. Para resquardar la identidad de los propietarios de la empresa se evita mencionar sus nombres.

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

dio un proceso de crisis en donde la moneda habia devaluado. Las ventas en el exterior llegaron
y superaron los niveles previos al 11 de septiembre proporcionando gran ventaja a Sitiodigital,
debido a la diferencia del tipo de cambio. Es decir, toda la fuerza productiva de la empresa
durante los primeros meses del 2002 se centrd en servicios para el exterior.

En el ano 2004 Sitiodigital y la revista Las Rosas, ambas empresas propiedad de los mismos
duefos, conformaron ON S.R.L. Ese mismo afno la empresa invirtid en nuevas oficinas de mayor
amplitud en la ciudad de Cérdoba, posibilitando a los empleados de Sitiodigital trabajar con
mayor comodidad y mejorar la imagen fisica de la empresa frente a los clientes. La inversion no
solo se realizd en el aspecto edilicio sino también en nuevos equipos, impresoras, mobiliario y
otros.

Durante el 2005, uno de los duefios decidié vender su parte de la revista Las Rosas para
dedicarse exclusivamente a la administracion de Sitiodigital. Esta Ultima empresa dejo de
conformar ON S.R.L.y cambié su razon social.

Desde mayo del 2006 Sitiodigital esta gerenciada por sélo uno de sus duenos, debido a que
los demas socios cumplen Unicamente el rol de accionistas.

Si se clasifica hoy a Sitiodigital por la cantidad de personal empleado, se considera como
pequena, ya que el personal con el que cuenta es el siguiente:

Direccion: 1
Departamento de produccion: 4

Departamento administrativo: 2

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

Organigrama

El organigrama actual de la empresa es el siguiente:*

Sitiodigital
SOCIOS
[ | | |
Dir. Administracion Dir. Arte y Produccion Dir. Comercial Dir. Marketing y RRPP
Asistente Asistente de Gestion Gte. de Producto Project Manager Ventas EEUU
Administrativa
Ejecutivos de Cuentas
| | Disefiadores / Armadores
| | Ejecutiva de Produccion
Control de Calidad

Figura 4

Organigrama de Sitiodigital
Fuente: archivo de la empresa Sitiodigital. Aho 2004

4. Este organigrama no coincide con la realidad observada en la empresa.

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

PROBLEMA

En Sitiodigital se observd una marcada ausencia de formalidad. Algunos ejemplos de esto
pueden ser la falta de una direccion estratégica formal y comunicada a los integrantes de la
empresa. La misién, vision y valores no son conocidos por los empleados. Tampoco lo son los
objetivos e indicadores para evaluar el desempefio de la organizacion. Puede decirse también
que el organigrama no esta claramente definido ni actualizado. La organizaciéon posee un manual
de procedimientos de como serian los procesos en una situacion ideal, que a su vez permanece
guardado en una computadora sin ser conocido por el personal de la empresa.

Sumado a esto, se advirtié la carencia de una estrategia de recursos humanos explicita, dando
como resultado inexistencia de disefo de puestos, de politica salarial y de incentivos. Falta
ademas plan de carrera y capacitacion para los empleados, entre otros.

También se percibié que todos en la empresa cumplen con la funcion de vendedores y
descuidan parte de sus tareas. Esto se debe a que la empresa no posee un departamento
comercial que tenga entre sus funciones captar nuevos clientes; fijar una politica comercial y de
precios; realizar andlisis de mercados y medir la satisfaccion de los clientes.

Todo esto lleva a que se evidencie un cierto desorden en la organizacion que es percibido por
clientes y proveedores.

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

TEMA DELTFG

Desarrollar un plan estratégico para la empresa Sitiodigital.

OBJETIVO GENERAL

Disefar un plan estratégico para orientar a la empresa hacia un proceso de formalizacion y

orden.

Objetivos especificos
1. Determinar la vision estratégica, la mision del negocio, los valores de la empresa.
2. Elaborar un diagndstico situacional de la empresa.

3. Preparar un plan de accion.

4. Definir indicadores de desempefo para evaluar el progreso de la organizacion.

Carolina Lorenzati
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PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

MARCO TEORICO

El marco tedrico tiene el fin de brindar un sistema coordinado y coherente de conceptos
y proposiciones que permitan abordar el problema. Siempre parte de algunas ideas o
informaciones previas, de algunos referentes tedricos y conceptuales.

Para el desarrollo de este trabajo se tomd como eje principal el libro “Administracion
estratégica™ de Arthur Thompson y A.J. Strickland porque se considerd que aporta una buena
guia metodoldgica; es claro en el desarrollo de los pasos a sequir en la planificacion estratégica y
brinda todas las herramientas necesarias. También es importante el aporte tomado desde otros
autores como Michael E. Porter, Constantinos C. Markides y Victor Daniel Aceves Ramos.

Conceptos de planificacion estratégica

El concepto fundamental a definir es el de estrategia, del cual hay numerosas definiciones.
La palabra estrategia proviene del griego strategos, cuyo significado es “un general’, de ahf
su aplicacion militar. Pero también a dicho término se le ha dado un significado orientado a la

organizacion.

“La estrategia de una compania es el ‘plan de accion’ que tiene la administracion para
posicionar a la compariia en la arena de su mercado, competir con éxito, satisfacer a los
clientes y lograr un buen desemperio del negocio.”®

Segun los autores ya citados, los administradores conciben las estrategias de la empresa por
dos motivos:

“Una es la necesidad de modelar en forma proactiva cémo se llevardn a cabo los
negocios de una compariia. (...) La sequnda necesidad es modelar las decisiones y acciones
independientes iniciadas por los departamentos, los administradores y los empleados en toda
la comparniia en un plan de accién coordinado.””

El siguiente concepto importante a definir es el de planeacion o planificacion estratégica,

"El desarrollo de una vision y una mision estratégicas, el establecimiento de objetivos y
la decision acerca de una estrategia son tareas bdsicas para determinar la direccion. Delinean
el rumbo de la organizacién, sus objetivos de desemperio a corto y largo plazos y las medidas

5.Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Administracion estratégica. México: Mc Graw Hill, 2004.

6. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 2.
7. Ibidem.
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competitivas y los enfoques internos de la accion que se utilizardn para lograr los propdsitos.
Juntos, constituyen un plan estratégico.”®

La implementacion de un plan estratégico brinda a la organizacion una pauta del destino al
cual se quiere arribar, y no sélo eso, sino que ademas expresa los pasos a seguir para el logro de
este cometido. Como esta herramienta analiza el ambiente interno de la organizacion, permite
definir si para lograr los objetivos planteados, los recursos y capacidades son los adecuados o
se tendria que realizar una inversion para adquirir nuevos. Al mismo tiempo tiene en cuenta los
cambios que pueden ocurrir en el entorno, haciendo que los administradores estén mas alertas
a ellos y a las posibles amenazas y oportunidades. De esta forma se adquiere una capacidad de
respuesta mas proactiva.

Segun Aceves Ramos’®, la planeacion estratégica debe llevarse a cabo en todas las
organizaciones debido a su caracter trascendental para lograr la sobrevivencia, la permanencia
en el negocio, la maximizacion de utilidades y ser la compania lider.

Metodologia para la elaboracion de la estrategia

"El proceso de creacion de la estrategia y la puesta en prdctica de ésta se compone de
cinco tareas administrativas correlacionadas” (ver figura 5) '°

Tarea 1: Desarrollo de la vision estratégica y de la mision del negocio

El primer paso a realizar en el proceso de creacion de la estrategia es determinar hacia dénde
quiere ir la empresa y en qué negocio se encuentra la misma, entre otras cosas. Para definir esto,
debe desarrollar su vision estratégica y la mision del negocio.

Vision estratégica
“Una vision estratégica es un mapa de rutas del futuro de una compania, de la direccion
que lleva, de la posicion que pretende ocupar y de las capacidades que planea desarrollar” "

Segun Thompson y Strickland™ los elementos de una vision estratégica son:
1. Definir el negocio.

2. Decidir el curso estratégico a largo plazo que la empresa debe seguir.

8. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p.15.

9. Aceves Ramos, Victor Daniel. Direccion estratégica. México: Mc Graw Hill, 2004. p. 7.
10. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. pp. 3y 4.

11. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 5.

12. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 30.
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Tarea 3

Tarea 4

Tarea 5

Desarrollar
una vision
estratégica y
una mision
del
negocio

Determinar
objetivos

Crear una
estrategia para
el logro de los

objetivos

Poner en

practica y
ejecutar la
estrategia

Evaluar el
desempefio,
supervisar los
nuevos
desarrollos e
iniciar ajustes
correctivos

Revisar
segun sea
necesario

Revisar
segun sea
necesario

Mejorar /
cambiar segin
sea necesario

Mejorar /
cambiar segun
sea necesario

Reciclar las
tareas 1,2, 3
y 4 seglin sea

necesario

Figura 5
Las cinco tareas de la administracion estratégica
Fuente: Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Administracion estratégica.

3. Comunicar la vision estratégica.
Definir el negocio
Segun Constantinos C. Markides

“"Elemento esencial de toda estrategia debe ser la definicion clara y explicita del negocio
en el cual se halla la compania. Formular tal definicion debe ser el punto de partida en toda
planeacion de la estrategia.”

Siguiendo los conceptos de Markides, hay tres escuelas de pensamiento que determinan

como definir un negocio:

1. "Segun el producto que venden. Asi Ford estd en el negocio de automaviles, Boeing en
el de aviones y Philip Morris en el de cigarrillos. (...)

2. Segun la funcién que quiere desempeniar para con el cliente. (...) ;Qué beneficios
obtiene el cliente de mi producto?, una compania identifica su valor agregado y asi define su

13. Markides, Constantinos C. En la estrategia estd el éxito. Guia para formular estrategias revolucionarias. Buenos Aires:
Grupo Editorial Norma, 2000. p. 55.
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negocio. En otras palabras, si su compania es Ford, en vez de pensar que estd en el negocio de
automaviles debe pensar que estd en el negocio de transportes, o en el negocio de entretencion
de la familia, o en cualquier otra funcién que su producto esté desemperiando. (...)

3. Segun su portafolio de capacidades bdsicas. Por ejemplo, Sony podria decir que estd
en el negocio de productos de bolsillo, y Apple que estd en el de vender “‘amigabilidad para el
usuario "

Ninguno de estos enfoques es el mejor, todos poseen ventajas y desventajas. Hay que
evaluarlos y ver cudl se adecua a la empresa.

“Una definicién espléndida para una compania puede ser pésima para otra: todo
depende de las capacidades especiales de cada empresa y de qué definicidn éstas le permiten
aplicar en la mejor forma posible para ganar una ventaja sobre sus competidoras.”

Dentro de la definicion del negocio se debe incluir tres elementos: qué (necesidades del
cliente que la empresa esta tratando de satisfacer), quién (grupos de clientes a quien se esta
tratando de satisfacer) y cémo (tecnologias empleadas y funciones desempefnadas para tratar de
satisfacer las necesidades de los clientes).

Una compania no puede vender su producto a “todo el mundo” porque no cuenta con
recursos ilimitados; por ello tiene que decidir donde concentrar los recursos que posee.

Para decidir quiénes son los clientes, las empresas deben considerar:

a. ;Quiénes son los posibles clientes? Esto significa que la empresa debe tener en cuenta a
qué region geografica y a qué segmento de clientes debe servir. Al segmentar hay que dividir
la base de clientes en una forma creativa para identificar nuevos segmentos y servirlos mejor
que la competencia. Para esto hay que pensar mas alla del producto o servicio y concentrarse en
las necesidades que satisface el producto. Luego enfocarse en aquellos clientes que no se esta
sirviendo pero que tienen necesidades parecidas. Otra forma es desarrollar criterios para elegir
los clientes que convienen y determinar qué necesita para ofrecérselo; o decidir qué producto va
a vender la empresa y evaluar quiénes seran buenos clientes para este producto.

b. De todos estos clientes potenciales ;ja cudles se debe atender? Primero se deben establecer
los criterios de seleccion para determinar si un cliente es conveniente o no para la empresa.

“Un ‘buen’ cliente es el que aprecie lo que su compariia le puede suministrar con

14. Markides, Constantinos C. Op.cit. p. 46.
15. Markides, Constantinos C. Op. cit. p. 47.
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exclusividad." '

‘La clave estd en encontrar clientes a cuyas necesidades correspondan nuestras
capacidades especiales. Esta conformidad es la que le da a uno una ventaja competitiva y
determina si el cliente escogido serd rentable o no." "’

El proceso no necesariamente debe realizarse en este orden. También pueden determinarse
primero los criterios por los cuales se va a evaluar a los clientes potenciales (punto b) y luego
identificar los clientes mas atractivos (punto a). Quien debe tomar la decision de quiénes seran
o no los clientes es la alta gerencia. La eleccion de clientes nunca es final. Los nuevos segmentos
no solo aparecen cuando surgen nuevas necesidades entre los clientes sino también nuevas
prioridades del consumidor.

Asi como una empresa no puede servir a todo el mundo, tampoco puede ofrecer todos los
productos o servicios. Entonces, la empresa debe decidir de todos los productos que podria
ofrecer, en cudles concentrarse. Para resolver esto la empresa debe considerar dos cuestiones:

1. Identificar los productos que podria ofrecer, realizando una lista de clientes nuevos o
potenciales y los productos que podrian satisfacerlos.

2. Decidir de todos esos posibles productos los que realmente debe ofrecer. Esto se realiza
confeccionando una lista de criterios para evaluar los posibles productos, y sélo se escogen
aquellos que satisfacen los criterios. Para esto es necesario ir mas alla de las caracteristicas
intrinsecas del producto. Hay que tener en cuenta los activos y capacidades Unicas de la empresa,
porque un buen producto para la compania es el que el cliente quiere y que la misma puede
ofrecerle con ventaja.

Por dltimo, el cémo implica la tecnologia y las funciones desempefnadas para satisfacer las
necesidades del cliente. La empresa debe estructurar sus politicas funcionales, que incluyen:
las 4 P de marketing (producto, precio, plaza y promocién), la tecnologia a utilizar, los planes de
endeudamiento, la politica de RRHH y las politicas de tercerizacion.

Decidir la vision estratégica a largo plazo que debe sequir la compahia

La vision estratégica debe ser realista y no una ilusion o fantasia. Debe ser bastante imperativa
para definir las acciones de la empresa y darle energia a la estrategia.

16. Markides, Constantinos C. Op. cit. p. 67.
17. Markides, Constantinos C. Op. cit. p. 68.
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Comunicar la visién estratégica

La comunicacion de la vision estratégica es muy importante, porque de nada serviria
determinarla y no darla a conocer. La comunicacion de la misma debe ser clara, excitante e
inspiradora.

Una comunicacion de la vision estratégica y de la mision, bien concebida y correctamente
expresada:

“1) cristaliza las propias opiniones de los ejecutivos senior acerca de la direccion a
largo plazo de la empresa y de la futura estructura de negocios; 2) reduce el riesgo de una
administracion carente de vision y de una toma de decisiones carente de normas; 3) transmite
un propdsito organizacional que despierta la aceptacion y el compromiso de los empleados y
que los motiva para esforzarse al mdximo y contribuir a lograr que la vision sea una realidad,
4) proporciona una sefial que los administradores de un nivel inferior pueden utilizar con el fin
de desarrollar misiones departamentales, determinar objetivos y crear estrategias funcionales
que estén en sincronia con la direccion y la estrategia de la compania, y 5) ayuda a la
organizacion a prepararse para el futuro.” '

Misién del negocio

La mision del negocio es lo que una empresa trata de hacer en la actualidad por sus clientes.
Si'la misma esta orientada hacia el futuro, equivale esencialmente a la vision estratégica.

Tarea 2: Determinar los objetivos

"Elpropdsitodelestablecimientode objetivos esconvertirloslineamientos administrativos
de la vision estratégica y de la misién del negocio en indicadores de desemperio especificos,
algo por medio de lo cual se pueda evaluar el progreso de la organizacion.”®

Se deben plantear tanto objetivos financieros como objetivos estratégicos, ya que el logro de
un desempeno financiero satisfactorio no es suficiente. Los objetivos estratégicos intentan que
no solo se alcance un buen desempero financiero, sino que también se mejore la competitividad
de la empresa y los posibles negocios a largo plazo.

Tarea 3: Crear la estrategia

“la esencia de la creacion de una buena estrategia es desarrollar una posicion de

18. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 36.
19. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit p. 5.
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mercado suficientemente poderosa y una organizacion capaz de producir un desemperio
exitoso, a pesar de acontecimientos imprevistos, de la poderosa competencia y de las
dificultades internas.” %

A la hora de configurar la estrategia se deben definir elecciones como diversificacién o
concentracion en un solo negocio; liderazgo en bajo costo o diferenciacion; mercado local o

global; estrategia ofensiva o de cooperacion; entre otras. A continuacién, la figura 6

'describe las clases de acciones y enfoques que reflejan la estrategia general de una
comparnia?!

Avanza para diversificar
la base de ingresos de la
compaiiia e incursionar
totalmente en nuevas
Acciones para reforzar la industrias o en nuevos
base de recursos y las negocios
habilidades competitivas

Acciones para responder a las
condiciones cambiantes de la
industria (cambios en las
preferencias del cliente, nuevas
regulaciones del gobierno,
inestabilidad en las tasas de cambio,

de la compafiia : :
ingreso o salida de nuevos
Medidas y enfoques que competidores)
definen como administra la
compafiia las actividades Nuevas medidas emprendedoras
de investigacion y para reforzar la posicion

desarrollo, fabricacion i
i i - competitiva a largo plazo de la
mercadotecnia, finanzas y El patrén de = !
dras actividadis clave acciones y compaiifay obtener una ventaja
competitiva
de enfoques
Medidas defensivas para de nego.CIOS
combatir las acciones de que deflne_n Esfuerzos para ampliar/iimitar la linea de
los competidores y la estrategia productos, mejorar el disefio del producto,
defenderse de amenazas de una alterar su calidad, modificar las

externas caracteristicas de desempefio o modificar

el servicio al cliente
Acciones para
aprovechar nuevas

oponumcviade_s (nuevla’s Esfuerzos para alterar la cobertura
tecnologias, innovacién geografica, integrarse en cualquier
del producto, nuevos direccion o delimitar una posicion
:zr;vae;l;): ﬁ"ogsceaf;lies Acciones para fusionarse con diferente en la industria
extranjeros) una compafiia rival o gdqwrlrla,

formar alianzas estratégicas o
colaborar estrechamente con
ciertos miembros de la industria

compania

Figura 6
Comprensidn de la estrategia de una compania; qué es lo que se debe buscar
Fuente: Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Administracion estratégica.

20. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 3.
21.Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. pp. 10y 11.
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La creacion de la estrategia involucra no sélo a los ejecutivos senior sino también a los
jefes de las unidades de negocios, a los jefes de las areas funcionales, a los supervisores del
nivel inmediato, entre otros. Pero la misma no es funcion del personal. Todos los creadores de
la estrategia estan obligados a crearla mediante tareas que beneficien a toda la empresa, y no
aspirando a intereses personales o departamentales.

Para definir la estrategia antes es necesario realizar un diagnéstico del ambiente externo y de
la situacion interna de la empresa. Este diagnostico es imprescindible para decidir la direccion a
largo plazo, el establecimiento de los objetivos y la creacion de la estrategia.

“Los administradores no estdn preparados para decidir una direccién a largo plazo o
una estrategia hasta que no comprenden a fondo la situacion estratégica de la compariia,
es decir, la naturaleza exacta de las condiciones de la industria y competitivas a las cuales se
enfrentan y la forma en la cual estas condiciones se ajustan con sus recursos y capacidades.”

Analisis externo (Analisis industrial y competitivo)

Segun Thompson vy Strickland el andlisis industrial y competitivo mediante diferentes
herramientas determina:

1. Las caracteristicas econdmicas dominantes en la industria. Las caracteristicas economicas de
una industria como volumen del mercado, indice de crecimiento del mercado, nimero de rivales,
etc., son importantes porque determinan el tipo de estrategia a definir.

2. Las fuerzas competitivas operantes en la industria y su poder. Mediante la herramienta “el
modelo de las 5 fuerzas de la competencia” de M. Porter se obtiene informacién sobre las fuentes
de presion competitiva y sus respectivos poderes, la que resulta fundamental para formular la
estrategia competitiva.

3. Los impulsores del cambio en la industria. Es importante para el desarrollo de la estrategia,
identificar las fuerzas impulsoras del cambio en la industria y en las condiciones competitivas.

4. Las posiciones competitivas de las empresas. Para determinar la posicion de mercado de las
companias rivales en una industria es Util como herramienta el mapeo de grupos estratégicos.
Esta herramienta proporciona las similitudes, diferencias, fortalezas y debilidades de las posiciones
de mercado de las companias competidoras. Estos conocimientos son de mucha utilidad para
definir el tipo de estrategia a desarrollar.

22.Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 74.
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5. Las medidas estratégicas de los rivales. Para desarrollar una estrategia eficaz se debe tener
informacion acerca de los competidores y de las medidas estratégicas que éstos emprenderan.

6. Los factores clave de éxito. Se deben determinar los factores clave para el éxito en la
industria para obtenerlo tanto en el aspecto competitivo como financiero.

7. El atractivo de la industria. De los resultados anteriores se determina si la industria es
atractiva o no, tanto a corto como largo plazo.

Modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter®

Segun Porter, la situacion de la competencia en un sector industrial y la rentabilidad del mismo
dependen de la accién conjunta de cinco fuerzas competitivas. (Ver figura 7) La intensidad de

estas fuerzas estad determinada por las caracteristicas estructurales clave del sector.

Figura 7
Modelo de las 5 fuerzas competitivas de Michael Porter
Fuente: Adaptada de Michael E. Porter. Estrategia competitiva.

23. Porter, Michael E. Estrategia competitiva. México: Ed. CECSA, 2000.
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A continuacion una breve descripcion de las cinco fuerzas competitivas:

- Amenaza de nuevos ingresos: su intensidad depende de las barreras para el ingreso y
de la reaccion esperada de las empresas del sector frente al nuevo ingreso. Como barreras al
ingreso encontramos: a) las economias de escala, b) la diferenciacion del producto/servicio,
) los requisitos de capital, d) los costos al cambiar de proveedor, e) el acceso a los canales de
distribucion, f) las desventajas en costo independientes de las economias de escala (tecnologia
de producto/servicio patentado, curva de aprendizaje o experiencia, ubicaciones favorables, etc.)
y g) la politica gubernamental.

- Rivalidad entre competidores existentes: la rivalidad intensa depende de la interacciéon de los
siguientes factores: a) gran nimero de competidores o igualmente equilibrados, b) crecimiento
lento en el sector, ¢) costos fijos elevados o de almacenamiento, d) falta de diferenciacion o
costos cambiantes, e) incrementos importantes de la capacidad, f) competidores diversos, g)
intereses estratégicos elevados, h) fuertes barreras de salida.

- Amenaza de productos o servicios sustitutos: un producto o servicio sustituto es aquel que
cumple la misma funcién que el producto o servicio del sector.

- Poder de negociacion de los compradores: un grupo de compradores es poderoso si se dan
las siguientes circunstancias: a) esta concentrado o compra grandes volimenes con relacion a
las ventas del proveedor, b) las materias primas que compra el sector representan una fraccion
importante de los costos o compras del comprador, ¢) los productos que se compran para el
sector no estan diferenciados, d) los costos por cambiar de proveedor son bajos, e) devenga bajas
utilidades, f) amenaza de integracién hacia atras por parte de los compradores, g) el producto
del sector no es importante para la calidad de los productos o servicios del comprador, h) el
comprador dispone de informacién sobre el mercado que le permite una mejor negociacion.

- Poder de negociacién de los proveedores: un grupo de proveedores es poderoso si se dan las
siguientes circunstancias: a) su grupo esta dominado por pocas empresas y mas concentrado que
el sector al cual le vende, b) no esta obligado a competir con productos sustitutos en su sector, ¢)
la empresa no es un cliente importante para el grupo proveedor, d) vende un insumo importante
para el negocio del comprador, e) ofrece un producto/servicio diferenciado o que requiere de
altos costos para la empresa por cambiar de proveedor, f) posibilidad real de integracion hacia
adelante por parte del grupo proveedor.

Con este modelo se puede diagnosticar las fuerzas que afectan la competencia en un sector
industrial y sus causas, y asi las empresas pueden evaluar sus estrategias.
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Mapa de grupos estratégicos en la industria

El mapeo de grupos estratégicos es una herramienta que sirve para evaluar las posiciones de

las empresas rivales en la industria.

“Un grupo estratégico se compone de aquellas empresas rivales con enfoques y
posiciones competitivas similares en el mercado.”

Siguiendo a Thompson y Strickland, el procedimiento para la construcciéon de un mapa de
grupo estratégico es el siguiente:

1. Identificar caracteristicas competitivas que diferencien a un grupo de empresas de otros.

2. Trazar un mapa de dos variables, utilizando pares de caracteristicas diferenciadoras, y ubicar
a las empresas en el mismo.

3. Agrupar las empresas que tienen estrategias similares.

4. Dibujar circulos alrededor de cada grupo estratégico, procurando que el tamafno de los
mismos sea proporcional al volumen de participacion en los ingresos totales por ventas en la
industria.

Una vez realizado el mapa de grupos estratégicos, el mismo es de gran utilidad para identificar
barreras a la movilidad de empresas de un grupo a otro, también sirve para analizar tendencias y
predecir reacciones.

Tipos de industria

Resulta de gran importancia determinar el tipo de industria para desarrollar una estrategia
optima. Segun Thompson vy Strickland los diferentes tipos de industrias pueden clasificarse de la
siguiente manera:

- Industria emergente. Este tipo de industria se caracteriza por encontrarse en la primera fase
de formacion. En la misma no se observan pautas definidas en cuanto al comportamiento de los
competidores.

- Industria de alta velocidad. En ella se advierte rapidez en los cambios tecnolégicos, brevedad
en los ciclos de vida del producto, ingreso de competidores significativos, clientes cada vez mas
exigentes, continuas nuevas incursiones de los competidores como fusiones y adquisiciones.

24. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 96.
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« Industria madura. El crecimiento de la demanda disminuye, los compradores exigen
una mejor combinacion de precio y servicio y tienen mayor poder de compra, aumenta la
competencia internacional, disminuye la rentabilidad de la industria, entre otras caracteristicas.

- Industria estancada o en declive. En este tipo de industria se advierte que la demanda
escasamente crece, se mantiene estable o se reduce.

- Industria fragmentada. Rasgos: ausencia de empresas lideres, bajas barreras de ingreso,
demanda de mercado grande y diversa, ausencia de economias de escala en la produccion, etc.

Analisis interno

Siguiendo a Thompson y Strickland, el enfoque del analisis de la empresa determina:

1. Funcionamiento de la estrategia actual. Se debe evaluar el desempefio financiero vy la
posicion de mercado para determinar si la estrategia actual estd mal concebida, si la ejecucion es
deficiente 0 ambas cosas.

2. Las fortalezas y debilidades de los recursos de la empresa, amenazas y oportunidades
externas. Este anadlisis se realiza para disefar una estrategia que se ajuste a la capacidad de
recursos de la empresa y su situacion externa.

3. La competitividad de precios y costos de la empresa. Evaluacion de los precios y costos
de la empresa para determinar si son competitivos 0 no en relacién con los de sus rivales en la
industria.

4. Posicion competitiva de la empresa con respecto a la de sus rivales. Analisis de la posicion
competitiva total de la empresa para determinar si es poderosa o débil en comparacion a sus
rivales cercanos.

5. Problemas estratégicos actuales. Esta tarea consiste en identificar los problemas estratégicos
a los que se enfrenta la empresa, los cuales son resultado de los andlisis interno y externo, para
luego realizar los cambios necesarios en la estrategia actual.

Dentro del anédlisis interno, también es recomendable utilizar la cadena de valor’> como
herramienta para analizar las fuentes de la ventaja competitiva.

“La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes

25. Porter, Michael E. Ventaja competitiva. México: Compania Editorial Continental, 1987. pp 51-78.
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Figura 8

Cadena de valor genérica
Fuente: Michael E. Porter. Ventaja competitiva.

para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes
y potenciales. Una empresa obtiene la ventaja competitiva, desemperiando estas actividades
estratégicamente importantes mds barato o mejor que sus competidores.””

Porter divide las actividades de valor de una empresa en dos:

- Actividades primarias: son aquellas actividades implicadas en la creacién del producto, su
venta y distribucion al comprador, asi como también el servicio posventa.

- Actividades de apoyo: son aquellas que dan sustento y apoyan a las actividades primarias.
A su vez la cadena de valor se compone de las actividades de valor y del margen. (Ver figura 8)

"El margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempenar las
actividades de valor”’

Tres estrategias genéricas?

Hay tres estrategias genéricas (Ver figura 9) que las empresas pueden seguir para enfrentarse a
las fuerzas competitivas de la industria, ellas son:

26. Porter, Michael E. Ventaja competitiva. p. 51.
27. Porter, Michael E. Op. cit. p. 56.
28. Porter, Michael E. Estrategia competitiva. pp 55-67.
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VENTAJA ESTRATEGICA
Exclusividad percibida Posicién de costo bajo
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Figura 9
Estrategias genéricas
Fuente: Michael E. Porter. Estrategia competitiva.

Esta estrategia busca una posicion de costos bajos en relacion a los competidores y no al costo

mas bajo posible. Para esto se requiere de:
- Instalaciones capaces de producir en grandes volumenes,
- Inversion en equipos modernos de primera categoria,

- Reduccion de costos basados en la experiencia, sin sacrificar la calidad y las caracteristicas
esenciales del producto o servicio,

- Acceso favorable a la materia prima,
- Elevada participacion en el mercado,
- Rigido control de costos, entre otros.
Esta estrategia tiene sus riesgos:

- Cambio tecnoldgico que haga obsoletos los conocimientos, experiencias y el aprendizaje
pasado, que actlan como barrera al ingreso.

- Que los competidores existentes o los recién llegados puedan invertir en las mismas
capacidades y que el aprendizaje sea facil, lo que hara que la ventaja competitiva de bajo costo
no sea sostenible.
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- Por estar pendientes de los costos, descuidar las necesidades de los clientes.
- El aumento de los costos que deteriora la posicion estratégica.
2. Diferenciacion

Esta estrategia consiste en la diferenciacion del producto o servicio, haciendo que el mismo
sea percibido como Unico. Hay muchas formas de lograr la diferenciaciéon, puede ser en disefio o
imagen de marca, tecnologia, servicio al cliente, distribucion, etc.

La diferenciacion genera la lealtad de los clientes hacia la marca, atrayendo a aquellos que
no son sensibles al precio. Esto se debe a que para lograr la diferenciacion se llevan a cabo
actividades que son costosas, como la investigacion, el disefio, el apoyo al cliente y se adquieren
materiales de alta calidad. Esto no quiere decir que se ignoren los costos, sino que estos no son el
objetivo estratégico principal.

Riesgos de la diferenciacion:

- Cuando la diferencia entre un producto diferenciado y otro de bajo costo es muy grande, los
clientes pueden obviar algunas de las caracteristicas por obtener un gran ahorro.

- Silos compradores se vuelven sofisticados puede dejar de interesarles el factor diferenciante.
- La imitaciéon hace que la diferenciacion percibida se limite.
3. Enfoque o alta segmentacion

Esta estrategia consiste en concentrar toda la atencion en una parte limitada del mercado
total. Puede basarse en el liderazgo en costos o en la diferenciacion.

Riesgos del enfoque o alta segmentacion:

- Los competidores pueden encontrar y atender a un submercado dentro del segmento
objetivo, lo que provocaria una desestabilizacion en la empresa.

- La brecha en costos entre los competidores que atienden al mercado total y los que se
enfocan en un segmento sea tan grande que elimina las ventajas en costos de las segmentacion
o compensando la diferenciacion.

- Amplia diferencia en los productos o servicios deseados por el segmento objetivo.

Estrategias ofensivas para asegurar la ventaja competitiva

‘La ventaja competitiva casi siempre se logra por medio de medidas estratégicas
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ofensivas exitosas, es decir, las medidas calculadas para que produzcan una ventaja de costo,
una ventaja de diferenciacion o una ventaja de recursos y capacidades.”?

Segun Thompson y Strickland

‘existen seis tipos bdsicos de ofensivas estratégicas:
1. Iniciativas para igualar o exceder las fortalezas del competidor.
2. Iniciativas para aprovechar las debilidades del competidor.
3. Iniciativas simultdneas en numerosos frentes.
4. Ofensivas con fines de contender.
5. Ofensivas de guerrilla.
6. Estrategias de prevencion.”*°

1. Iniciativas para igualar o exceder las fortalezas del competidor

Se deben aplicar cuando una empresa no tiene mas opciones que intentar debilitar la
ventaja competitiva de un competidor poderoso, y cuando es viable captar una participacion de

mercado gracias a los rivales.
2. Iniciativas para aprovechar las debilidades del competidor

Una empresa puede tratar de obtener ganancias competitivas explotando las debilidades de

los rivales.
3. Iniciativas simultaneas en numerosos frentes

Consiste en realizar un ataque ofensivo en multiples frentes, como por ejemplo, introduccién
de nuevos productos, reduccion de precios, mejoras a los productos de la linea, nuevas campanas
publicitarias masivas, y otros. Con esto se busca lograr que el mercado quede empapado de su
publicidad y conozca sus promociones, para instalar la preferencia de marca.

4, Ofensivas con fines de contender

El objetivo es buscar el nicho de mercado no atendido por la competencia, conquistarlo y

establecer las reglas del juego competitivo.

29.Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op.cit. p. 172.
30. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 173.
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5. Ofensivas de guerrilla

Este tipo de estrategia es utilizado principalmente por retadores pequenos que no disponen
de suficientes recursos para un ataque frontal.

“Una ofensiva de guerrilla utiliza el principio de atacar y huir, tratando de apoderarse
selectivamente de las ventas y la participacion de mercado en dondequiera y siempre que el
mds débil tome desprevenido a los rivales o detecta un espacio para atraer a sus clientes.”!

6. Estrategias de prevencién

Estas implican tomar la iniciativa para obtener una posicion favorable a la cual no tengan
acceso los competidores.

Estrategias defensivas para proteger la ventaja competitiva

La intencion de este tipo de estrategia es mermar el riesgo de un ataque, su efecto y persuadir
a los atacantes de apuntar a otros blancos. Con esto se busca proteger la ventaja competitiva y
reforzar la posicion.

Segun Thompson y Strickland hay tres tipos:

1. Bloquear el camino a los rivales cuando preparan una ofensiva y adaptarse a las nuevas
condiciones de la industria.

2. Convencer a los rivales de que si atacan habra duras represalias, para disuadirlos del ataque
O que opten por ataques menos nocivos para el defensor.

3. Tratar de reducir el incentivo de utilidades para los que emprenden estrategias de ataque.

Prueba de acido de las estrategias®?

Una vez seleccionadas las estrategias, se debe someter a las mismas a la prueba de acido. Este
es un analisis que permite tener la sequridad de que las estrategias escogidas brindaran mayor
ventaja competitiva a la empresa. El mismo consiste en someter a las estrategias a una serie de
preguntas sobre aspectos en los que impactaran éstas. Si pasan correctamente estas preguntas
pueden serimplantadas en la organizacion.

31.Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 176.
32. Aceves Ramos, Victor Daniel. Op. cit. pp 142-150.
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Tacticas

Habiendo definido la estrategia, el paso siguiente es la fijacion de las tacticas. Las mismas son
“los comos de cada estrategia”*

Tarea 4: Puesta en practica y ejecucion de la estrategia

Esta tarea implica poner en marcha todo lo necesario para que la implementacién de
la estrategia sea un éxito y que con dicha implementacion se logre alcanzar los objetivos
establecidos. Para que esto se cumpla todo el personal debe estar involucrado y colaborar para
que el plan estratégico se lleve a cabo con eficiencia.

"La puesta en prdctica de la estrategia es fundamentalmente una actividad orientada
a la accion; las actividades de desarrollo de competencias y habilidades, de preparacion de
presupuestos, de creacion de politicas, de motivacion, de creacion de una cultura y de guia,
son todas parte del proceso.”**

Tarea 5: Evaluacion del desempeio, supervision de nuevos desarrollos e iniciacion de
ajustes correctivos

Luego de poner en practica y ejecutar la estrategia, se debe evaluar el desempefo vy si es
necesario, realizar ajustes correctivos; ya sea en la vision, los objetivos, la estrategia o la puesta en
practica.

Segun Aceves Ramos®, debido a que el entorno es tan cambiante, es necesario contar con un
proceso de evaluacion permanente de las estrategias, porque es a través de ellas que se logran
los objetivos establecidos.

Para evaluar las estrategias es de suma importancia desarrollar criterios cuantitativos
y cualitativos. Dentro de los primeros encontramos los siguientes indicadores: utilidades,
rentabilidad, liquidez, participacion en el mercado, incremento de ventas, entre otros. Y dentro
de los segundos, aquellos indicadores que reflejan el papel que tienen en los resultados el factor
humano, el ausentismo, la motivacién, el trabajo en equipo, la satisfaccion de los clientes, etc.

33. Aceves Ramos, Victor Daniel. Op. cit. p. 150.
34. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 17.
35. Aceves Ramos, Victor Daniel. Op. cit.
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MARCO METODOLOGICO

La obtencién de los datos necesarios para el desarrollo de este trabajo final de graduacion, fue
realizada mediante técnicas cuantitativas y cualitativas.

Técnicas cuantitativas

Encuesta

La encuesta es una técnica basada en las respuestas que ofrece una poblacion especifica
sobre un tema determinado.

Esta fue utilizada porque permite recolectar informaciéon sobre un amplio espectro de
variables, comparar los resultados y obtener generalizaciones.

Se realizaron dos encuestas: una para obtener informacién para el analisis interno y la otra
para el analisis externo. Ambas se basaron en un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas,
porque las primeras brindan mayor informacion y libertad al encuestado; y las segundas
porque con ellas se puede obtener informacién mas amplia y exacta y mas posibilidades de
comparacion.

La encuesta para el analisis interno fue una encuesta de opinién, totalmente anénima, que
permitid medir las sensaciones de bienestar y malestar que experimentan los empleados sobre
distintos aspectos de la vida laboral en la empresa. (El modelo de encuesta y los resultados de la

misma se encuentran en el anexo 2)

La encuesta para el analisis externo se realizd a duenos o gerentes comerciales de empresas
de disefio grafico y web ubicadas en la ciudad de Cérdoba. Se tomd una muestra al azar de 33
empresas, de las cuales el 45% respondio la encuesta. El objetivo de esta encuesta fue obtener
informacion sobre la competencia. (El modelo de encuesta y los resultados de la misma se

encuentran en el anexo 3)
Técnicas cualitativas

Observacion participante

Se caracteriza por la presencia del investigador en los escenarios de donde se pretende
recabar la informacién. Esta técnica posibilita la obtencion de primera mano de los datos y
concilia lo objetivo y lo subjetivo, dependiendo de quienes la instrumentan.

Este procedimiento se escogio por ser la autora una empleada de la empresa analizada. Se

relevéd informacion que ayudd a determinar aspectos de la vida organizacional, de la cultura
40
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de la empresa, del clima de trabajo, su ambiente fisico y las practicas de comunicacion de sus
integrantes.

Entrevista en profundidad

Método de investigacion que consta de reiterados encuentros cara a cara entre el
entrevistador y el entrevistado.

Se implementd esta técnica porque permite obtener informacién intensiva e informacién no
superficial, como la de un gesto, un silencio o una actitud.

Se trata de una entrevista semi estructurada porque se contd con una guia con los temas
importantes para recabar informacién a fin de indagar objetivos estratégicos y financieros.

Estudio dirigido de grupo

Este método pone énfasis en la interaccion de grupo al centrarse en temas introducidos por
un moderador. Se busca que cada participante exprese sus puntos de vista sobre cada tema vy
sobre el punto de vista de los otros participantes.

Las ventajas de esta técnica radican en que se logra mayor espontaneidad y franqueza que en
las entrevistas, ya que el hecho de pertenecer a un grupo hace que los participantes se animen a
decir lo que piensan.

Esta tarea se realizd para recabar informacion para definir la vision estratégica, la mision del
negocio y los valores de la empresa. Este estudio se desarrollé en 3 sesiones de 2 horas cada
una aproximadamente, a las cuales asistieron el Gerente General, 4 empleados y un moderador.
En la definicion de estos temas participaron empleados, porque el gerente asf lo quiso, con la
supervision y participacion constante de él.
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ANALISIS EXTERNO

El andlisis externo permite definir el macroambiente de la compafia, lo que ayuda a decidir
una direccion a largo plazo razonable.

A. Economia argentina3*®

En comparacion con otros procesos similares de crisis y recuperacion por los que ha transitado
la Argentina, la evolucién de la economia en los Ultimos afios es notable.

Desempeno macroecondmico durante el primer semestre del ao 2007

Actividad

En 2006 la economia argentina registrd un crecimiento significativo de 8,5% anual, y durante
ya cuatro anos promedia tasas cercanas al 9% anual. Durante la primer mitad del 2007 esta
tendencia siguid, registrando un aumento promedio del PBI del 8,4%. Se espera que los niveles de
actividad del segundo semestre sean también favorables, debido a la cosecha récord 2006/2007
de granos, el sostenimiento de la expansion en la industria, y el buen desempefno que vienen
exhibiendo los servicios.

El consumo privado también muestra una tendencia positiva asociado al aumento de la masa
salarial, debido al crecimiento del empleo y los ingresos reales de los trabajadores, asi como a las
subas de los haberes jubilatorios, y el incremento en la cobertura previsional.

La inversion crecio gracias a sus componentes construccion y equipo durable de produccion.

En cuanto a la oferta, se registrd durante el segundo trimestre del 2007 un mayor dinamismo
por parte de los sectores productores de bienes (9,0%). Por otra parte los servicios se mantuvieron

en una tasa similar a la de los uUltimos trimestres: 8,4%.

Los productores de bienes con crecimientos mas relevantes (segun orden de importancia)
fueron el sector agropecuario, la construccion y la industria manufacturera. De los productores de
servicios se destacaron los aportes de: comercio mayorista, minorista y reparaciones; transporte,
almacenamiento y comunicaciones; e intermediacion financiera. (El sector de comunicaciones
mostréd un desempefno muy firme, impulsado por la telefonia celular y la ampliacién en la
provision de servicios de Internet)

36. Los datos citados en este capitulo han sido extraidos de http://www.mecon.gov.ar/peconomica/informe/
informe60/version_completa.pdf . Informe n° 60. Segundo trimestre de 2007.
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Empleo e ingreso

En el segundo trimestre del ano 2007 la tasa de desempleo de los principales centros urbanos
del pais se mantuvo en valores de un digito por tercer trimestre consecutivo (8,5%). A su vez la
tasa de desocupacion (considerando desocupados a los beneficiarios de planes sociales) también
se ubico en valores de un digito (9,5%). El empleo registrd un crecimiento del 5,6% comparado
con igual periodo de 2006.

El crecimiento econdmico y las politicas redistributivas impulsadas en los ultimos anos
(mejoras en los haberes jubilatorios minimos, en el salario minimo, vital y maovil, el Plan de
Inclusion Previsional, entre otras) han incidido de manera sustancial en la mejora distributiva de
los ingresos del trabajo.

Finanzas publicas

En el segundo trimestre del aflo se mostraron: un resultado fiscal primario y un superavit fiscal
POSitivos.

Los indicadores de la deuda publica argentina contindan exhibiendo solidez. La porcion de
deuda en moneda extranjera, sujeta a eventuales fluctuaciones cambiarias, es del 53,0%, frente a
casi un 100% durante la década de los noventa.

Los ingresos crecieron gracias a la mejora en la eficiencia recaudatoria, a las mejoras
experimentadas en el mercado de trabajo (formalizacion) y al aumento de los derechos de
exportacion y de los impuestos sobre créditos y débitos en cuenta corriente.

El gasto publico mantuvo un ritmo de crecimiento elevado pero consistente con la evolucion

de los ingresos, evitando poner en riesgo el resultado fiscal superavitario.

Precios®’

La inflacion nacional que refleja el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (Indec) desde
principio de ano a octubre, es de apenas 8,3 por ciento (continla manteniéndose dentro de
la banda prevista por el gobierno para 2007, entre 7,0% y 11,0%) mientras que la evolucion
interanual (desde octubre de 2006 inclusive) llega a 11,3 por ciento.

En Cordoba se registrd una inflacion de 0,9% segun los datos del Indice de Precios al
Consumidor (IPC) Nacional de octubre pasado publicados por el Indec. Si se considera el

37. Los datos citados en este apartado han sido extraidos del diario La voz del interior. En Cordoba, la inflacion ya es de
dos digitos. Sdbado 24 de noviembre de 2007. www.lavoz.com.ar/defaultak.asp?edicion=/07/11/24/
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acumulado en lo que va del afo, la variacion es de 10,2 por ciento.

Exportaciones e importaciones

Durante el segundo trimestre del 2007 el saldo comercial se redujo un 8,6% debido a que un
acelerado aumento en las importaciones no pudo ser compensado por las exportaciones. Se
prevé, por otra parte, un importante crecimiento de las exportaciones, producto de la campana
agricola récord 2006-2007.

La cuenta corriente disminuyd un 11,9% respecto del segundo trimestre del 2006.

El saldo de la Cuenta Capital y Financiera fue positivo durante el segundo trimestre de 2007
como consecuencia del aumento del financiamiento del comercio exterior y del ingreso de
capitales del sector privado.

Gracias a mantener durante el segundo semestre del 2007 la politica de acumulacién de
reservas internacionales, se observé un incremento del 17,1% de las mismas respecto de los tres

primeros meses del afo.

B. Tecnologia: Internet

Internet, , tiene una cantidad de usos posibles y variados como utilizar los buscadores, ., e-mails,

N9’
compartir fotograffas y videos. Se ha convertido en un medio éptimo para la incorporacion de
nuevas tecnologias como telefonia IP, , transmision de radio y television. Se utiliza ademas como

herramienta para monitorear los ambientes de la casa o del negocio.
Internet

Internet en el mundo3®

Internet es un método de interconexion de redes, . de computadoras y garantiza que redes
fisicas heterogéneas funcionen como una red (l6gica) Unica. De ahi que Internet se conozca
comunmente con el nombre de “red de redes” Aparecié por primera vez en 1969, cuando
ARPAnet establecio su primera conexion entre tres universidades en California y una en Utah.

Internet no es sinénimo de World Wide Web (WWW), ., ésta es parte de Internet, siendo uno
de los muchos servicios ofertados en la red. La Web es un sistema de informacion mucho mas
reciente, desarrollado inicialmente por Tim Berners Lee en 1989. El WWW utiliza Internet como

38. Los siguientes datos fueron extraidos de http://es.wikipedia.org/wiki/Internet
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medio de transmision.
Servicios disponibles en Internet aparte de la Web:
- Acceso remoto a otras maquinas,
- Transferencia de archivos (FTP)
- Correo electrénico,
- Boletines electrénicos (news o grupos de noticias),
- Conversaciones en linea (chats),
- Mensajeria instantanea,
. Etc.

La red de redes hizo nacer el negocio de los proveedores de acceso, los disefiadores de
sitios web y el comercio electronico. La cantidad de usuarios de Internet crece explosivamente,
y también se multiplican las empresas que ofrecen sus servicios a través de las pantallas de las
computadoras. Por ejemplo, en el afo 2005 se registraron en EEUU mas de 100 millones de sitios
web. (Ver figura 10)

100,000,000+
5,000,000-100,000,000
2,000,000-5,000,000
1,000,000-2,000,000
500,000-1,000,000
200,000-500,000
100,000-200,000
50,000-100,000
10,000-50,000
1,000-10,000
100-1,000

0-100

Figura 10
Sitios de Internet en el mundo en el ario 2005
Fuente: http.//es.wikipedia.org/wiki/Internet
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Internet en Argentina

Internet se esta convirtiendo en Argentina en un medio con caracteristicas masivas. Como
prueba de esto se tiene el informe sobre accesos a Internet al 31 de diciembre del 2006, llevado
a cabo por el Indec. Dicho informe presenta informacién sobre el aumento de los accesos a
Internet, de cuentas residenciales y organizacionales.

“Los accesos residenciales a Internet crecieron un 13% entre diciembre de 2005 y 2006.
Las cuentas de abono se incrementaron en un 36%, donde se observo un crecimiento de 76%
en las cuentas de banda ancha, mientras que las cuentas dial-up se redujeron en un 25%. A
su vez, los usuarios free disminuyeron 21% perdiendo un 30% de participacion en el total de
accesos residenciales. (...)

Los accesos de organizaciones crecieron 15% entre diciembre de 2005 y el mismo mes
de 2006. Las cuentas de abono aumentaron un 15%, siendo el segmento mds dindmico las
cuentas de banda ancha, con un crecimiento de 31%, sequido de las lineas (enlaces) punto a
punto con un aumento de 24%, mientras que las cuentas con accesos dial-up disminuyeron
17%. También disminuyeron los usuarios free de organizaciones un 4%.” %

Estos datos evidencian que gran parte de la poblacion (residencias y organizaciones) utiliza
Internet. Cada vez son mas las conexiones con banda ancha, por lo que los usuarios pueden
dedicar mayor tiempo a la navegacién sin preocuparse ya que, al ser una tarifa plana, el tiempo
no es fraccionado.

Como consecuencia del aumento del uso de Internet, las empresas aumentan la difusion,
utilizacion e inversiones en Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TICs). Segun
la Encuesta Nacional de Innovacién y Conducta Tecnoldgica de las Empresas manufactureras
argentinas (Indec 1998 — 2001), para el desempeno de las actividades de administracion vy
gestion: el 56,5% de las firmas posee pdgina web, ., el 80,6% dispone de correo electrénico y el

86,9% cuenta con algun tipo de acceso a Internet. (Ver figura 11)

La misma encuesta fue realizada nuevamente en el aflo 2004 y de la comparacién de ambas
surgen los siguientes resultados: (Ver figura 12)

"Entre 2001 y 2004, la utilizacion de Internet aumentd un 6,3% determinando que el
92,4% de las empresas hiciera uso de ella en 2004. En el mismo periodo aumenté también el
numero de empresas que contaba con un sitio web propio, llevando esa proporcion al 63,4%

39. http://www.indec.gov.ar/nuevaweb/cuadros/14/internet_03_07.pdf. Accesos a Internet. Diciembre 2006.
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en 2004. Por su parte, la difusion del comercio electrénico sufrié una fuerte suba: en 2001
el 14,6% de las empresas habian recibido drdenes de compra a través de Internet mientras que
en 2004 esa proporcion trepd al 37,1%.” %

Empresas
Indicador Total Panel | Grandes | Medianas | Pequefias Con cqp|tal Sin capnal
extranjero | extranjero
en % sobre el total del panel

Firmas que utilizan teléfonos celulares 76,8 99,1 929 71,0 942 70,7
Firmas que utilizan correo electrénico 80,6 99,1 98,1 74,8 97,7 746
Firmas que poseen acceso a Internet 86,9 100,0 98,9 83.1 98,5 829
Firmas que poseen pagina Web 56,5 87,2 73,6 53,3 72,7 51,4
Firmas que poseen pagina Web con informacién institucional 472 84,4 65,6 426 65,0 416
Firmas que poseen pagina Web con informacién comercial 471 78,0 62,0 43,6 61,8 425
Firmas que actualizan periédicamente su pagina Web* 449 72,6 51,7 38,7 58,7 387
Firmas que realizan comercio electrénico 14,6 28,4 17,0 13,8 20,4 12,8
Monto de las ventas mediante comercio electrénico** 315 32,3 27,8 33,5 319 30,0
Firmas que utilizan Intranet 35,6 853 60,9 27,4 625 271
Firmas gue utilizan Extranet 11,0 30,2 13,8 9.3 18,4 8,6

* Porcentaje sobre firmas con pagina web.
** Porcentaje de ventas realizadas en forma electrénica respecto de las ventas totales.

Figura 11
Uso de Tics en actividades de gestion
Fuente: http.//www.indec.gov.ar/nuevaweb/cuadros/16/cuad7 1_itxls

Anos
Variacion
2001 2004 2001/2004
Indicadores Porcentaje
Empresas con conexion aInternet 86,2 924 6,3
Empresas con sitioweb propio 56,5 634 122
Empresas que contaban con Intranet 356 421 183
Empresas que han redbido érdenes de
compras a través de Internet 146 37,1 154,1
Figura 12

Usos de Tics, comparacion ano 2001y 2004
Fuente: http.//www.indec.gov.ar/nuevaweb/cuadros/13/tic11_09_06.pdf

40. http://www.indec.gov.ar/nuevaweb/cuadros/13/tic11_09_06.pdf. Utilizacion de Tecnologfas de la Informacion y
las Comunicaciones (TICs) en las empresas industriales argentinas. Setiembre 2006.
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Como se dijo anteriormente, Internet en Argentina se esta convirtiendo en un medio con
caracteristicas masivas. Cada afo aumentan las conexiones a Internet, ya sean residenciales u
organizacionales. Esto trae aparejado un aumento en el uso de Tics por parte de las empresas.
Dentro de ellas se encuentran los sitios web; principal servicio que comercializa Sitiodigital.

C. Industria del diseiio grafico y web de Cérdoba

El sector esta compuesto por empresas de disefio grafico, web y multimedia de la ciudad de
Cordoba. Los disefadores free-lance no se consideran competencia en este analisis debido a que
no tienen una estructura que otorgue al cliente seguridad y confianza a la hora de seleccionar
un proveedor de este tipo de servicio.

Para graficar como estd compuesto el sector se realizaron mapas de grupos estratégicos
confeccionados con la informacién obtenida de la encuesta para analizar la competencia (Ver
anexo 3).

Sitiodigital

ELEVADOS Studio 25

wn
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O PROMEDIOS

L
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Eon
BAJOS @) . )
Prototipo otion Studjo
Design Evolucion visual
Multimeck
LOCALES NACIONALES INTERNACIONALES
CLIENTES
Figura 13

Mapa de grupos estratégicos segun clientes - precio
Fuente: Elaboracion propia
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El primer mapa estratégico (ver figura 13) tiene como variables el precio (bajo, promedio,
moderado) y los tipos de clientes (locales, nacionales, internacionales). Para obtener el precio que
cobran las empresas encuestadas se les envidé desde un e-mail inventado ad hoc igual solicitud
de presupuesto para el desarrollo de un sitio web. De las 15 empresas que habian contestado la
encuesta citada anteriormente; sélo 7 enviaron el presupuesto correspondiente.

El grupo estratégico conformado por Sitiodigital y Studio 25 se caracteriza por captar clientes
nacionales e internacionales, pero con un predominio de los Ultimos. Este denota precios
elevados en comparacion con el resto de los grupos, y a su vez, dentro de él, Sitiodigital es la
empresa mas cara.

El segundo mapa estratégico (ver figura 14) posee como variables el servicio (basico, medio,
completo) y la cantidad de clientes que posee su cartera. La clasificacion del tipo de servicio es la
siguiente:

- Servicio basico: disefo grafico, web, multimedia y 3D.

Sitiodigital
MAS DE 40 AyP Digital
Exportech O
Systematic
30-40
(V]
(NN}
'_
&
O 20-29 -
L Eon
o
<C
[a's
L
'_
<
10-19
o ® @ e
Motion Studio Dweb 2DMente
2Pixel
MENOS DE 10 O - -
Brainpatch Prototipo Design Multimeck
BASICO MEDIO COMPLETO
SERVICIO
Figura 14

Mapa de grupos estratégicos seguin servicio - cartera de clientes

Fuente: Elaboracicn propia
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- Servicio medio: disefo grafico, web, multimedia y 3D mas servicio de hosn’ngw.

- Servicio completo: disefio grafico, web, multimedia y 3D mas servicio de hosting, traduccion
y redaccion de textos, fotografia, filmacion, posicionamiento.

Como puede observarse en el mapa hay mayor cantidad de empresas con pocos clientes. Esto
puede ser el resultado de decisiones estratégicas sobre el tamano de la empresa y la cantidad de
empleados o, en la decision de contratar a disefiadores free-lance en el caso de que la capacidad
productiva no sea suficiente para un mayor volumen de trabajo.

El tipo de servicio esta determinado por decisiones estratégicas como tercerizacion de los
servicios de hosting, traduccion, redaccion de textos y demads. O en la decision de contratar
empleados que lo hagan, aumentando el tamano de la empresa.

Sitiodigital se encuentra dentro del grupo de empresas que poseen mas de 40 clientes v el
tipo de servicio que brindan es basico. En este grupo compite con las empresas AyP Digital y
Exportech.

Campo de rivalidad competitiva

El campo de rivalidad competitiva es nacional y global, ya que no hay costos de transporte
porque el servicio es entregado al cliente personalmente o via web (canal de distribucion de
nivel cero). Generalmente las empresas nacionales contratan a empresas de disefio grafico y
web también nacionales. En cambio, las empresas extranjeras estan mas habituadas a contratar
empresas ubicadas en cualquier lugar del mundo, como por ejemplo empresas de disefio grafico
y web argentinas y empresas de programacion de la India. Esta ventaja surge principalmente por:
el tipo de cambio, un precio mas bajo, la calidad de los servicios y también por la cultura.

De las empresas que respondieron la encuesta, el 67% vende sus servicios en el extranjero: el
34% lo hace en Espana y el 14% en Estados Unidos, entre otros paises.

Numero de rivales y sus volimenes relativos

Esta informacion no esta disponible debido a que la profesion de disefiadores graficos es muy
reciente y todavia no existe un colegio profesional que los regule y que pueda brindar algun tipo
de testimonio en cuanto al nimero de profesionales matriculados en ejercicio.

Para tener una nocion de la cantidad de competidores que puede haber en esta industria
pueden observarse los datos de un censo realizado por el INDEC en el afio 2001 sobre la cantidad
de egresados en todo el pafis.

De este censo surgen los siguientes datos:

De un total de 1.142.152 egresados en todo el pais de todas las areas de estudio, un 0,59% son
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disenadores graficos. De los cuales 5476 son de la provincia de Buenos Aires y 217 de Cérdoba. Se
tienen en cuenta la cantidad de disefiadores de estas provincias ya que la mayoria de los clientes
nacionales de la empresa analizada son de las provincias anteriormente mencionadas.”’

Hay que tener en cuenta que estas cifras corresponden a egresados al aflo 2001, por lo que
habria que considerar la cantidad de nuevos egresados al dia de la fecha, contemplando que
cada vez la carrera es mas difundida y adquiere mayores adeptos. Ademas se debe considerar
a las personas que realizan cursos de disefo web, algunos cuya duracion es de 4 meses y de un
costo aproximado de $500. Asi, con una minima inversion de tiempo y dinero pueden ingresar al
sector.

Todas estas circunstancias reflejan la desventaja de la existencia de gran cantidad de posibles
rivales en la industria a la hora de competir por un cliente.

No se cuenta con informacion exacta sobre el ingreso total anual de la industria, aunque de la
encuesta se obtuvieron los siguientes resultados:

El 32% de las empresas obtuvieron durante el afo 2006 (antes de impuestos y deducciones)
un ingreso que rondd entre $20.000 y $49.999. Siguiéndole con el 27% las que obtuvieron

ingresos por menos de $20 mil. Sélo el 7% obtuvo mas de $150 mil.

En comparacion con las empresas encuestadas, puede decirse que Sitiodigital obtuvo mayores
ingresos, ubicdndose dentro del rango “mas de $150 mil”.

Numero de compradores

No se puede determinar el nimero real de compradores debido a que por cada nueva
empresa (de cualquier tipo) que surja a nivel mundial surge un potencial cliente.

Integracion vertical

En cuanto a la integraciéon hacia atras, las empresas de disefo no requieren de ningun otro
insumo principal que no sea las horas hombre para realizar su servicio, si necesitan computadoras
y servicios como luz, Internet, teléfono y hosting.

Con respecto a la integracion hacia delante, teniendo en cuenta al disefio grafico (sin incluir al
disefio de paginas web), se trabaja con imprentas, pero para adquirir una de ellas se debe realizar
una inversion excesiva que no daria mejores resultados.

41.Ver en el anexo 4 los resultados del censo del afo 2001 sobre egresados universitarios desarrollado por el INDEC.
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En conclusion, la ventaja de que la integracion vertical sea escasa, se refiere a la baja
posibilidad de que haya en la industria empresas de disefio que puedan ser lideres en el mercado
porque obtengan beneficios de esta clase de estrategias.

Canales de distribucion

El canal de distribucion es de nivel cero, el servicio es entregado directamente al cliente, ya sea
personalmente o via web.

El hecho de que no haya mas niveles de distribucion se considera una ventaja, porque si
existieran, serfa otro factor méas a tener en cuenta en la competitividad.

Tecnologia/innovacion

La tecnologia va cambiando y estos cambios corresponden a nuevos lenguajes de
programacion que se ponen de moda, actualizaciones de los softwares ya existentes y nuevos
tipos de disefo como 3Dy vectorial, . entre otros.

Esto puede considerarse como una desventaja, porque en esta industria es necesario contar
con la tecnologia adecuada para que el servicio no se vuelva obsoleto.

Caracteristicas del servicio

Segun los resultados de la encuesta, la diferenciacion del servicio se da en aspectos
tales como la estética (14%) e innovacion del disefio (11%), porque cada disefador es un
artista y el arte, como ya se sabe, es subjetivo. También se diferencia por la atencion (18%) y
el asesoramiento brindado al cliente a la hora de definir las caracteristicas y conveniencia de
cada herramienta de comunicacion: sitio web, disefio de logotipo, e-mails, banners, etc. Otras
caracteristicas diferenciadoras son la puntualidad en la entrega, la calidad y el precio; ambos con
el 7%.

Economias de escala

Las economias de escala no se aplican en esta industria. En este sector no se pueden
aprovechar porque el servicio no se produce en escala, al contrario, cada servicio es Unico. En
el caso que podria darse una economia de escala es distribuyendo los costos fijos en mayor
cantidad de trabajos, manteniendo el costo variable unitario.

Efectos del aprendizaje y la experiencia

Las actividades que se llevan a cabo en un estudio de disefo pueden ser divididas en
diferentes tiempos, los cuales son mensurables en horas. Por lo que el valor hora se considera la
variable mas apropiada para determinar el precio de cada trabajo.
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Los disefadores se pueden calificar como juniors y seniors, dependiendo de los conocimientos
y la experiencia que cada uno tenga. Por ejemplo, un disefiador junior puede disefar un e-mail
en 5 horas, en cambio uno senior puede realizarlo en 2 horas. Por lo tanto si el disefio de un e-
mail se cobrara $150y el costo de la hora para la empresa de disefo fuera de $25, la diferencia en
cuanto a la ganancia si lo realiza un senior o un junior sera de $75.

Es por esto que el aprendizaje y la experiencia son un factor preponderante en esta industria.
Todas las empresas tratan de contratar disenadores senior o si contratan juniors y los capacitan
intentan con mucho fervor retenerlos.

Analisis estructural del sector del disefio grafico y web

El siguiente andlisis estd basado en el modelo de “las 5 fuerzas competitivas” de Michael Porter.
Con este modelo se refleja el hecho de que la competencia en un sector industrial va mas alla de
los simples competidores. Se analiza para ello los clientes, proveedores, sustitutos y competidores
potenciales.

Amenaza de nuevos ingresos

En esta industria la amenaza de nuevos ingresos es alta, debido a que las siguientes barreras al
ingreso son bajas:

Economias de escala

En el sector industrial de disefo grafico y web no estd presente la economia de escala
como barrera al ingreso. El insumo preponderante de esta industria son las horas hombre. Los
disefadores no producen sitios en escala, sino todo lo contrario, cada servicio es Unico, no es un
servicio estandarizado y cada uno precisa de una determinada cantidad de horas de trabajo. Asi
como no se observa la barrera de ingreso relacionada con la escala en produccion, tampoco se
observa en publicidad, marketing y distribucion. En el Unico caso que podria darse una economia
de escala es distribuyendo los costos fijos en mayor cantidad de trabajos, manteniendo el costo
variable unitario.

En Sitiodigital las horas empleadas para el desarrollo de cada trabajo dependen de la
complejidad del mismo. Por ejemplo, las horas necesarias para disefar un e-mail pueden variar
entre 2 y 10 horas, para un sitio web entre 40 y 250 horas, y para un proyecto multimedia entre
140y 300 horas aproximadamente.

Requisitos de capital

Para ingresar con éxito en el mercado no existe la necesidad de invertir gran cantidad de
recursos financieros. No se necesitan planta y equipo de fabricacion (en el caso de los disefiadores
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que trabajan free-lance soélo tienen una computadora como inversion inicial); instalaciones de
distribucion (el servicio se entrega al cliente personalmente o via web); crédito a los clientes
(generalmente se trabaja sin crédito, una vez terminado el trabajo se cobra en su totalidad) ni
requerimiento excesivo de la fuerza laboral (va a depender de la cantidad de proyectos a realizar).

Sélo el 14% de las empresas encuestadas cuenta con una estructura de mas de 6 personas,
como tiene Sitiodigital. El mayor porcentaje de las empresas (32%) cuenta con una estructura
total de 4 personas y el 100% tiene mas de una persona trabajando en el drea de disefno. En el
caso de que la cantidad de trabajo los sobrepase, el 80% de las empresas contrata a disenadores
free-lance.

Sitiodigital invirtié en sus comienzos en solo 5 computadoras. En la actualidad cuenta con 13
computadoras y un local comercial muy bien equipado.

Acceso a los canales de distribucion

En el sector del disefio grafico y web esta barrera es baja, ya que el servicio es entregado
personalmente al cliente (canal de distribucién de nivel cero) o en el caso de los sitios web, son
subidos a su dominio,, una vez terminados.

Politica gubernamental

No existen restricciones gubernamentales al ingreso en este sector. Es importante resaltar
que en la practica, al ser un intangible no se abonan impuestos para exportar, no hay costos
de transporte y tampoco se paga a un despachante de aduana. No existen en esta industria

aranceles y restricciones comerciales internacionales.

La formalizacion de la exportacion de este tipo de servicios no es muy habitual y tampoco
hay manera de evitar la informalidad ya que nadie puede controlar lo que esta circulando por
Internet.

Todo ello funciona cuando los montos son pequenos, pero cuando los montos son
importantes la transaccion exige contratos validados y circulacion de dinero por circuitos
bancarios “oficiales”. Es el momento en que participan los intermediarios de Comercio Exterior,
pasantes de aduana, etc.

Conclusion

El potencial de nuevos ingresos es elevado debido a las bajas barreras al ingreso. Ademas, no
se han observado resistencias agresivas por parte de los competidores existentes ante los nuevos
ingresos. Se puede decir que cada competidor fija su mirada sélo en su empresa, sin preocuparse
por el resto de los competidores. En muchos casos, en las respuestas de la encuesta se observo

que las empresas no conocen quién es su competencia. En la pregunta nimero 3 de la encuesta
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se les solicitd que enumeraran 5 empresas competidoras de la Ciudad de Cérdoba, y solo el 53%
pudo completar el listado. Las empresas mas reconocidas como competencia son Sitiodigital e
Innova con el 7,41% cada una, luego le sigue Info Docta con el 5,56%. (Ver anexo 3 pagina 166)

Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes

Es la mas poderosa de las cinco fuerzas.

La rivalidad existente en este sector se da por los siguientes factores estructurales que
interactlan:

Gran numero de competidores

Hay un gran numero de competidores, estan las empresas de disefio nacionales e
internacionales. Para dar una idea de la cantidad de competidores existentes en el mercado es
oportuno considerar la cantidad de egresados de la carrera de disefio grafico en todo el pais.*?
Como se dijo anteriormente, no solo hay que considerar a los egresados universitarios, ya
que actualmente se dictan cursos de disefio web de cuatro meses de duracion y de un costo
aproximado de $500.

Competidores diversos

Los competidores difieren en estrategias, origenes, personalidades, objetivos, etc. Esto hace
que el ambiente se vuelva mas impredecible.

Barreras de entrada y salida bajas

Como se ha visto en el punto amenaza de nuevos ingresos, las barreras de ingreso son bajas.
Las barreras de salida también lo son porque en el caso de la empresa analizada los activos
especializados son computadoras y diversos softwares, los cuales son realizables en el mercado.
Se puede decir también que los costos fijos de salida también son bajos. Estos incluirian la
finalizacion de contratos laborales, la rescision del contrato de alquiler del inmueble en el cual
funciona la empresay la baja de la contratacién de servicios como teléfono, gasy luz.

Conclusién

Se considera que la rivalidad entre competidores existentes es moderada porque la mayor
parte de las companias pueden ganar utilidades aceptables. En esta industria es dificil encontrar

42.Ver en el anexo 4 los resultados del censo del afo 2001 sobre egresados universitarios desarrollado por el INDEC.
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una compania que lidere el mercado. Esto se debe a la gran cantidad de rivales y que éstos son
similares en cuanto al volumen y la capacidad.
Poder negociador de los compradores

En este sector industrial el poder negociador de los clientes es moderado. Esto deriva de dos
fuerzas antagoénicas: la intensa competencia y los altos costos por cambiar de proveedor. Ademas
el nimero de compradores no es reducido, lo que conlleva a no hacer demasiadas concesiones
al comprador.

La presencia de costos al cambiar de proveedor opera de la siguiente manera: por ejemplo,
si-un cliente contrata a una empresa de disefio para que le haga su sitio web, una vez que éste
estd listo, si el cliente necesita realizarle modificaciones, éstas no pueden ser realizadas por otra
empresa. Ello ocurre porque generalmente cuando el cliente paga el sitio web esta comprando
el frontend, ., y el backend, no esta comprando los archivos originales con los que se realizan los
mismos (que son propiedad intelectual de la empresa de disefo).

Los compradores negocian forzando la baja de precios, una calidad superior o mas servicios,
haciendo que las empresas rivales compitan entre ellas.

Poder de negociacion de los proveedores

El poder negociador de los proveedores es relativamente bajo debido a:
- Los productos de los proveedores no estan diferenciados.
- Son bajos los costos por cambio de proveedor.

- Hay una amplia oferta de empresas proveedoras.

Amenaza de productos o servicios sustitutos

La presion que ejercen los productos sustitutos es moderada. Todas las empresas en un sector
industrial estan compitiendo con empresas que producen articulos sustitutos.

Si tenemos en cuenta, por ejemplo, la funcién de las paginas web de comunicar lo que
la empresa hace, su vision, mision, historia y demas, un producto sustituto puede ser un video
institucional, un CD interactivo, un folleto, etc. La funcidon de comunicar se puede realizar en
varios formatos y en diferentes soportes. Cada uno de ellos tiene sus pros y sus contras, y cada
uno se selecciona seguin el precio y las necesidades que se deseen satisfacer.

Factores clave para el éxito competitivo

Entre los principales factores de éxito que nombraron las empresas en la encuesta se
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encuentran: la calidad (16%); la capacitacion (11%); la creatividad (9%); la responsabilidad,
puntualidad en la entrega y la relacion precio — servicio (@mbas con el 7%). (Ver anexo 3)

Conclusion del analisis externo

Luego de realizado el correspondiente andlisis externo, se observa que la industria del disefio
grafico y web presenta las siguientes caracteristicas, propias de una industria fragmentada (Ver
pagina 32):

- Ausencia de empresas lideres con un amplio reconocimiento del comprador o con grandes
participaciones de mercado. Esto se debe a que las empresas todavia no poseen una base de
recursos y capacidades porque la industria es muy nueva.

- El mercado estd compuesto por muchas empresas pequefnas y medianas, cada una de ellas
con poca participacion de las ventas totales.

- Bajas barreras de ingreso.
- Ausencia de economias de escala.

- El mercado se esta volviendo global, lo que permite que los competidores de cualquier pais
se sientan atrafdos hacia dicho mercado.

« Necesidad de gran variedad de empresas para responder a las necesidades de una demanda
amplia y diversa.

La situacion econdmica de Argentina esta reflejando un mejoramiento luego de la crisis del
ano 2001, la cual afectd el bienestar de la sociedad en su conjunto. El gobierno esta tomando
medidas para que este progreso sea continuo teniendo como objetivos la generacion genuina
de empleo y la reduccion de la pobreza. El progreso de la economia argentina impacta
positivamente en la industria analizada, porque como respuesta a este mejoramiento surgiran
nuevas empresas que seran posibles clientes de los estudios de disefo grafico y web, ampliando
de esta forma el mercado.

La industria del disefio grafico y web no sélo se circunscribe al territorio nacional, sino también
al mercado global. Esta ventaja esta dada por las caracteristicas del servicio, el tipo de cambio,
precios mas bajos y la cultura que permite que dia a dia se concreten transacciones via web, en
donde las partes no se conocen personalmente.

El andlisis de las 5 fuerzas de Porter dio como resultado que en la industria del disefio grafico y
web se puede observar:

- Amenaza de nuevos ingresos alta.
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- Rivalidad entre competidores existentes moderada.
- Poder negociador de los compradores moderado.
- Poder negociador de los proveedores bajo.

- Amenaza de servicios sustitutos moderada.

De lo ya expuesto y del resultado del andlisis de las 5 fuerzas de Porter se puede decir que la
industria del disefio grafico y web es atractiva.
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ANALISIS INTERNO

El andlisis interno es imprescindible para identificar los problemas estratégicos que debe
abordar la administracion para ajustar la estrategia a sus recursos y capacidades competitivas. Se
llevé a cabo una encuesta a los empleados de Sitiodigital para determinar aspectos relacionados
a su satisfaccion y puntos de vista sobre funcionamiento interno de la empresa. (Ver anexo 2) En
base a los resultados de la observacion participante y de dicha encuesta se realizd el siguiente
analisis.

Vision, misién y valores

Sitiodigital no tiene desarrollada una vision estratégica explicita y, la misién y valores que tiene
fueron desarrollados cuando formaba parte de ON SR.L. Ademas, la misién sélo esta establecida
con respecto a un tipo de servicio que realiza la empresa (disefio de sitios web), no tiene en
cuenta los otros.

Respecto al organigrama, sucede lo mismo que con la mision, esta desactualizado y es el que
regia en el ano 2004.

Direccion, liderazgo y toma de decisiones

Se observo falta de direccion que genera incertidumbre sobre el futuro de la empresa. El 50%
de los empleados considera que pocas veces el gerente general establece objetivos y metas
claras, y el 33% que nunca lo hace. Ademas, la totalidad del personal considerd que el gerente
general no asume adecuadamente su responsabilidad y que la mayoria del tiempo le interesa
imponer su voluntad. Esto puede ser resultado de que el gerente general en algunas situaciones
no esté capacitado para desarrollar las tareas que su puesto exige, percepcion que tuvo el
83% de los empleados. Algunos empleados se sienten poco satisfechos con la presencia de la
direccion en los lugares de trabajo y del nivel de sus respuestas. Debido a la escasa presencia de
la direccién y de su control, se observoé el ejercicio de un alto grado de autocontrol por parte de
los empleados.

Se mantiene un esquema jerarquico, pero se observd que la direccion permite mayor toma
de decisiones por parte de escalones inferiores del departamento de produccion y no asf del de
administracion. También el control es delegado a escalones inferiores.

Comunicacion y cooperacion

Se registrd direccion descendente, ascendente, horizontal y diagonal del flujo de

comunicacién. La comunicaciéon es en su mayoria informal, ya que la informacién es transmitida
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predominantemente de manera verbal, a través del jefe, los pares o el asesor de RRHH. La
comunicacion entre las diferentes areas de la empresa es casi siempre fluida (segun el 67% de los
empleados) y el 83% del personal manifestd que casi siempre es informado de todos los temas
vinculados con sus tareas.

Ademas, gracias a la nueva tecnologia, la comunicacion es mas rapida y mas global. El fax,
el correo electrénico y la mensajeria instantanea estan reemplazando a los canales tradicionales
de comunicacion. Esto permite la conexién con personas y organizaciones fuera de la compafia,

tales como clientes, proveedores, bancos, etc.

Con respecto a la cooperacion entre departamentos, el 83% de los trabajadores esta satisfecho
con la calidad de servicio y respuesta que le brindan los otros sectores. También hay una
consideracion positiva con respecto a la cooperacion dentro de cada departamento, ya que el
67% considerd que siempre las personas se ayudan unas a otras para sacar adelante el trabajo, y
el 33% restante, que casi siempre.

Ambiente organizacional

El clima es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad. EI 100% de los empleados
contestd que casi siempre se siente parte importante de la organizacion. En cuanto al
compromiso el 66% siempre se siente comprometido a presentar propuestas y sugerencias para
mejorar su trabajo y pocas veces comprometido el 17%. Para reflejar este compromiso es valido
aclarar que todos los empleados contestaron la encuesta y esta pregunta.

En general se observa un buen trato de los jefes para con los empleados. Estos en su mayorfa
opinan que es un ambiente en el cual se puede opinar, aunque dicha opinién no concuerde con
la de la direccion.

Sobre el reconocimiento recibido por parte del superior por el trabajo realizado, hay
consideraciones divididas, la mitad del personal tiene un punto de vista positivo y la restante uno
negativo.

Satisfaccion de los empleados

Todo el personal esta satisfecho con las condiciones fisicas del ambiente en las que desarrolla
su trabajo. Respecto del puesto, al 67% le gusta y el 33% restante sélo lo acepta, ni le gusta ni le
disgusta.

La encuesta reflejo distintas opiniones con respecto a la remuneracion. Esto puede deberse a
que algunos sueldos se ubican por debajo del promedio que se paga en la industria. Hay puestos
que si estan bien pagos y otros que no. Sélo el 33% de los trabajadores se manifestd satisfecho. El
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mismo porcentaje mostrd satisfaccion con la posibilidad de realizar carrera dentro de la empresa.

Es por todo esto que el 67% dijo que cambiaria de empleo si encontrara algo mejor, y solo el
33% no lo cambiaria por ninguin otro. Esto refleja que algunos trabajadores estan satisfechos con
su puesto de trabajo y con las funciones que éste involucra, pero estarian dispuestos a cambiar

de lugar de trabajo si encontraran un empleador que les ofrezca una mejor remuneracion.

Procesos internos

Los posibles clientes se ponen en contacto con la empresa principalmente a través de
las solicitudes de presupuestos enviados por ellos desde el sitio web (www.sitiodigital.com)
o telefonicamente. Sitiodigital responde a éste para conocer sus requerimientos y poder
confeccionar un presupuesto. En el caso de que el servicio solicitado por el cliente lo demande,
algunas tareas se realizan mediante la contrataciéon de proveedores ajenos a la empresa con
experiencia en un campo en particular (Outsourcing), por ejemplo la programacion, la traduccion
y redaccion de textos. El propdésito que se persigue con ello es que la empresa se concentre en
sus aptitudes esenciales, reduccion de costos y ahorro en prestaciones al personal, entre otros.

Si el cliente estd conforme con el presupuesto, se firma un contrato entre el cliente y
Sitiodigital y los pasos a seguir son los que a continuacion se describen:

Para comenzar a trabajar en un nuevo proyecto, el cliente debe hacer un primer pago
correspondiente al 30% del valor del sitio total y entregar el 100% de la informacién que va a
contener el sitio web (textos, fotos, mapas, etc.). Los pagos pueden hacerse en efectivo, cheque,
transferencias bancarias o, si son empresas del exterior, pueden pagar a través del sitio web

www.paypal.com

La administracion agrega en el sistema los datos del cliente y da de alta el nuevo proyecto
para que los disefadores puedan cargar las horas trabajadas en el mismo para un posterior
control y analisis.

Se le envia al cliente una carta de bienvenida y un brief para que conteste sobre temas
referidos a su empresa, el publico objetivo, la competencia y el proyecto. Esta informacion es
util para definir la estructura del mismo y algunos aspectos del disefio. (Ver anexo 6) Cuando el
cliente entrega la informacion, se chequea que todo esté completo y concuerde con el mapa
de sitio. Ademas se hace un control de los textos y se chequea la calidad de las fotos. La
organizacion de toda esta informacion segun el mapa de sitio es lo que se llama “preproduccion”.
A partir de aqui, se designa un disefador responsable y se empieza con el diseno del layout,,, de
la homepage, ,, y paginas secundarias. Si el cliente aprueba dicho layout, debe abonar otro 30%
del total del sitio. En el caso de que no lo apruebe, se realizan las modificaciones solicitadas por
éste.
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Figura 15
Proceso para el diseho de un sitio web
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 15 (Continuacion)
Proceso para el disefio de un sitio web
Fuente: Elaboracion propia
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Una vez que esta todo disefiado se pasa al armado y por ultimo al control de calidad final. Si
el cliente estd conforme con el trabajo realizado, y antes de que el sitio sea subido a su dominio,
debe abonar el 40% final del total del sitio.

El proceso anteriormente descripto es para el disefo de sitios web (Ver figura 15), pero los
pasos son muy similares para el disefio grafico. Lo Unico que cambia es la forma de pago, que
es 50% del valor total antes de comenzar a trabajar y el 50% restante cuando se entregan los

archivos al cliente o a la imprenta.

Funcionamiento de la estrategia actual

Actualmente Sitiodigital no tiene una estrategia definida ni explicita, tampoco tiene planes y
objetivos operativos, por lo que puede decirse que la empresa basicamente funciona de forma
reactiva.

Si bien Sitiodigital sirve a un amplio espectro de clientes ubicados en cualquier parte del
mundo esto no surge de un analisis de mercado ni mucho menos estratégico. Tampoco surge
de politicas de captacion de mercado. La empresa analizada no cuenta actualmente con un
departamento de ventas y tampoco de estrategia comercial. Esto se da en muchas empresas de
disefo; el 34% de las empresas encuestadas no tiene vendedores.

Los clientes internacionales que tiene la empresa llegaron a ella mediante el formulario de
pedido de presupuesto que figura en su sitio web, porque probablemente vieron un sitio web
desarrollado por Sitiodigital que les gusto.

Por otra parte, la mayoria de los clientes nacionales también han sido captados de esta forma.

Generalmente en el mercado local y de Buenos Aires para captar un cliente importante se
organiza una primera entrevista para establecer las necesidades del posible cliente y luego se
presenta un presupuesto.

Sitiodigital cuenta con clientes de gran envergadura como Holiday Inn Cérdoba, Hipermercado
Libertad, Restaurante IL Gatto, entre otros, llegados a la empresa por ambos medios.

Los clientes en general parecen satisfechos con esta empresa ya que algunos tienen una
relaciéon de varios afnos. Esta apreciacion no esta confirmada por ningun tipo de medicion
especifica realizada por la empresa.

Competitividad de precios y costos de la empresa

En cuanto a los costos, los mismos varfan segun el tipo de competidor. Sitiodigital tiene
mayores costos que un disefador free-lance porque cuenta con una estructura mucho mayor. El
disenador free-lance trabaja desde su casa y puede contar con sélo una computadora y no tiene
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Figura 16
Punto de equilibrio
Fuente: Elaboracién propia

empleados a cargo. Sitiodigital, en cambio, tiene como costos fijos los gastos de alquiler,
sueldos de empleados, cargas sociales, honorarios del contador, honorarios del abogado y
demas.

Segun los datos brindados por la empresa, el punto de equilibrio (punto en el cual las ventas
son iguales a los costos totales, o en el que no se pierde ni se gana), corresponde a 5134 horas
de servicio, compuestas por 3708 horas vendidas en Argentina (a $45 cada una) y 1426 horas
vendidas al exterior (a $93.60 6 30 ddlares). Este resultado surge teniendo en cuenta la mezcla de
ventas correspondiente al 56% horas en Argentina y 44% horas en el extranjero, En base a ello la
empresa deberia vender al ano mas de $300347,64 para obtener una ganancia (manteniendo los
mismos costos totales). (Ver figura 17)

Como muestra la figura 17, en el afio 2007 la empresa tuvo pérdida porque no llegd al punto
de equilibrio.

De la encuesta que se realizd a la competencia para analizar la industria surgieron los
siguientes datos: solo el 14% cuenta con una estructura de mas de 6 personas como tiene
Sitiodigital (es por esto que el precio que pasan las empresas por sus trabajos es mas barato
que Sitiodigital). El mayor porcentaje de las empresas (32%) cuenta con una estructura total
de 4 personas y el 100% tiene mas de una persona trabajando en el drea de disefio. Cuando la
cantidad de trabajo los sobrepasa, el 80% contrata a disefiadores free-lance.

Respecto de los precios, en algunos mercados la empresa tiene precios muy competitivos y
en otros no. Por ejemplo, como puede observarse en la figura 18, en Estados Unidos la hora de
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Argentina (56%) Extranjero (44%) Total (100%)

Ventas en unidades 2738 1034 3772
Ingresos $45 y $93,60 x unidad $123.210,00 $96.782,40 $219.992,40
Costo variable $19,18 y $16,13 x unidad $52.514,84 $16.678,42 $69.193,26
Margen de contribucion $ 70.695.16 $80.103,98 $150.799,14
Costos fijos $206.222,40
Utilidad $-55.423,26

Punto de equilibrio

Se vendieron 2,6 horas de disefio en Argentina por cada hora de disefio en el
extranjero

Sea E = niimero de horas vendidas al extranjero p/ punto de equilibrio
2,6 E = nimero de unidades de horas en Argentina p/ punto de equilibrio
Ingresos - costos variables - costos fijos = utilidad 0

$45*2 6E + $93,60*E - $19,18*2,6E - $16,13*E - 206222,40 =0

210,6 E - 66E - 206222,40=0

1446 E = 206222,40

E =206222,40/144,6

E =1426,15

2,6E=3708

Figura 17
Cdlculo del punto de equilibrio
Fuente: Elaboracion propia

diseno web se cotiza en promedio a 47,28 dolares, concentrandose el mayor porcentaje en 50
ddlares en comparacion a los 30 dolares que cobra Sitiodigital.

Por otra parte la hora de disefio grafico en el pais del norte cuesta en promedio 44,70 dolares
contra los 30 ddlares de Sitiodigital. (Ver figura 19) En Méjico, tanto en diseho web como en
disefo grafico, los precios son mas baratos pero Sitiodigital puede competir con ellos a pesar
del costo elevado porque sobresale su estética del diseno. Se llega a esta conclusion luego de
observar en la web las ofertas mejicanas.

En el mercado nacional la empresa en cuestion cobra su hora de disefo 45 pesos para
desarrollos graficos y web.

A diferencia de lo que se acaba de observar a nivel precios en el campo internacional, en el
ambito nacional Sitiodigital estd posicionada como una de las empresas mas caras de Cordoba
capital. Las 33 empresas a las cuales se les realizd la encuesta consideran su precio como 80%
moderado, 13% barato y 7% caro.

Conviene recordar que a las empresas mencionadas anteriormente se les solicitd un
presupuesto via email para la realizacion de un sitio web: de un total de 33 sélo 22 enviaron su
presupuesto. El mas barato fue de 550 pesos y el mas alto de 2000 pesos. Sitiodigital cobraria en
este caso 3150 pesos. Se da entonces una diferencia del 57,5% por sobre la mas cara.

Se deduce entonces que los logros de la empresa ante la competencia nacional se deben a su
calidad de disefio y no al precio.
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U.S. Web Design Prices
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Figura 18
Valor de la hora de disefio web en Estados Unidos
Fuente: http.//www.brennerbooks.com/sampleprices.htm/

U.S. Graphic Design Prices
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Figura 19
Valor de la hora de diserio grdfico en Estados Unidos
Fuente: http.//www.brennerbooks.com/sampleprices.htm/
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Cadena de valor

La cadena de valor de Sitiodigital (Ver figura 20) estd compuesta por las siguientes actividades:
Actividades primarias
Operaciones

Consiste en las siguientes actividades:

- Preproduccion (recopilacion y organizacion de la informacion)

- Diseno

« Armado

- Control de calidad

- Comunicacion constante con proveedor de servicio de programacion

Logistica externa

Se trata de las actividades que se llevan a cabo para que el servicio llegue a manos del
comprador, como por ejemplo: subir al ftp, envio por e-mail, envio por correo, envio mediante el

gestor.

Mercadotecnia y ventas

Incluye las siguientes actividades:
- Procesamiento de solicitudes de presupuestos
- Visitas de venta al cliente en su empresa

- Informacién técnica sobre los servicios ofrecidos a los compradores

Servicio

Se compone de las siguientes actividades:
- Servicio de mantenimiento de sitios web

+ Desarrollo de instructivos para el comprador, ya sea de como cargar una base
autoadministrable de productos, como implementar e-mail en Outlook, cémo optimizar

fotografias, etc.

- Ofrecimiento constante de nuevos servicios, como por ejemplo ofrecer disefo de e-mails
para diferentes épocas del afo (navidad, afo nuevo, pascuas, dia de la secretaria, etc.)
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- Atencion de quejas y reclamos.
Actividades de apoyo

Infraestructura de la empresa

Consiste en las actividades de administracion general que apoyan a la cadena completa.
Como por ejemplo la planificacion, la toma de decisiones, el contacto permanente con asesores
legal, contable y de recursos humanos.

Administracion de Recursos Humanos

Incluye las actividades de reclutamiento, contratacion y capacitacion. Esta actividad no esta
muy desarrollada ni planificada. A veces se hacen encuentros con el asesor externo de RRHH
para tratar temas como: motivacion; coaching individual con cada integrante del grupo para
potenciar sus capacidades y actitud positiva frente al trabajo; charlas sobre formas de encarar los
problemas y expresar las disconformidades y otros temas.

Desarrollo de la tecnologia

Abarca actividades desarrolladas para mejorar el servicio:

- Desarrollo de programa administrativo y de produccion. Permite la carga de los proyectos y
las horas trabajadas para realizar diferentes controles.

- Investigacion por parte del personal de disefo acerca de nuevas tecnologias o procesos.

- Reuniones para trasmitir los nuevos conocimientos al resto de los empleados.

Abastecimiento

Se refiere a la funcidon de comprar insumos necesarios en toda la cadena de valor de la
empresa.

- Compra de insumos de libreria (hojas, cd, dvd, cartuchos de tinta, lapiceras, etc.)

- Compra de articulos de limpieza y de ciertos comestibles (Té, café, yerba, agua mineral,

azUcar, etc.)

- Seleccion y contratacion de proveedores de servicios de mantenimiento (de central
telefénica, de computadoras y de las instalaciones).

- Seleccion y contratacion de proveedores de otros servicios (Internet, hosting, teléfono, etc.)
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Cadena de valor de Sitiodigital
Fuente: Elaboracion propia

El precio del disefo

La profesion de disefiador grafico es reciente, y su actividad no estd reglamentada por entes
que dictaminen pardmetros para fijar los precios como ocurre en otras profesiones.

Los precios que existen en el mercado son el resultado de referencias y sugerencias que
muchas veces no concuerdan con la realidad de la empresa o disefiador ni tampoco con la del
cliente. Esto genera un gran conflicto tanto para el disefiador que debe establecer un precio para
su trabajo como para el cliente que compra algo que no sabe el valor real que tiene y que si
busca nuevos presupuestos, se encontrard con precios totalmente diferentes (mdas caros y mas
baratos). Muchas veces se observa que disefadores jévenes regalan (o casi) un trabajo por
hacerse de un lugary con esto soélo se consigue desvalorizar la actividad.

La tangibilidad del precio de un desarrollo de disefio radica en que el disenador vende
soluciones, lo que lo convierte en una empresa de servicios. Y este servicio se mide por el tiempo
y la estructura dedicada a tal fin, siempre y cuando se conciba al estudio de diseflo como una
empresay no se contraponga la pasion del profesional por el disefio.

A la hora de realizar un presupuesto intervienen en el precio costos fijos y variables.
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Los costos fijos son aquellos que no varian proporcionalmente frente a los cambios en el ritmo
de trabajo, como por ejemplo:

* Gastos de alquiler
* Servicios:
- Teléfono
- Internet
- Gas
« Luz
- Agua
- Sequridad
- Hosting
* Sueldos de socios y empleados
* Cargas sociales
* Proveedores relacionados con la gestion interna (por ejemplo contador)

Los costos variables son todos aquellos originados en forma directa por el servicio vendido,
como por ejemplo:

* Gastos de movilizacion

* Impresiones de copias

* Grabaciones de cd y/o dvd

* Contratacion de terceros (traducciones, programacion, fotografia, etc.)

* Impuestos producto de ese servicio

Las actividades que se llevan a cabo en un estudio de disefo pueden ser divididas en distintos
tiempos, los cuales son mensurables en horas. Por lo que el valor hora se considera la variable
mas apropiada para encontrar un elemento de medicion abarcativo y universal. Para poder aplicar
un costo horario al precio del disefio, lo primordial es dividir las tareas realizadas en dos grupos:
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Tareas de gestion relacionadas con el cliente (gestion externa)

Tiempo de gestion
El tiempo dedicado a conocer al cliente (sus necesidades y preferencias) y a su entorno.
Entrevista, reuniones de trabajo, presentacion de propuestas, etc.

Tiempo creativo

Tiempo donde realmente se disefia, donde se requiere de la capacidad de andlisis para
resolver problematicas de comunicacion visual.

Tiempo de seguimiento

Tiempo empleado en la busqueda de proveedores, seguimiento de producciones y trabajos
tercerizados, etc.

Tareas de gestion relacionadas al funcionamiento de la empresa (gestion interna)

Tiempo estratégico

Tiempo dedicado a la elaboracion de estrategias comerciales y busqueda de nuevos clientes.

Tiempo estructura

Tiempo empleado al seguimiento contable, realizacion de trdmites, pagos, facturacion,
cobranzas, etc.

Conclusion

Como esta actividad no estd reglada por ningln ente como ocurre en otras profesiones y no
existen pardmetros para fijar precios, cada empresa de disefio calcula el precio de cada proyecto.
Puede ser segun su conveniencia, segun la ganancia que pretenda obtener, de acuerdo al
tamafo que supone tiene la empresa que solicita el trabajo y muchas veces segun la “cara del
cliente”.
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F.O.D.A.

El andlisis foda es la evaluacion de las fortalezas y debilidades internas de la empresa y de las
oportunidades y amenazas del ambiente externo. El mismo brinda una perspectiva general de la
situacion de la empresa que es muy importante conocer para disefiar una estrategia alineada con
dicha situacion.

Figura 21

FO.DA. Sitiodigital
Fuente: Elaboracién propia

En base a los datos obtenidos por el analisis foda, debera disefarse una estrategia que tenga
en cuenta las fortalezas de la empresa para corregir las debilidades (ausencia de formalidad,
carencia de estrategia de RRHH e inexistencia de departamento comercial). Todo esto para que la
empresa aproveche las oportunidades y se defienda de las amenazas externas.

Sitiodigital es una empresa que tiene los recursos, competencias y habilidades necesarias
para sortear las barreras de ingreso en un nuevo mercado geografico atractivo, aprovechando
la oportunidad del tipo de cambio favorable. Para poder lograr esto con éxito se recomienda
el desarrollo de un plan estratégico como primera medida para corregir la debilidad principal:74
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ausencia de formalidad. Dentro del mismo plan se pueden establecer diferentes estrategias para
corregir las otras debilidades tendiendo en cuenta las fortalezas, aprovechando las oportunidades
y "haciendo frente” a las amenazas.

Conclusion del analisis estratégico

Segun la historia de la empresa analizada se puede decir que la misma ha sabido adecuarse a
los cambios tanto internos como externos. Pero esta adecuacion no surgid de una estrategia ni
de politicas, sino de la toma de decisiones diarias.

Debido a que la empresa carece de una definicion de vision estratégica, mision del negocio
adecuada, objetivos estratégicos y de una estrategia definida y explicita; los empleados no saben
hacia donde se dirige y cual deberia ser su aporte para cumplir con los propdsitos de la gerencia.

En primera instancia se deberfan definir la vision estratégica, la mision del negocio y los
objetivos. También es necesario delimitar roles y funciones y confeccionar un organigrama
renovado que refleje la situacion vigente. Actualmente existe un organigrama que esta
desactualizado y archivado. No es conocido por la mayoria de los empleados.

En la actualidad no hay una estrategia definida, ni a nivel global de la empresa ni a nivel
departamental. Estas herramientas son sumamente importantes para definir su rumbo y los
pasos a seguir para alcanzar los objetivos planteados.

Si uno observa el FODA puede identificar como mayores debilidades lo mencionado con
respecto a la planificacion estratégica y a la formalidad, y como mayores fortalezas todo lo
relacionado con el capital humano.

Como una de las principales oportunidades a aprovechar por la empresa es el tipo de cambio
favorable para la venta en mercados extranjeros. De esta forma, la empresa deberia destinar la
mayor parte de su capacidad operativa a brindar sus servicios al exterior para asi poder obtener
mayor ganancia.

Es importante mencionar que no existe en la empresa un departamento de comercializacion
ni tampoco estrategia de ventas.

Se puede concluir finalmente que esta empresa obtendria mejores resultados si contara
con un plan estratégico, con objetivos claros y conocidos por sus integrantes, que ayudara a la
formalidad, orden y control de la misma.
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TAREA 1: DEFINICION DE VISION, MISION Y VALORES

En base a todo lo dicho anteriormente en el capitulo analisis estratégico, se visualizé la
necesidad de elaborar un plan estratégico para la empresa Sitiodigital.

Dicho andlisis indicé que la empresa no tenfa una definicion de vision estratégica y tanto la
misién como los valores estaban definidos desde el afio 2004 cuando formaba parte de ON SR.L,
sin haberse actualizado a pesar de que la situacion organizacional se modificé.

La estructura a seguir para este plan ha sido tomada de Thompson y Strickland.*

La elaboracion de la tarea 1 se realizo a través de un estudio dirigido de grupo. Este estudio se
desarrolld a lo largo de 3 sesiones de 2 horas cada una aproximadamente, a las cuales asistieron
el Gerente General, 4 empleados y la autora de este trabajo como moderadora. En la definicion
de estos temas participaron también empleados porque el gerente asi lo quiso. El superviso y
participd de manera constante a lo largo de todo el proceso.

Se contd con un temario (ver figura 22) (elaborado por la moderadora) que oficié como orden
del dia para asegurar que durante las sesiones todos los temas sean tratados.

Temario:

- Necesidades que satisface la
empresa

- Publico objetivo

- ;Como satisface la empresa las
necesidades del puiblico objetivo?
- /Qué futuro se desea para la
empresa? ;hacia donde debe
dirigirse?

- Valores predominantes

Figura 22
Temario para definir vision, mision y valores.
Fuente: Elaboracion propia

43. Thompson, Arthur y Strickland, A. J. Op. cit. p. 4.
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Resultados de la tarea grupal:

Vision
Brindar soluciones integrales a las necesidades de comunicacion visual de las empresas,

mediante la innovacion permanente, la investigacion de nuevas tecnologias y las tendencias

globales.

Mision
- Ser una empresa reconocida en el mercado nacional e internacional por la calidad y eficiencia

del servicio que brinda a sus clientes.

- Generar valor agregado a las empresas a través del trabajo sobre la imagen y comunicacion
visual, mediante un disefo integrado a las nuevas tecnologias y la innovacion permanente.

- Estimular el crecimiento sostenido de nuestro capital intelectual.
- Generar alta rentabilidad con responsabilidad social empresaria.

- Trabajar y desarrollar proveedores y organizaciones que compartan nuestros valores.

Valores

- Perseverancia para alcanzar los objetivos.

- Honestidad personal y profesional.

- Confianza generada por la calidad del servicio que brindamos.

- Actitud positiva frente a los desafios.

- Innovacion permanente en el desarrollo de los componentes de los proyectos.

- Compromiso con la mejora continua de nuestros recursos humanos y procesos de trabajo.

Comunicacion

La comunicacién de la nueva vision, mision y valores debe realizarla la gerencia, informando
los cambios vy el propdsito de los mismos con mucha claridad para fomentar el compromiso de

todos los empleados de la empresa.
Tareas a desarrollar:

- Disefo de un protector de pantalla para las computadoras que contenga la visiéon, asi cuando
el personal encienda la misma la vera y recordara todos los dias.
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- Realizacion de cartelera o mural de informacion descendente, que es una via de acceso al
publico interno, y en ella se también se publicara la vision.

- Inclusion de estos temas en los manuales de induccién, cuando la empresa comience a

implementar esta técnica.
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TAREA 2: ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

Los siguientes objetivos fueron inferidos a partir de las entrevistas en profundidad y del
trabajo grupal; y servirdn de guia para que cada departamento defina sus objetivos. Estos estaran
alineados a los objetivos del negocio. Quiere decir que el logro de los objetivos departamentales
coadyuvara al logro de los objetivos del negocio.

Objetivos financieros

O.F. 1: Aumentar las ventas totales anuales sin disminuir el margen de utilidad. Las ventas
totales anuales del ano 2008 deberan llegar a $286.000 (lo que corresponde a un aumento del
30%) y cada afo deberan incrementarse un 20%. (Ver figura 31, pag. 121)

O.F. 2: Incrementar las ventas a mercados internacionales. Para el ano 2008 la participacion de
las ventas a mercados internacionales respecto de las ventas totales debe ser del 50% y el mismo
porcentaje para las ventas en Argentina. Para los anos restantes la proporcion debera ser 60% -
40% a favor de las ventas internacionales. (Ver figura 32, pag. 122)

O.F. 3: Disminuir a un 10% mensual el indice de morosidad durante el primer afio, a un 5%
mensual el segundo ano y luego disminuirlo o mantenerlo en 2,5% mensual. (Ver figura 33, pag.
123)

Objetivos estratégicos

O.E. 1: Aumentar el nivel de satisfaccion del cliente de acuerdo con ciertos criterios especificos
incluidos dentro de la propuesta de valor ahadido de Sitiodigital. Que el 85% de los nuevos
clientes del primer afo tengan un porcentaje de satisfaccion mayor al 70%. Cada afio cada
porcentaje deberd aumentar o mantenerse con respecto al aflo anterior. (Ver anexo 5) (Ver figura
34, pag. 124)

O.E. 2: Lograr mejores niveles de eficiencia en la presupuestacion, reduciendo la brecha entre
horas presupuestadas y horas realmente trabajadas a un 5% el primer afo, a un 3% el segundo y
a un 2% el tercer ano. Luego disminuirlo o mantenerlo en 2%. (Ver figura 35, pag. 125)

O.E. 3: Cumplir con los plazos de entrega estipulados. La demora en el tiempo de entrega
deberd ser inferior a 7 dias habiles el primer afio, a 5 dias hébiles el sequndo y luego disminuirlo
totalmente. (Ver figura 36, pag. 126)

O.E. 4: Para fines del ano 2008 la relacion horas vendidas y horas efectivamente pagadas al
personal de diseno debera ser superior al 73%. Cada afo este porcentaje deberd incrementarse
un 10%. (Ver figura 37, pag. 127)
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TAREA 3: CREACION DE LA ESTRATEGIA

Estrategia de diferenciacion

Segun las caracteristicas del sector en el que se encuentra la empresa estudiada, las
particularidades de la misma y su mision y vision, se propone una estrategia competitiva de
diferenciacion. A continuacion los fundamentos:

Sitiodigital pretende ser una empresa reconocida por la calidad y eficiencia del servicio que
brinda. Por ello debe crear los atributos de diferenciacion en las siguientes actividades de la
cadena de valor:

- Las actividades relacionadas con la investigacion y el desarrollo de la produccion y con la
tecnologfa.

- Las actividades de mercadotecnia, ventas y servicio al cliente.

Como se detectd en el andlisis estratégico anterior, Sitiodigital es una de las empresas del
sector industrial que posee mayores costos. Debe fomentar mayor lealtad de sus clientes hacia
la marca y menor sensibilidad de éstos al precio resultante. Debe lograr que los clientes perciban
el servicio como Unico y exclusivo, algo diferente de lo que ofrecen los competidores. A pesar de
ello, muchos de los clientes no estaran dispuestos a pagar precios mas elevados.

Para llevar a cabo esta estrategia la empresa debe poseer una fuerte habilidad en
comercializacién y asi comunicar los puntos de diferencia de una forma creible. El departamento
comercial debe estar en contacto permanente con el departamento de produccion para
informarse de las nuevas tecnologias y procesos. De esta forma se puede informar acerca de las
caracteristicas diferenciadoras y desarrollar una excelente reputacion e imagen de marca.

A su vez, la empresa debe mantener su plantel de trabajadores altamente creativos,
comprometidos y motivados. Se debe considerar que actualmente el recurso humano se
entiende como el principal generador de ventajas competitivas sostenibles. Esto es porque en
la actualidad las tecnologias estan a disposicion de la mayoria de las empresas y las estrategias
desarrolladas por éstas pueden ser faciles de imitar. Por ello el nivel de competencias de los
empleados puede ser el principal factor diferenciador entre una empresa y otra.

La comunicacion de la estrategia es muy importante y se debe dar a conocer a todos los
integrantes de la empresa para que participen. Esto les permite a todos los que forman parte de
la organizacion saber qué papel van a jugar, qué se espera de ellos y fomenta la participacion de
manera activa.
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Planes de accidn a partir de la matriz F.O.D.A.

Teniendo en cuenta los factores del ambiente externo (amenazas y oportunidades) y los
factores del ambiente interno (fortalezas y debilidades) se proponen diferentes planes de accion.
(Ver figura 23)

Planes FO: utilizan las oportunidades en funcién de las fortalezas.
Planes FA: se sirven de las fortalezas para evitar, reducir, bloquear o transformar las amenazas.

Planes DO: aprovechan las oportunidades que se presentan para superar las debilidades de la

empresa.
Planes DA: reducen las amenazas que inciden en las debilidades.

Luego de cada plan propuesto se halla la justificacion entre paréntesis. Por ejemplo, el plan

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
AMBIENTE INTERNOJF1. Base de clientes atractiva D1. Ausencia de formalidad
F2, Fuerza laboral capaz y comprometida D2. Insatisfaccion de los empleados respecto de
F3. Buen clima laboral |sueldos y plan de carrera
D3. Ausencia de planes de incentivos explicitos,

F4. Adaptacion del personal a los procesos de

: documentados
cambio

D4. Falta de capacitacion

F5. Tecnologia adecuada a los servicios que ofrece  |D5. Falta de politica de fidelizacién del cliente

D6. Ausencia de andlisis de rendimiento de las areas
y de la empresa en general

F7. Ausencia de rechazos por calidad del servicio D7. Falta de estructura de ventas

F8. Buena imagen de marca D8. Ausencia de politica comercial

D9. Horas ociosas. Las horas vendidas son un 42%

F6. Personal idéneo en puestos de trabajo operativos

F9. Se cuenta con personal estable, con antigliedad ;
AP o 9 Y[menos que las horas efectivamente pagadas al
know how suficiente para capacitar nuevos

personal.
empleados
AMBIENTE EXTERNO D10. Falta de informacién sobre la competencia

OPORTUNIDADES (O) PLANES FO PLANES DO
A. Generar convenios de cooperacién con agencias |A. Profesionalizar la estructura gerencial (D1, D5, D6,
de comunicacién y marketing del mercado externo |01, 02, 03)

(01,0203, F5,F7,F8) B. Crear departamento comercial (D7, D8, D9, D10,

01. Tipo de cambio favorable para la
venta en mercados extranjeros

01,02, 03)
Oxzt. Lo§ Precios de'alglunozcompetldores C. Instituir un programa de motivacién y estimulos
exttamerossonimas elevacos para el personal (D2, D3, D4, D9, O1)

03. El mercado esta cambiando hacia un
mayor uso de los productos derivados

e E. Instituir como parte del plan de motivacion el
del servicio de la empresa

programa de capacitacién (D4, D9, 01, 03)

AAMENAZAS (A) PLANES FA PLANES DA
A1. Bajas barreras de ingreso a la A. Generar una creciente lealtad del cliente a la A. Instituir un programa de motivacién y estimulos
industria marca (A1, A3, A4, F1, F5, F6, F7, F8)

para el personal y dentro del mismo un programa de

A2. Costos crecientes capacitacion (A3, D2, D3, D4, D9)
B. Instituir un programa para medir periédicamente
el nivel de satisfaccion de los clientes (A3, F2, F3, F5,

A3. Clientes cada vez mas exigentes

A4. Creciente incremento de nuevos F6,F7,F8)

profesionales abocados al negocio del . ;

disefio web C. Mantener actualizada la tecnologia (A3, F5)
Figura 23

Matriz FO.D.A. con planes de accién propuestos
Fuente: Elaboracion propia
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“Generar convenios de cooperacion con agencias de comunicacion y marketing del mercado
externo”se generd de las oportunidades 1,2y 3,y de las fortalezas 5, 7 y 8.

Justificacion de la seleccion de cada plan de acciéon

Plan de accion 1: Profesionalizar la estructura gerencial contratando un gerente general con expe-
riencia en el puesto no menor a 5 afios y dominio del idioma inglés.

Este plan responde a las siguientes debilidades:

D1. Ausencia de formalidad,

D5. Falta de politica de fidelizacion del cliente,

D6. Ausencia de andlisis de rendimiento de las areas,

Y a las siguientes oportunidades:

O1.Tipo de cambio favorable para la venta en mercados extranjeros,
02. Los precios de algunos competidores extranjeros son mas elevados,

O3. El mercado estd cambiando hacia un mayor uso de los productos derivados del servicio
de la empresa.

Lo que se busca con este plan es dotar a la empresa de profesionalismo en la estructura
gerencial, debido a que se observa que actualmente, quien ejerce este cargo, no tiene las
herramientas tedricas y practicas suficientes para desempenarse en esa funcion.

El nuevo gerente general velard por todas las funciones de la empresa, asi como las
operaciones del dia a dia. Sera el encargado de maxima autoridad de la gestion y direccion
administrativa en la empresa. Serd también responsable de liderar y coordinar las funciones de
planeamiento estratégico.

Se propone implementar este plan como primer paso, ya que dotard a la empresa de
conocimientos y direccion para la implementacion de las otras. A su vez permitira la toma de
decisiones eficientes y fundamentadas.

Plan de accion 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca.

Este plan responde a las siguientes amenazas:
A1.Bajas barreras de ingreso a la industria,
A3. Clientes cada vez mas exigentes,

A4. Creciente incremento de nuevos profesionales abocados al negocio del disefio web.
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Y a las siguientes fortalezas:

F1.Base de clientes atractiva,

F5.Tecnologia adecuada a los servicios que ofrece,
F6. Personal idoneo en puestos de trabajo operativos,
F7. Ausencia de rechazos por calidad del servicio,

F8. Buena imagen de marca.

Es de vital importancia para las empresas considerar el dato de que obtener un nuevo cliente
insume cinco veces mds costo que retener un cliente existente. Y como se busca generar una
creciente lealtad del cliente a la marca, se implementara un programa para medir periodicamente
el nivel de satisfaccion de los clientes.

Plan de accién 3: Crear departamento comercial

Este plan responde a las siguientes debilidades:
D7. Falta de estructura de ventas,
D8. Ausencia de politica comercial,

D9. Horas ociosas. Las horas vendidas son un 42% menos que las horas efectivamente pagadas
al personal,

D10. Falta de informacién sobre la competencia.

Y a las siguientes oportunidades:

O1.Tipo de cambio favorable para la venta en mercados extranjeros,
02. Los precios de algunos competidores extranjeros son mas elevados,

O3. El mercado esta cambiando hacia un mayor uso de los productos derivados del servicio
de la empresa.

Actualmente Sitiodigital no posee un departamento comercial, por lo que la gestiéon de ventas
la realizan todos los integrantes de la empresa, el gerente general, los disefadores y la secretaria
administrativa. Esto trae como consecuencia que se descuiden las tareas especificas de cada
puesto y pone la gestién comercial en manos de gente que no tiene los conocimientos para
hacerlo. Ademas, la empresa tiene como objetivo aumentar las ventas y con este plan se busca
concretarlo.

El departamento comercial trabajara de forma sincronizada y en equipo con el resto de la
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organizacion. El mismo contribuird a desarrollar positivamente la actividad de la empresa, ya que
las dreas que requieren su intervencion son numerosas; como por ejemplo:

- Investigacion: proporciona datos obtenidos del mercado directamente y a través de los
informes de vendedores.

- Produccion: especifica las necesidades y gustos del cliente.
- Precios: aporta un criterio de mercado actual en su fijacion.

- Comunicacion: determina las formas mas adecuadas para hacer llegar el mensaje al mercado.

El gerente general tendrd entre sus funciones comerciales:
- Elaboracion del presupuesto de ventas anual.

- Elaboracién y valoracion de los objetivos comerciales; asi como también sus indicadores de
desempeno.

- Elaboracién de los presupuestos de gastos del departamento comercial.

- Gestion de venta, en el caso de que no tenga ejecutivos de cuenta a cargo. Si los tuviera se
encargara de la gestion de venta de grandes cuentas.

- Mantendra una continua relacién con los clientes para conocer sus gustos y preferencias,
con el fin de conocerlos mejor y estar en mejores condiciones para satisfacerlos primero y para
fidelizarlos luego.

- Capacitarg, asesorarg, dirigira y controlaré a los vendedores, si los tuviere.

- Establecera el plan de marketing y el marketing mix (politicas de precio, promocion,
producto, y distribucion)

- Otras.

Plan de acciéon 4: Generar convenios de cooperacion con agencias de comunicaciéon y marketing
del mercado externo

Este plan responde a las siguientes oportunidades:
O1.Tipo de cambio favorable para la venta en mercados extranjeros,
02. Los precios de algunos competidores extranjeros son mas elevados,

O3. El mercado estd cambiando hacia un mayor uso de los productos derivados del servicio
de la empresa.
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Y a las siguientes fortalezas:

F5.Tecnologia adecuada a los servicios que ofrece,
F7. Ausencia de rechazos por calidad del servicio,
F8. Buena imagen de marca.

Se propone aliarse con agencias de comunicacion y marketing del mercado internacional. Asi
la compania podré adquirir recursos y capacidades que de otra forma no podria obtener sola.

Con este plan se podrd contar con canales de venta en el extranjero sin incurrir en gastos
de oficinas, personal e investigacién de mercado. Asi se obtendrd la informacion necesaria del
mercado como gustos, costumbres, cultura. El departamento comercial se encargara de la
busqueda de las agencias y de la firma de los convenios.

El objetivo principal de este plan de accion es aumentar las ventas a mercados internacionales
aprovechando el tipo de cambio favorable. A la empresa le conviene vender el 60% de sus horas

de servicio al exterior.

Durante el afo 2007 la empresa estudiada vendié 3772 horas, de las cuales el 56%
corresponden a horas vendidas en Argentina y el 44% a horas vendidas al exterior. Con esa
proporcién la empresa perdid $55.423,26, porque no llegd al punto de equilibrio. (Ver figura 17)

Suponiendo que la empresa hubiera vendido 50% de las horas al exterior también hubiese
perdido, pero menor cantidad. (Ver figura 24)

El resultado hubiese sido mejor, sin pérdidas, si las ventas al exterior hubiesen correspondido
al 60% de las ventas torales. (Ver figura 25)

Se propone también la realizacion de convenios de cooperacion con empresas Cuyos
productos, servicios y fortalezas complementen los de Sitiodigital, servicios que la empresa no
puede ofrecer por si misma y que hacen a un servicio integral. Por ejemplo aliarse con empresas
de programacion, de servicio de hosting, de fotografia, de traduccion y redaccion de textos.
Generando la alianza se busca también mejorar los procesos y cumplir con los tiempos de
entrega.
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Argentina (50%) Extranjero (50%) Total (100%)

Ventas en unidades 1886 1886 3772
Ingresos $45 y $93,60 x unidad $84.870,00 $176.529,60 $261.399,60
Costo variable $19,18 y $16,13 x unidad $ 36.173,48 $30.42118 $66.594.66
Margen de contribucién $ 48.696,52 $146.108,42 $194.804,94
Costos fijos $206.222 40
Utilidad $-11.417,46

Punto de equilibrio

Se vendi6 1 hora de disefio en Argentina por cada hora de disefio en el extranjero
Sea E = nimero de horas vendidas al extranjero p/ punto de equilibrio

A = namero de unidades de horas en Argentina p/ punto de equilibrio

Ingresos - costos variables - costos fijos = utilidad 0

$45A + $93,60E - $19,18A - $16,13E - 206222,40 =0

$25,82A + 77, 47E -206222,40 =0

A =1996,54

E =1996,54

El punto de equilibrio es de 3993,08 horas
Integrado por 1996,54 horas vendidas en Argentina y 1996,54 horas vendidas al exterior
Lo que da un monto de $276720,44

Figura 24

Cdlculo del punto de equilibrio con mezcla de ventas 50% Exterior - 50% Argentina
Fuente: Elaboracion propia

Argentina (40%) Extranjero (60%) Total (100%)

Ventas en unidades 1508,8 2263,2 3772
Ingresos $45 y $93,60 x unidad $67.896,00 $211.835,52 $279.731,52
Costo variable $19,18 y $16,13 x unidad $ 28.938.78 $36.50542 $65.444.20
Margen de contribucién $ 38.957,22 $175.330,10 $214.287,32
Costos fijos $206.222.40
Utilidad $ 8.064,92

Punto de equilibrio

Se vendieron 1,5 horas de disefio en el extranjero por cada hora de disefio en Arg.
Sea A = numero de horas vendidas en Argentina p/ punto de equilibrio

1,5 A = nimero de unidades de horas en el extranjero p/ punto de equilibrio
Ingresos - costos variables - costos fijos = utilidad 0

$45*A + $93,60*1,5A - $19,18*A - $16,13*1,5A - 206222,40 = 0

$185,4A - $43,37A - 206222,40 =0

$142,03A = 206222,40

A =206222,40/142,03

A =1451,96

1,5A =2177,94

El punto de equilibrio es de 3629,9 horas,

Integrado por 1451,96 horas vendidas en Argentina y 2177,94 horas vendidas al exterior
Lo que da un monto de $269193,38

Figura 25

Cdlculo del punto de equilibrio con mezcla de ventas 60% Exterior - 40% Argentina
Fuente: Elaboracion propia
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Plan de accion 5: Instituir un programa de motivacién y estimulos para el personal

Este plan responde a las siguientes debilidades:
D2. Insatisfaccion de los empleados respecto de sueldos y plan de carrera,
D3. Ausencia de planes de incentivos explicitos, documentados,

D9. Horas ociosas. Las horas vendidas son un 42% menos que las horas efectivamente pagadas
al personal.

Y a la siguiente oportunidad:
O1.Tipo de cambio favorable para la venta en mercados extranjeros.

Como se dijo anteriormente, el recurso humano se considera como el principal generador de
ventajas competitivas sostenibles. Es por esto que se buscara retener al personal, brindandole la
posibilidad de satisfacer sus necesidades personales, teniendo en cuenta las necesidades de la
empresa y del contexto. Lo que se pretende es motivar al factor humano, mejorar el clima laboral
y maximizar el beneficio de la empresa.

Plan de accién 6: Mantener actualizada la tecnologia

Este plan responde a la amenaza A3. Clientes cada vez mas exigentes y a la fortaleza F5.
Tecnologia adecuada a los servicios que ofrece

Esto se planted teniendo en cuenta la estrategia de diferenciacion. Mantener actualizada la
tecnologia es fundamental por el tipo de servicio que brinda la empresa. Si el servicio se vuelve
obsoleto las ventas disminuiran.

Ademas, la implementacion de nuevas tecnologias y la capacitacion al personal en el uso de
las mismas generard mayor motivacion. Y se estara cumpliendo asi con la vision de la empresa
que plantea“Estimular el crecimiento sostenido de nuestro capital intelectual”
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7

propuesta otorgard una mayor ventaja

Para tener la seguridad de que la estrategia

que consiste

"
1

competitiva a la empresa, se sometié a sus planes de accion a la “prueba de dcido

en someterlos a preguntas de todos los aspectos en que impactaran. Si los mismos pasan esta

prueba la estrategia puede ser implantada en la organizacion, ya que se verificd su pertinencia.

(Ver figura 26)
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Figura 26

Prueba de dcido de la estrategia
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 26 (Cont

Prueba de dcido de la estrategia
Fuente: Elaboracion propia
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Tacticas

Plan de accion 1: Profesionalizar la estructura gerencial contratando un gerente general con expe-
riencia en el puesto no menor a 5 afios y dominio del idioma inglés.

Area responsable: Socios

Nombre del responsable: ......eeeeeeeeceecccciicee

Puesto: Socio

Colaborador: Asesor de Recursos Humanos
Tacticas para el plan 1:

1. Realizar un perfil del puesto a cubrir.

2. Seleccionar los canales de reclutamiento (Recomendaciones, presentaciones espontaneas,

agencias de empleo, anuncios en la prensa o publicaciones especializadas, Internet, etc.) segun
sus ventajas y desventajas.

3. Realizar el proceso de seleccion (Recepcion preliminar de solicitudes; pruebas de idoneidad;
entrevistas de seleccion; verificacion de datos vy referencias; examen médico; entrevista con el
supervisor; decision de contratar).

4. Contratar al nuevo gerente general.

5. Inducir y socializar al nuevo gerente general, para informarlo sobre la empresa y sus
integrantes.

6. Realizar un plan de seguimiento, que se correspondera al plan estratégico planteado, para
monitorear los avances.

7. Evaluar los resultados y de ser necesario tomar medidas correctivas.
Plan de accion 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca.
Area responsable: Gerencia General
Nombre del responsable: ...
Puesto: Gerente General
Colaborador: Departamento Comercial
Tacticas para el plan 2:

1. Realizar una encuesta a los clientes para obtener informacion sobre los aspectos del servicio
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que consideran claves y que valoran a la hora de decidir la contratacion del mismo, asi como
beneficios extras que les gustaria recibir. El objetivo de esto es identificar los factores clave de
éxito.

2. Definir el marketing mix y las estrategias de marketing teniendo en cuenta las respuestas
del paso anterior. De acuerdo a esto, se implementaran mejoras a la oferta de la empresa para ser
mas competitivos.

3. Seleccionar medios y formas de comunicar los atributos diferenciadores.
4. Implementar un programa para medir periédicamente el nivel de satisfaccion de los

clientes.

Plan de accion 3: Crear departamento comercial

Area responsable: Gerencia General

Nombre del responsable: ...

Puesto: Gerente General

Colaborador: Asesor de Recursos Humanos
Tacticas para el plan 3:

1. Realizar un perfil de los puestos a cubrir. Se seleccionaran ejecutivos de cuenta (si la empresa
lo decidiera).

2. Seleccionar los canales de reclutamiento (Recomendaciones, presentaciones espontaneas,
agencias de empleo, anuncios en la prensa o publicaciones especializadas, Internet, etc.) segun
sus ventajas y desventajas.

3. Realizar el proceso de seleccion (Recepcion preliminar de solicitudes; pruebas de idoneidad;
entrevistas de seleccion; verificacion de datos vy referencias; examen médico; entrevista con el
supervisor; decision de contratar).

4. Contratar ael/ los integrante/s del departamento comercial.

5. Inducir y socializar a el/los ejecutivos de cuenta para informarlo/s sobre la empresa y sus
integrantes.

6. Realizar un plan de seguimiento, que se correspondera al plan estratégico planteado, para
monitorear los avances.

7. Evaluar los resultados, y de ser necesario tomar medidas correctivas.
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Plan de accion 4: Generar convenios de cooperacién con agencias de comunicacién y marketing
del mercado externo

Area responsable: Gerencia General
Nombre del responsable: ...
Puesto: Gerente General
Colaborador: Departamento Comercial
Tacticas para el plan 4:
1. Realizar un estudio de mercado para definir los mercados mas rentables.
2. Desarrollar una base de posibles agencias.
3. Confeccionar la propuesta operativa para presentar a las agencias.

4. Establecer contacto con las agencias para identificar aquellas que tengan los mismos valores
que Sitiodigital.

5. Seleccionar las agencias con las que se establecera el convenio.
6. Negociar y firmar el convenio.
7. Evaluar resultados y de ser necesario tomar medidas correctivas.

8. Buscar continuamente nuevas relaciones.

Plan de accion 5: Instituir un programa de motivacion y estimulos para el personal

Area responsable: Gerencia General
Nombre del responsable: ...
Puesto: Gerente General
Colaborador: Asesor de Recursos Humanos
Tacticas para el plan 5:
1. Definir el organigrama.
2. Realizar un analisis de puestos, ya que el mismo sirve para:
- Definir y dejar por escrito las funciones, responsabilidades y resultados esperados.
- Reclutamiento y seleccion de personal.

- Promociones y transferencias.
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- Evaluaciones de desempefo.

- Valoracion econdmica de los puestos.
- Programas de capacitacion.

- Rediseno de puestos.

3. Establecer un programa de induccién, esto es administrarlo, comunicarlo y capacitar a las
personas para que puedan aplicarlo. Este programa sirve para:

- Disminuir la tasa de rotacion entre los nuevos empleados.
- Facilitar la socializacion del nuevo empleado.
- Facilitar la satisfaccion, productividad y la estabilidad en el puesto de trabajo.

4. Definir la politica de remuneraciones. Esto es definir y administrar una estructura salarial que
facilite el logro de los objetivos personales y organizacionales.

5. Establecer el sistema de incentivos econdmicos y no econdmicos dentro de la politica de
remuneraciones.

6. Establecer el programa de capacitacion dentro del sistema de incentivos.
Plan de accion 6: Mantener actualizada la tecnologia

Area responsable: Gerencia General

Nombre del responsable: ...

Puesto: Gerente General

Colaborador: Departamento de Produccion
Tacticas para el plan 6:

1. Determinar nuevas tendencias hacia donde se orientan los servicios.

2. Bvaluar las estaciones de trabajo a nivel de hardware y software analizando el costo-
beneficio de incorporar las nuevas tendencias.

3. Incorporar las nuevas tecnologias.

4. Capacitar a los empleados en las nuevas tecnologias.
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ESCENARIOS

El propdsito de considerar diferentes escenarios es brindar a la empresa un conjunto de
alternativas para actuar a corto plazo ante sucesos inesperados, lo que proporciona una ventaja
competitiva.

El escenario mas probable es el que concuerda con el plan estratégico, ya que se desarrollo
teniendo en cuenta los acontecimientos mas factibles.

En la figura 27 pueden observarse otros escenarios, el mas positivo y el mas negativo. El
primero corresponde a lo mejor que podria suceder y coémo se reaccionarad ante ello. Y el
segundo se relaciona alo peor que podria pasary como se actuara si esto ocurre.

DESCRIPCION DEL ESCENARIO :DE QUE FORMA VAMOS A ¢{QUE NECESITAMOS PARA ESTAR
REACCIONAR EN CASO DE QUE PREPARADOS?
OCURRA?
ESCENARIO MAS POSITIVO

* Las ventas nacionales e * Aumentar la capacidad de * Mantener actualizada una bolsa de
internacionales se disparan produccién. trabajo.
gracias a un reconocimiento de la | * Aprir una sucursal en el exterior. * Utilizar tecnologia de punta.
marca. * Impulsar la exportacion. * Aumentar |a capacitacion de los
*Tipo de cambio favorable. empleados.

* Reconocimiento internacional
de la capacidad creativa de los
disefiadores argentinos.

ESCENARIO MAS NEGATIVO
* Recesion econdémica * Frenar los proyectos de : Mantener el equipo necesario.
internacional exp.an.5|on. . Implgmentar sistema de
* Hiperinflacion a nivel nacional * Eliminar gastos superfluosy incentivos para el personal.
* Alto indice de rotacion de los mejorar los sistemas de cobranza
empleados debido a paraaumentar liquidez.
insatisfaccion. * No contraer créditos.
Figura 27
Escenarios

Fuente: Elaboracion propia
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TAREA 4: PUESTA EN PRACTICA Y EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

La implementacion de la estrategia depende tanto de éstas como de las condiciones de la
empresa. Es por esto que para implementar la estrategia hay que preparar a la organizacion, ya
que las capacidades y los recursos organizacionales se deben ajustar a los requerimientos de la
estrategia.

A continuacion se encuentra una guia del proceso de la puesta en practica de la estrategia. La
misma consta de 8 pasos que deben estar en la agenda del equipo responsable de la puesta en
practica de la estrategia.

1. Desarrollo de una organizacion capaz

Establecer un equipo administrativo para la puesta en practica

Para poner en practica la estrategia se formara un equipo administrativo compuesto por
el actual gerente general y por el asesor de Recursos Humanos. Esto serd asi porque el actual
gerente general posee experiencia y conocimientos sobre el negocio. Y el asesor de RRHH
porque posee un MBA, porque ya conoce el funcionamiento de la empresa, y por su red de
relaciones con los integrantes de la misma. Se sumard a este equipo el nuevo gerente general,
que deberd ser capaz de hacer frente a los requisitos del plan estratégico y brindar a la empresa
ideas nuevas y empuije.

Este equipo deberd explicar la estrategia y asegurarse de que todo el personal la entienda, con
el fin de que se resista menos, colabore y participe mas. A su vez, deberd desarrollar la agenda
para la accion de la puesta en practica de la estrategia.

Ajuste de la estructura de la organizacién con la estrategia

El equipo administrativo debera ajustar la estructura de la empresa con la estrategia teniendo
en cuenta lo siguiente. (El objetivo no es dejar el organigrama mas bonito y los cuadros mejor
dispuestos, sino desempenar las actividades en una forma mas satisfactoria para el cliente.)

- Identificar las actividades y capacidades que la empresa deberd realizar para llevar a cabo
con éxito la estrategia. Estas actividades se podran identificar mediante la cadena de valor y los
requerimientos competitivos de la empresa.

- Asignar a fuentes externas aquellas actividades de apoyo que no resulten criticas. Esto
permitird que la empresa direccione todos sus esfuerzos (recursos y energia) hacia aquellas
actividades que le otorguen una ventaja competitiva. Ademas, quien provea a la empresa debera
desempenar las actividades asignadas a un costo mas bajo y/o con mayor valor agregado.
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- Determinar aquellas actividades y capacidades que la empresa puede desarrollar en
cooperacion con otras empresas, ya sean proveedores, distribuidores, fabricantes de productos o
servicios complementarios o competidores. De esta forma la empresa se beneficia al mejorar sus
recursos y capacidades y, contribuye en la ejecucion de la estrategia.

- Las actividades criticas deberan ser desarrolladas en el interior de la empresa y formar parte
de la estructura de la misma ya que de esta forma contaran con los recursos, la influencia en la

toma de decisiones y el impacto organizacional necesario.

- Se debe decidir también si va a ser una estructura centralizada o descentralizada, teniendo
en cuenta el grado de autoridad y de independencia que se les concederd a los empleados.

- Lograr que las actividades criticas se reporten a una sola persona, en caso contrario, se debera
establecer diferentes formas para lograr la cooperacion, el trabajo en equipo vy la coordinacion
interdepartamental.

- Si se realizaran alianzas estratégicas y asociaciones de cooperacion, se deberd definir quién
sera el responsable de administrar esas relaciones para lograr los beneficios pretendidos.

Organigrama propuesto

Teniendo en cuenta los puntos anteriormente descriptos, se propone el siguiente organigrama
para la empresa Sitiodigital. (Ver figura 28)

Como puede observarse es una estructura plana porque se busca la descentralizacion. Esto
es que los empleados tengan autoridad para tomar decisiones y sean responsables de ellas. Para
esto se los debera capacitar y se les proporcionara acceso a la informacién necesaria.

Algunas actividades (Legal, Contable y RRHH) han sido asignadas a fuentes externas a la
empresa. £l objetivo de esto es que la empresa pueda destinar todos sus esfuerzos y recursos a lo
que sabe hacer por excelencia y deje en manos de personas que realizardn mejor y/o a un menor
costo estas actividades.

La empresa desarrollard en cooperaciéon con otras las actividades de programacion; fotografia;
edicion, redaccion y traduccion de textos entre otras. Brindara asf al cliente un servicio integral y
mejorard sus recursos y capacidades.

Por otra parte, dentro de la empresa, se designaran ejecutivos de cuenta como administradores
de contacto. De esta forma el cliente tendra un Unico contacto que actuard como mediador entre
los departamentos de la empresa vy el cliente, solucionando asi sus problemas y respondiendo
sus inquietudes.

El Gerente General desempenard en la empresa el rol de administrador de relaciones con
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socios estratégicos del mercado externo y sera responsable de gestionar la relacion con empresas
de programacion, fotografia, traduccion y redaccion de textos entre otras.

S0CIOS
| STAFF DEAPOYO: |
| I
______________ I * ABOGADO |
GERENTE GENERAL I % CORTABOR I
: * ASESOR DE RRHH :
I | L 5
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION COMERCIAL ADMINISTRACION
DISENADORES EJECUTIVOS AUXILIAR
DE CUENTA ADMINISTRATIVO
GESTOR

Figura 28
Organigrama propuesto para Sitiodigital
Fuente: Elaboracién propia

Desarrollo de competencias centrales y capacidades competitivas

Una vez que se ha definido la estructura de la empresa segun la estrategia, el paso siguiente es
dotarla de personal que posea talento, habilidades, capacidades y experiencias que permitan a la
empresa adquirir y desarrollar capacidades competitivas. Con todo ello la empresa podra ejecutar
la estrategia elegida de una manera eficiente.

El equipo responsable de la puesta en practica debera reconocer cudles son las habilidades
que generaran ventajas competitivas y de qué forma se conseguira adquirirlas o consolidarlas si
la empresa ya las posee.

Por ejemplo, en Sitiodigital se necesita adquirir habilidades en planificaciéon, control, direccion,
y para esto se propone la contratacion de un Gerente General que posea una experiencia minima
de 5 anos en puestos similares y responda al perfil requerido.

Se necesita personal con habilidades técnicas y se debe impulsar la capacidad creativa del
mismo. Para esto se propone la confeccion de un programa de capacitacion especifico junto con
el asesor de RRHH.
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2. Vincular los presupuestos con la estrategia

La correcta puesta en practica de la estrategia requiere que el equipo administrativo ajuste el
presupuesto a la estrategia, si no lo hace, todo el proceso corre el riesgo de frustrarse. Para esto se
deberan tomar las siguientes decisiones:

- Determinar el presupuesto necesario, obtenerlo y aplicarlo.
- Reasignar los recursos de un drea a otra.
- Eliminar proyectos y actividades que ya no estan justificados.

El objetivo de esta tarea es asignar las personas, el equipo, las instalaciones y otros recursos a

aquellas unidades que son criticas para el éxito estratégico; podrian llevar a cabo asi su parte del

plan.

Por ejemplo, en el caso de la empresa estudiada, para implementar la estrategia se necesitara
contratar un gerente general y un ejecutivo de cuentas. Para esto se va a necesitar dinero para
pagar sus sueldos. Entonces, el equipo administrativo deberd determinar si ese dinero sera
reasignado de otra area o si sera necesario pedir un préstamo. Para ello deberd evaluar las tasas
de interés y demas cuestiones administrativas.

3. Creacion de politicas y procedimientos que apoyen la estrategia

El equipo administrativo tendrd también como funcién la correccion o eliminacion de politicas
y procedimientos que no se ajusten a la estrategia. Y en el caso de necesitarlo, creard nuevos.

Las politicas y procedimientos ayudan en la implementacion de la estrategia por varios
MOotivos:

- Otorgan una guia a todos los integrantes de la empresa sobre cémo hay que hacer
determinadas cosas.

- Limitan las acciones independientes e individualistas.

- Establecen pautas de operacion estandarizadas para ser realizadas de igual forma en
unidades de cualquier lugar geografico.

- Facilitan el cambio hacia una cultura organizacional y un ambiente de trabajo propicios para
la implementacion de la estrategia.

A continuacion algunos ejemplos de politicas y procedimientos que Sitiodigital puede
implementar para apoyar la estrategia:

- Pagar a tiempo las facturas de los proveedores para mantener la relacion de cooperacion.
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- Proporcionar un servicio de excelencia al cliente, logrando su plena satisfaccion.

« Mejorar continuamente la rentabilidad para asegurar su permanencia en el negocio y

aumentar la satisfaccion de sus socios.

- Hacer periédicamente el respaldo de los datos guardados en PCs y servidores, .. Las copias de
respaldo deben guardarse en un lugar seguro, a prueba de hurto, incendio e inundaciones.

- Los sistemas de comunicacion de la empresa solo deben usarse para actividades de trabajo.
El uso personal en forma ocasional es permisible siempre y cuando consuma una cantidad
minima de tiempo y recursos. Ademas no deberfa interferir con la productividad del empleado ni
con las actividades de la empresa.

4. Instituir mecanismos y practicas para un mejoramiento continuo

Para que la puesta en practica sea efectiva, la empresa debe comprometerse con la busqueda
y adopcién de las mejores practicas. Esto es lo que se llama “Benchmarking'.

El benchmarking es un proceso metodoldgico de evaluacion que facilita determinar como y
por qué se obtienen desempenos superiores, a partir de identificar las mejores practicas en la

industria o en el mundo.

Pero antes de buscar las mejores practicas primero se debe saber qué es lo mejor. Y lo mejor
depende de lo que resulte importante para cada empresa (el costo bajo, la diferenciacién por
valor, el tiempo, la calidad de servicio, la eficiencia, la productividad, la logistica, etc.).

El benchmarking estimula la adopcion de sistemas de mejora permanente, como son la
reingenieria (rediseno de los procesos de negocios) y el control de calidad total. El empleo de estas
técnicas puede producir capacidades competitivas y ser una fuente de ventajas competitivas
para la empresa.

5. Instalacion de sistemas de apoyo

Para poner en practica las estrategias las empresas necesitan sistemas de apoyo que faciliten
las operaciones diarias. Actualmente cuentan con sistemas de datos en linea, correo electrénico,
redes internas, Internet. Todos ellos facilitan, entre otras cosas, las comunicaciones tanto internas
como externas; el control; el diagnostico de problemas y la obtencion de informacion critica para
la estrategia.

La empresa estudiada debera contar con un sistema que permita a los ejecutivos de cuenta
tener informacion al instante sobre el grado de avance de un sitio web, por ejemplo. Ademas
deberd modificar su actual sistema, permitiendo la carga de informacién necesaria para el célculo
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de los indicadores del desempefio estratégico.

6. Diseino de sistemas de recompensa que apoyen la estrategia

Para lograr una puesta en practica eficiente de la estrategia se necesita que el personal de
la empresa esté comprometido. Y para lograrlo se debe desarrollar un sistema de recompensas
(monetarias y no monetarias) que motive al personal a realizar sus tareas diarias de la mejor
forma posible para alcanzar los objetivos de desemperfo de la empresa. Las recompensas deben
basarse en criterios totalmente relacionados con la ejecucion exitosa de la estrategia.

Este sistema debe ser administrado, comunicado y explicado con sumo cuidado, ya que de lo
contrario, puede causar efectos negativos en el personal como insatisfaccion y descontento.

Como se propone para Sitiodigital una estrategia de diferenciacion en la calidad del servicio,
el sistema de incentivos deberfa recompensar los resultados como: cero defectos y entrega a
tiempo, entre otros. Como uno de los objetivos estratégicos planteados es aumentar el nivel de
satisfaccion del cliente, se puede comprometer al personal con este objetivo haciendo que sus
salarios aumenten a medida que aumenta la satisfaccion del cliente.

7. Creacion de una cultura corporativa que apoye la estrategia

Si'la cultura corporativa esta bien ajustada con la estrategia, se convierte en una poderosa
aliada para su ejecucion exitosa. De o contrario se convierte en un obstaculo.

El equipo administrativo tiene como tarea cambiar cualquier faceta de la cultura que no se
alinee con la estrategia. Para esto debera realizar los siguientes pasos:

1. BEvaluar la cultura actual y diagnosticar cuales facetas apoyan la estrategia y cuales no.
2. Comunicar cudles van a ser los aspectos a modificar.

3. Llevar a cabo acciones para modificar la cultura. Estas acciones pueden ser simbdlicas (por
ejemplo, guiar con el ejemplo) y sustantivas (acciones visibles e indicativas sobre el compromiso
con el cambio cultural).

4. Lograr el apoyo de todos los administradores (senior, jefes departamentales, supervisores,
etc.) para que practiquen y apliquen las normas culturales.

Hay que tener en cuenta que para inculcar la nueva cultura hay que realizar un arduo trabajo
que puede demorar afios, dependiendo del tamano de la organizacién y del cambio cultural.

La cultura organizacional debe estar basada en principios éticos y valores morales.

Por ejemplo, en Sitiodigital se deberan desarrollar las facetas de la cultura que generen
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un ambiente orientado al desempeno vy al trabajo en equipo. De esta forma se inculcard un
compromiso individual y grupal con el éxito estratégico. Esta cultura deberd estar formada por
valores y politicas que incentiven la produccion de resultados extraordinarios. Un item a tener en
cuenta es la contratacion de personal que tenga valores, habitos y actitudes que armonicen con
este tipo de cultura, sino la rotacion de personal serd muy alta.

8. Ejercer el liderazgo estratégico

El equipo administrativo encargado de la puesta en practica de la estrategia debera adoptar
diferentes tipos de liderazgo dependiendo del momento y de la tarea que le toque desempenar.

Como lideres, este equipo deberd realizar las siguientes funciones de liderazgo:

1. Cuando el proceso de la puesta en practica marche bien, deberdn confeccionar una red de
informacion tanto formal como informal. Para esto les serda muy Util recorrer las instalaciones y
observar por ellos mismos, asi como charlar y escuchar a los empleados. De esta forma podran
tener una idea de la situacién existente y obtener su propia informacion.

2. Guiar los cambios culturales, ya que esta tarea es indelegable y seguramente surgiran
resistencias cuando la cultura anterior esté muy arraigada.

3. Generar y mantener en la organizacion interna una actitud innovadora que permitira
afrontar rdpidamente los cambios. Una forma de lograrlo es fomentar y apoyar a las personas
innovadoras.

4. Crear consenso en toda la organizacion sobre la nueva estrategia. Debera poseer habilidades
politicas para evaluar y tratar tanto los centros de apoyo como los de oposicion que se formen
sobre el plan estratégico.

5. Para imponer una conducta ética en la empresa, primero la alta direccion debe tener un
fuerte compromiso con la conducta ética 'y moral.

6. Guiar el proceso de ajustes correctivos a la estrategia segun los acontecimientos que vayan
ocurriendo.
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TAREA 5: EVALUACION DEL DESEMPENO E INICIACION DE AJUSTES
CORRECTIVOS

La evaluacion de la estrategia es un proceso necesario que comienza desde la creacion del
plan estratégico y va paralelamente con su implantacién ya que, esperar hasta el final de la
planeacion, puede ser demasiado tarde. La misma es necesaria porque permite alertar sobre los
cambios en el ambiente y desviaciones en la puesta en practica.

El proceso de evaluacion es simple y consiste en la comparacion de los resultados obtenidos
con los resultados esperados. Mediante este proceso se analiza la informacién de por qué se
lograron o no los resultados esperados y cudles serfan las formas de mejorar el desempefio,
generando asi un aprendizaje continuo.

Ademas es imperioso estar atentos a cambios en los competidores, los clientes, asi como
también a cambios tecnoldgicos, politicos, sociales, econémicos y demograficos.

Como parte del proceso de evaluacion hay que definir en qué forma y con qué periodicidad
se van a monitorear los indicadores.

Para evaluar los resultados de la implementacion de la estrategia y corroborar que los objetivos

planteados fueron alcanzados hay que analizar los indicadores financieros y estratégicos.

Indicadores financieros

Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas,
facilmente mensurables, de las acciones emprendidas segun la planificacion estratégica. Las
medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

Margen de utilidades

La utilidad es la diferencia entre los ingresos y los gastos de la empresa. El margen de utilidad
indica qué cantidad de utilidad (expresada en pesos) genera la empresa por cada peso de venta.

Margen de utilidades = Utilidad Neta = $
Ventas

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre la utilidad neta y las ventas totales.

Responsable: Departamento Administrativo
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Rentabilidad

La rentabilidad se refiere a la eficiencia de la empresa para usar sus activos y administrar sus
operaciones. A continuacién los indicadores para medirla:

Rendimiento sobre los activos (RSA)

El rendimiento sobre los activos es una medida de la utilidad por peso de activos. También es

conocido como rendimiento sobre la inversion.

RSA = Utilidad Neta x 100
Activos totales

Formula: este indicador se obtiene del cociente entre la utilidad neta y los activos totales,
luego se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Administrativo

Rendimiento sobre el capital (RSC)

El rendimiento sobre el capital mide cudl fue el resultado para los accionistas durante el afo.
Es una medida de la utilidad por cada peso de capital contable*.

RSC = Utilidad Neta x 100
Capital contable total

Formula: este indicador se obtiene del cociente entre la utilidad neta y el capital contable total,
luego se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Administrativo

Liquidez

La liquidez se refiere a la velocidad y facilidad con la cual un activo puede convertirse en
efectivo. Un activo es muy liquido cuando puede venderse rapidamente (en el plazo de 12 meses)
sin una pérdida de valor significativa. Es por esto que se considera una medida de solvencia a
corto plazo. La misma es sumamente importante ya que, mientras mas liquida sea una empresa,
menos probabilidades tendra de enfrentar problemas financieros.

44, Capital contable = activo total - pasivo total
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Hay muchas formas de medir la liquidez, la que aquf se propone es la“Razdn circulante”.

Formula: este indicador se obtiene del cociente entre los activos circulantes y pasivos

circulantes. Puede tomarse como unidad de medida ya sea pesos o0 nimero de veces.

Responsable: Departamento administrativo

Tasa de crecimiento de ventas

Este indicador muestra como evolucionaron las ventas en un cierto periodo de tiempo. El
mismo puede utilizarse para ver el comportamiento de las ventas de un producto o segmento

en particular. Sélo deben tenerse en cuenta las ventas iniciales y finales del producto o segmento

que se quiere analizar.

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre el resultado de la diferencia de las
ventas finales menos las ventas iniciales, y las ventas iniciales. Luego se lo multiplica por cien para
obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Comercial

Porcentaje de ventas al exterior

Este indicador muestra que del total de ventas efectuadas por la compafia durante un cierto
periodo de tiempo, un determinado porcentaje de las mismas corresponde a ventas realizadas a

mercados extranjeros.

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre las ventas realizadas a los nuevos
segmentos de mercado durante un cierto periodo de tiempo vy el total de ventas en el mismo
periodo. Luego se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Comercial
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Porcentaje de ventas concretadas

Este indicador sirve para medir la fuerza de ventas.

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre la cantidad de presupuestos aprobados
por el cliente (venta concretada) en un periodo de tiempo determinado y la cantidad total de
presupuestos emitidos en el mismo periodo. Luego, a este resultado se lo multiplica por cien para
obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Comercial

indice de morosidad

Un indicador financiero importante a tener en cuenta en Sitiodigital es el indice de morosidad.
Como ya se expuso previamente, esta empresa va recibiendo pagos parciales a medida que
va avanzando el estado del trabajo solicitado. Una vez que se envia la factura correspondiente,
el pago de la misma estd sujeto a la politica de pago del cliente. Algunos clientes abonan las
facturas a los treinta dias de la fecha de emisién de la misma o de recibida, otros a los 60 dias y
otros clientes no siguen politica alguna. Es por esto que para los nuevos clientes la empresa ha
establecido que las facturas vencen a los treinta dias de emitidas, por lo que si las mismas no
fueron abonadas se le cobra al cliente un recargo por mora.

Este indicador muestra qué parte de las ventas no han sido cobradas y estaban en condiciones

de serlo.

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre el importe de la cartera vencida y la
cartera total, multiplicando ese valor por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Administrativo.

Rotacién de cuentas por cobrar y dias de ventas en cuentas por cobrar

El indicador de rotacién de cuentas por cobrar informa acerca de la rapidez en cobrar lo que
vendimos. Y al resultado se lo puede transformar en dias para que tenga mas sentido, es lo que se
llama periodo promedio de cobranza.
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Este indicador da como resultado la cantidad de veces que la empresa cobrd sus créditos
pendientes de pago vy volvio a prestar el dinero.

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre las ventas y las cuentas por cobrar.
Responsable: Departamento Administrativo

El resultado de la rotacion de las cuentas por cobrar se puede convertir en dias si se aplica la
siguiente formula:

Dias en cuentas x cobrar = 365 dias = x dias
rotacion de cuentas x cobrar

Formula: los dias en cuentas por cobrar se obtienen del cociente entre 365 dias vy la rotacion
de cuentas por cobrar.

Responsable: Departamento Administrativo
Indicadores estratégicos

Satisfaccion del cliente

Este indicador permite medir el nivel de satisfaccion de los clientes de acuerdo con ciertos
criterios especificos incluidos dentro de la propuesta de valor afiadido de Sitiodigital.

La propuesta de valor a los clientes se medird a través de un indice de satisfaccion, el cual
reflejard una serie de atributos relacionados con la oferta de servicios, la imagen y el prestigio de
la firmay las relaciones con los clientes.

El nimero de atributos a evaluar serd de 12 y estos seran los siguientes:
- Imagen del producto/servicio

- Calidad del producto/servicio

- Funcionalidad del producto/servicio

- Precio

- Nivel de defectos

- Tecnologia

« Puntualidad en la entrega

. Calidad del Servicio Posventa
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- Facilidades de pago

- Empleados amigables y serviciales

- Empleados motivados y capacitados
- Asesoramiento al cliente

Para determinar el nivel de satisfaccion, cada cliente tendrd que colocarle a cada atributo
una puntuacion de acuerdo con la percepcion que tenga de los mismos. Esta puntuacion podra
oscilar entre 1 "malo”y 5 “excelente” (2 “regular’, 3 "bueno’, 4 “muy bueno”). Una vez obtenidas las
puntuaciones, la empresa podra calcular el promedio de satisfaccién correspondiente a cada
atributo. Ello indicard en cuales atributos la empresa se encuentra actuando bien y en cuales
tendrd que realizar mejoras. También podrd obtenerse el indice de satisfacciéon por cliente
sumando las puntuaciones de cada atributo. (Ver plantilla para indice de satisfaccién en anexo 5).

Si la satisfaccion optima por cliente refleja un indice de 60 puntos (calificaciéon 5 por 12

atributos), para obtener el porcentaje de satisfaccion se aplicard la siguiente formula:

% de satisfaccion por cliente = indice de satisfaccion de cada cliente x 100
60

Formula: este indicador se obtiene del cociente entre el indice de satisfaccion del cliente
(obtenido de la plantilla del anexo 5) y 60 (el indice maximo de satisfaccion), luego se multiplica
por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Comercial

Retencion del cliente

La retencion del cliente refleja si la empresa retiene o mantiene las relaciones existentes con
sus clientes. Lo bueno es que esta empresa puede identificar facilmente a todos sus clientes. Esta
también es una herramienta para observar si los clientes estan satisfechos, ya que si no lo estan
buscaran otra empresa proveedora. Se va a medir la retencion a través del porcentaje de clientes
que abandonan la empresa en busca de otro proveedor. Lo éptimo serfa que este porcentaje
fuera cero, porque esto indicaria que la empresa retiene a todos sus clientes.

% de clientes que = Cant. de clientes que abandonan laempresa x 100
abandonan la empresa Cant. clientes total

Formula: este indicador se obtiene del cociente entre la cantidad de clientes que abandonan
la empresa en un periodo de tiempo y la cantidad de clientes en total en ese mismo periodo de
tiempo. Al resultado luego se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.
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Responsable: Departamento Comercial

Horas presupuestadas vs. horas trabajadas

Uno de los mayores costos en que incurre la empresa analizada es en mano de obra. Cada
servicio se presupuesta individualmente teniendo en cuenta la complejidad del mismo.
Dicho presupuesto se realiza en base a la cantidad de horas que el servicio incurrird. Para
poder establecer si el proceso de presupuestacion se esta llevando a cabo correctamente se
recomienda la utilizacion del siguiente indicador:

Férmula: este indicador se obtiene de la diferencia entre las horas presupuestadas y las horas

realmente trabajadas.

Responsable: Departamento de Produccion

Tiempo de espera

El tiempo se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Muchos clientes
valoran los plazos de espera cortos, medidos por el tiempo que transcurre desde el momento en
que hacen el pedido hasta que reciben el producto o servicio deseado.

Formula: este indicador se obtiene de contar los dias transcurridos entre la fecha de solicitud

del servicio y la fecha en que el mismo es entregado.

Responsable: Departamento Comercial

Puntualidad en la entrega

La puntualidad en la entrega se medird en relacién a si el plazo en que fue entregado el
servicio es el mismo plazo que se acordd en el contrato.

Férmula: este indicador se obtendra de la diferencia entre el plazo real de entrega y el plazo de
entrega estipulado en el contrato, medido en cantidad de dias.

Responsable: Departamento Comercial
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Cumplimiento de la fecha de entrega

Se puede utilizar el siguiente indicador para obtener un porcentaje de la cantidad de servicios
que se entregaron a tiempo, respetando el plazo de entrega.

Férmula: este indicador se obtendrd del cociente entre la cantidad de servicios entregados a

tiempo en un periodo de tiempo determinado y la cantidad total de servicios entregados en ese
mismo periodo. Luego, al resultado se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Comercial

Eficacia del ciclo de produccion

Este indicador permite medir el tiempo en que la empresa realmente estd trabajando en
un determinado servicio. Esta razon refleja la eficacia del ciclo de produccion, mostrando la
proporciéon del tiempo en que realmente se ha trabajado en el servicio, en relacion al tiempo
total empleado.

Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre el tiempo de proceso vy el tiempo de
produccion efectivo para un mismo servicio.

Tiempo de proceso: es el tiempo en que realmente se esta trabajando en la produccion del
servicio (actividades de disefio y armado).

Tiempo de produccién efectivo: Tiempo de proceso + Tiempo de control de calidad + Tiempo
de recepcion y organizacion de la informaciéon + tiempo de revision de cada fase por parte del
cliente + tiempo de entrega (subir archivos al ftp del cliente, envio por e-mail o por correo)

Responsable: Departamento de Produccion

Horas vendidas vs horas efectivamente pagadas al personal

El objetivo de este indicador es evaluar qué porcentaje de horas efectivamente pagadas al
personal de diseno han sido vendidas.
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Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre las horas totales vendidas de un periodo
determinado y la cantidad de horas efectivamente pagadas al personal de disefio. Luego, al
resultado se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Administrativo

Satisfaccion de los empleados

La satisfaccion del empleado se considera que induce a la retencion y la productividad del
mismo. Con ellos satisfechos aumenta la productividad, la rapidez de reaccion, la calidad vy el
servicio al cliente.

Para medir el indice de satisfaccion de los empleados se les realizard una encuesta que incluira
aspectos como:

- Participacion en las decisiones

- Reconocimiento por haber hecho bien el trabajo

- Si'se les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa

- Aspectos relacionados con la direccion

- Si estan satisfechos, en general, con la empresa (calidad de vida laboral, capacitacion, etc.)

- Satisfaccion con respecto al puesto de trabajo (remuneracién, plan de carrera, etc.)

Satisfaccion de los empleados = Cant. de empleados satisfechos x 100
Cant. de empleados total

Férmula: este indicador se obtendra del cociente entre la cantidad de empleados satisfechos
y la cantidad de empleados total. Luego al resultado se lo multiplicara por cien para obtener un
porcentaje.

Responsable: Departamento Administrativo

Rotacion del personal

Como la empresa invierte a largo plazo en sus empleados, no desea ningun tipo de baja ya
que representa una pérdida en el capital intelectual del negocio. Por lo que la empresa tiene
como objetivo retener a aquellos empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo
plazo. La rotacion del personal estd sumamente ligada a la satisfaccion del mismo. La retencién
de los empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de rotacion del personal.
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Férmula: este indicador se obtiene del cociente entre la cantidad de bajas voluntarias

(renuncias) en un cierto periodo de tiempos y la cantidad de puestos total en el mismo periodo.
Luego al resultado se lo multiplica por cien para obtener un porcentaje.

Responsable: Departamento Administrativo
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Resumiendo

Para que el monitoreo de los indicadores sea una tarea mas facil, a continuacion se expone
cada objetivo con sus indicadores.

Como se podra observar, la figura 29 corresponde a indicadores financieros que toda empresa
deberia controlar para evaluar la marcha del negocio, independientemente de la estrategia
seleccionada.

Teniendo en cuenta que Sitiodigital es una empresa de servicios y la mano de obra su principal
insumo, se propone tener en cuenta indicadores que reflejen la satisfaccion de los empleados.
Porque con ellos satisfechos aumenta la productividad, la calidad y el servicio al cliente. (Ver
figura 30)

INDICADORES FINANCIEROS DE LA MARCHA DEL NEGOCIO

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real | Valor Meta Unidad
Rendimiento sobre los Departamento %
activos Administrativo
Rendimiento sobre el Departamento o
capital Administrativo 0
Liquidez Departamento $

Administrativo
Margen de utilidades Departamento §
Administrativo
ESTADO TENDENCIA
Variacion positiva sobre mediciéon
El valor a fecha supera su meta anterior
) Variacién constante sobre medicién
EI El valor a fecha iguala su meta anterior
El valor a fecha es inferior a su meta ~I, Varla.C|on negativa sobre medicién
anterior

Indicadores financieros de la marcha del negocio:

Estos indicadores deben vigilarse independientemente del tipo
de negocio y estrategia. Son indicadores genéricos de la marcha
del negocio.

Figura 29
Indicadores financieros de la marcha del negocio
Fuente: Elaboracion propia
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INDICADORES DE LA SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS

1]

El valor a fecha iguala su meta

El valor a fecha es inferior a su meta d,

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Unidad
Satisfaccién de los Departamento %
empleados Administrativo °
Rotacion del personal Departamento

L R %
Administrativo
ESTADO TENDENCIA
Variacién positiva sobre medicién
El valor a fecha supera su meta anterior

Variacidn constante sobre medicion
anterior

Variaciéon negativa sobre medicién
anterior

La satisfaccién de los empleados es importante porque genera
mayor productividad, mejora la calidad y el servicio al cliente.

Fiqura 30

Indicadores de la satistaccion de los empleados
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO FINANCIERO 1

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real | Valor Meta Unidad
Tasa de crecimiento de Departamento %
ventas Comercial 0
Porcentaje de ventas Departamento ”
concretadas Comercial
ESTADO TENDENCIA
Variacion positiva sobre medicién
El valor a fecha supera su meta anterior

Variacién constante sobre medicién
anterior

| Variacién negativa sobre medicion
anterior

El valor a fecha iguala su meta

& 0=

El valor a fecha es inferior a su meta

Descripcién del objetivo:

Aumentar las ventas totales anuales sin disminuir el margen de

utilidad. Las ventas totales anuales del afio 2008 deberan llegar

a$286.000 (lo que corresponde a un aumento del 30%) y cada
afo deberan incrementarse un 20%.

Figura 31
Indicadores del objetivo financiero 1
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO FINANCIERO 2

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real | Valor Meta Unidad
Porcentaje de ventas al Departamento -
exterior Comercial o
Tasa de crecimiento de

Departamento 5
ventas a mercados . %
Comercial
externos
ESTADO TENDENCIA
Variacion positiva sobre medicién
El valor a fecha supera su meta anterior

Variacion constante sobre medicion

El valor a fecha iguala su meta anterior

NN

Variacién negativa sobre medicién

El valor a fecha es inferior a su meta \L )
anterior

Descripcién del objetivo:

Incrementar las ventas a mercados internacionales. Para el afio
2008 la participacion de las ventas a mercados internacionales
respecto de las ventas totales debe ser del 50% y el mismo
porcentaje para las ventas en Argentina. Para los afios restantes
la proporcién deberd ser 60% - 40% a favor de las ventas
internacionales.

Figura 32
Indicadores del objetivo financiero 2
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO FINANCIERO 3

| 1=

El valor a fecha iguala su meta

El valor a fecha es inferior a su meta J/

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real | Valor Meta Unidad
Indice de morosidad Departamento .
i . %
Administrativo
Rotacion de cuentas por Depart.amer.\to Veces
cobrar Administrativo
Dias en cuentas por cobrar | Departamento .
o . Dias
Administrativo
ESTADO TENDENCIA
Variacién positiva sobre medicion
El valor a fecha supera su meta anterior

Variacion constante sobre medicién
anterior

Variacién negativa sobre medicion
anterior

Descripcion del objetivo:

Disminuir a un 10% mensual el indice de morosidad durante el
primer afo, a un 5% mensual el segundo afio y luego disminuirlo
o mantenerlo en 2,5% mensual.

Figura 33

Indicadores del objetivo financiero 3
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO ESTRATEGICO 1

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real | Valor Meta Unidad

Porcentaje de satisfaccion  |Departamento

. : %
del cliente Comercial

Porcentaje de clientes que | Departamento %

abandonan la empresa Comercial
ESTADO TENDENCIA
Variacion positiva sobre medicién

. El valor a fecha supera su meta anterior
EI ) Variacion constante sobre medicién

El valor a fecha iguala su meta antetior

CE Variacién negativa sobre medicién
El valor a fecha es inferior a su meta anatior

Descripcién del objetivo:

Aumentar el nivel de satisfaccion del cliente de acuerdo con
ciertos criterios especificos incluidos dentro de la propuesta de
valor afadido de Sitiodigital. Que el 85% de los nuevos clientes

del primer afo tengan un porcentaje de satisfaccion mayor al

70%. Cada afio se deberd aumentar un 10% cada porcentaje,

hasta lograr que el 100% de los nuevos clientes tengan un
porcentaje de satisfaccién del 100%.

Figura 34
Indicadores del objetivo estratégico 1
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO ESTRATEGICO 2

&0 =

El valor a fecha supera su meta

El valor a fecha iguala su meta

anterior

anterior

- Variacion negativa sobre medicién
El valor a fecha es inferior a su meta

anterior

¢ Variacién positiva sobre medicion

Variacién constante sobre medicién

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real | Valor Meta Unidad
Horas presupuestadas vs Departamento hs
horas trabajadas Comercial
ESTADO TENDENCIA

Descripcion del objetivo:

Lograr mejores niveles de eficiencia en la presupuestacion,
reduciendo la brecha entre horas presupuestadas y horas
realmente trabajadas a un 5% el primer afio, a un 3% el segundo
y aun 2% el tercer ano. Luego disminuirlo o mantenerlo en 2%.

Figura 35

Indicadores del objetivo estratégico 2

Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO ESTRATEGICO 3

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Unidad
Tiempo de espera Departamento i
X Dias
Comercial
Puntualidad en la entrega | Departamento .
: Dias
Comercial
Cumplimiento de lafecha |Departamento %
de entrega Comercial
Eficacia del ciclo de Departamento ho
produccion de Produccién
ESTADO TENDENCIA
Variacién positiva sobre medicién
. El valor a fecha supera su meta anterior
El . Variacién constante sobre medicién
El valor a fecha iguala su meta anterior
. El valor a fecha es inferior a su meta \l, Varla.cmn REGRLING: Sl medichon
anterior

Descripciéon del objetivo:

Cumplir con los plazos de entrega estipulados. La demora en el
tiempo de entrega debera ser inferior a 7 dias habiles el primer
afno, a5 dias habiles el sequndo y luego disminuirlo totalmente.

Figura 36
Indicadores del objetivo estratégico 3
Fuente: Elaboracion propia
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OBJETIVO ESTRATEGICO 4

Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Unidad

Horas vendidas vs horas
efectivamente pagadas al
personal

Departamento
Administrativo

%

ESTADO TENDENCIA
Variacion positiva sobre medicién
El valor a fecha supera su meta anterior
EI . Variacién constante sobre medicién
El valor a fecha iguala su meta anterior
El valor a fecha es inferior a su meta \I, Zr?tr:r‘if)lron negativa sabre medicion

Descripciéon del objetivo:

un 10%.

Para fines del aflo 2008 la relacion horas vendidas y horas
efectivamente pagadas al personal de diseno debera ser
superior al 73%. Cada ano este porcentaje deberd incrementarse

Figura 37
Indicadores del objetivo estratégico 4
Fuente: Elaboracion propia
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PRESUPUESTO

Para la realizacién del presupuesto se tomaron las siguientes medidas:

Durante el afo 2008 se implementara el plan n° 1. Profesionalizar la estructura gerencial. El
nuevo gerente tendrd una remuneracion fija de $1800 y asignacion porcentual al resultado de su
gestion expresado en el aumento de las ventas.

El tendra a cargo la implementacion del plan n°® 2. Generar una creciente lealtad del cliente a
la marca. Como actualmente la empresa posee las capacidades y recursos la implementacion de
esta estrategia no requerird de inversion. De esta forma también podra evaluarse la capacidad
del nuevo gerente en la implementacion del plan estratégico sin incrementar los costos de la
empresa.

Ademas deberd comenzar con la creacion del departamento comercial (plan n° 3) y tendra
funciones comerciales como se planteé en la justificaciéon del mismo. Durante este afio no

contard con ejecutivos de cuenta a cargo.

A su vez implementard el plan n° 5. Generar convenios de cooperacidon con agencias de
comunicaciéon y marketing del mercado externo. Se prevé una inversion de $2400 anuales para
la misma en concepto de llamadas telefénicas. Actualmente gracias a la tecnologia es posible
comunicarse (ver y hablar) a través de Internet a un bajo costo.

El nuevo gerente debera evaluar si al cabo de unos anos es conveniente realizar algun viaje
de negocios al exterior. Lo que busca este plan es aumentar las ventas al mercado externo
aprovechando la oportunidad del tipo de cambio favorable. Como se justificd anteriormente, la
empresa deberia utilizar la mayor parte de su capacidad de produccion para ventas al exterior y
obtener asi mayor utilidad.

Para el afo 2009 se prevé seguir con la implementacion de los planes anteriormente
mencionados y sumarle el plan n° 6. Instituir un programa de motivacion y estimulos para
el personal. Este programa mejorara la satisfaccion de los empleados conjuntamente con la
productividad de los mismos, generando un mejor resultado para la empresa.

El plan ne 7. Incorporacién de nuevas tecnologias se comenzara a implementar en el 2009. Se
prevé generar un fondo mensual de $400 para acceder a futuras tecnologias.

En el afo 2010 se debera seguir con los planes antes mencionados.

Durante el 2011 se contratard un ejecutivo de cuenta para ayudar al Gerente General con las
actividades comerciales previstas. El mismo tendra una remuneracion fija de $1200 y asignacion
porcentual al resultado de su labor.
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El cronograma de implementaciéon anteriormente descrito se resume en la figura 38.

ANOS
PLAN DE ACCION 2008| 2009| 2010] 2011] 2012
1. Profesionalizar la estructura gerencial
2. Generar una creciente lealtad del cliente a la marca
3. Crear departamento comercial
4. Generar convenios de cooperacion con agencias del mercado externo
5. Instituir un programa de motivacion y estimulos para el personal
6. Mantener actualizada la tecnologia

Figura 38
Cronograma de implementacion de los planes de accidn
Fuente: Elaboracion propia

La figura 39 detalla los conceptos y montos a invertir cada afno.

ANO INVERSION PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO
Plan 1: Profesionalizar estructura gerencial $ 23.400
Plan 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca $0
2008 |Plan 3: Crear departamento comercial SO0
Plan 4: Generar convenios de cooperacidn con agencias del mdo externo $ 2.400
Total aho 2008 B $ 25.800
Plan 1: Profesionalizar estructura gerencial $ 23.400
Plan 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca $o
Plan 3: Crear departamento comercial SO
2009 |Plan 4: Generar convenios de cooperacién con agencias del mdo externo $ 2.400
Plan 5: Instituir un programa de motivacién y estimulos para el personal $ 4.800
Plan 6: Mantener actualizada la tecnologia $ 4.800
Total ano 2009 B $ 35.400
Plan 1: Profesionalizar estructura gerencial $ 23.400
Plan 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca $O0
Plan 3: Crear departamento comercial $o
2010 |Plan 4: Generar convenios de cooperacién con agencias del mdo externo $ 2.400
Plan 5: Instituir un programa de motivacién y estimulos para el personal $ 4.800
Plan 6: Mantener actualizada la tecnologia $ 4.800
Total afio 2010 $ 35.400
Plan 1: Profesionalizar estructura gerencial $ 23.400
Plan 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca $0
Plan 3: Crear departamento comercial $ 15.600
2011 |Plan 4: Generar convenios de cooperacién con agencias del mdo externo $ 2.400
Plan 5: Instituir un programa de motivacién y estimulos para el personal $ 4.800
Plan 6: Mantener actualizada la tecnologia $ 4.800
Total afo 2011 B $ 51.000
Plan 1: Profesionalizar estructura gerencial $ 23.400
Plan 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca $0
Plan 3: Crear departamento comercial $ 15.600
2012 |Plan 4: Generar convenios de cooperacién con agencias del mdo externo $ 2.400
Plan 5: Instituir un programa de motivacién y estimulos para el personal $ 4.800
Plan 6: Mantener actualizada la tecnologia $ 4.800
Total afio 2012 $ 51.000
INVERSION TOTAL $ 198.600

Aclaracién: Los valores son expresados en moneda constante

Figura 39
Inversion para la implementacion del plan estratégico
Fuente: Elaboracion propia
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A su vez, la figura 40 muestra el detalle de gastos por cada plan de accién.

Para implementar el plan estratégico propuesto la empresa deberd invertir $198.600, diferidos
en 60 meses mas $4000 en concepto de honorarios. Con esta inversion la empresa logrard un
incremento en las ventas totales de $373.050. Ademas logrard aumentar el nivel de satisfaccion
de clientes y empleados; contar con una gerencia capacitada que establecerd el orden vy

emprenderd un proceso de formalizacion y penetrar en el mercado externo.

Al cabo de cinco anos y luego de la implementacion de lo propuesto, el resultado generado

por la aplicacion del plan estratégico sera de $74.095. (Ver figura 41)

PARA SITIODIGITAL

DETALLE DE GASTOS POR PLAN DE ACCION

PLAN 1: Profesionalizar estructura gerencial Gasto mensual | Gasto anual
* Contratacion de gerente general S 1.800,00|$ 23.400,00
TOTALPLAN1|$ 1.800,00|$ 23.400,00
PLAN 2: Generar una creciente lealtad del cliente a la marca $ $
¥ La empresa posee tanto los recursos humanos como tecnoldgicos para implementarlo S S
TOTALPLAN2|$ $
PLAN 3: Crear departamento comercial $ $
* Contratacion de 1 ejecutivo de cuenta S 1.200,001$ 15.600,00
TOTALPLAN3|$ 1.200,00|$ 15.600,00
PLAN 4: Generar convenios de cooperacion con agencias de comunicacion y mkt del
mercado externo $ $
* Llamadas telefonicas § 20000]5  2.400,00
TOTALPLAN4|$ 200,00|$ 2.400,00
PLAN 5: Programa de motivacidn y estimulos para el personal $ $
* Los honorarios del asesor de RRHH estén incluidos en los costos fijos S - |8 -
* Monto aproximado destinado al sistema de incentivos (incluida la capacitacion) S 400,00]$  4.800,00
TOTALPLAN5|$ 400,00|5 4.800,00
PLAN 6: Mantener actualizada la tecnologia $ $
* Fondo mensual para la incorporacién de nuevas tecnologias 5 4000015  4.800,00
TOTALPLAN 6| $ 400,001$ 4.800,00

Figura 40
Detalle de gastos por plan de accidn
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 41

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSION

El objetivo general de este trabajo final de graduacién era disefar un plan estratégico para
orientar a la empresa Sitiodigital hacia un proceso de formalizacion y de orden. Teniendo en
cuenta este objetivo, se llevo a cabo un andlisis tanto interno como externo de la organizacion, y
la informacién obtenida, que dio lugar al FODA, ha sido el punto de partida para el desarrollo del
plan estratégico.

Las principales debilidades observadas corresponden a ausencia de formalidad, carencia de
estrategia de RRHH e inexistencia de departamento comercial. La empresa deberd aprovechar
las oportunidades como tipo de cambio favorable y que el precio de los servicios de algunos
competidores extranjeros es superior al que brinda Sitiodigital.

Por otra parte cuenta con personal idéneo en puestos de trabajo operativos y tecnologfa
acorde a los servicios que ofrece. Hay ademas un buen clima laboral y el personal se adapta a los
procesos de cambio.

Los aspectos considerados anteriormente, resultados del andlisis estratégico, dieron base para
la elaboracion de un plan estratégico para esta empresa en particular.

Con otros resultados pero con un andlisis similar puede también ser Util como procedimiento
para otra empresa de caracteristicas similares.

Como primera tarea se definieron la vision, misién y valores de la empresa. Luego, se
establecieron objetivos financieros y estratégicos. En base a los anteriores objetivos se disefid una
estrategia que permitira alcanzarlos.

La estrategia genérica propuesta es la de diferenciacion. A su vez se definieron seis planes
de accién basados en el FODA. Ellos son: 1) profesionalizar la estructura gerencial contratando
un gerente general con experiencia en el puesto no menor a cinco anos y dominio del idioma
inglés; 2) generar una creciente lealtad del cliente a la marca; 3) crear un departamento comercial;
4) generar convenios de cooperacién con agencias de comunicacion y marketing del mercado
externo; 5) instituir un programa de motivacion y estimulos para el personal y 6) mantener
actualizada la tecnologia.

Para ayudar a la organizacion en la puesta en practica de esta estrategia se desarrolld una guia
de implementacion, que le serd Util para esta estrategia como para cualquier otra a desarrollar en
el futuro.

Ademas, se definieron indicadores del desempefio para cada objetivo planteado, que
ayudaran a la empresa a controlar si los mismos se estan alcanzando, caso contrario deberad tomar
medidas correctivas.
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Para que el plan estratégico esté correctamente implementado, todos los departamentos
que integran la empresa deberdn realizar una planificacion que esté en concordancia con los
objetivos corporativos y ayude a alcanzarlos.

RECOMENDACIONES

Una vez implementada la estrategia, se recomienda la puesta en practica de un cuadro de
mando integral (CMI) como sistema de gestion estratégica para gestionarla a largo plazo. La
empresa puede utilizar el CMI para llevar a cabo procesos de gestion decisivos como: aclarar y
transformar la vision y la estrategia; comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos;
planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas y aumentar la retroalimentacion
y formacion estratégica.

Puede ademds definir una estrategia de Recursos Humanos y, dentro del programa de
compensaciones, se recomienda establecer como compensacion indirecta un programa de
reembolso de gastos generados por cursos de inglés y capacitacion sobre disefio:

Los empleados de la empresa deberian tener un amplio dominio del inglés (verbal y escrito)
debido a que tienen contacto con clientes de cualquier parte del mundo.

Con respecto al disefo, deberian realizar cursos para ir perfecciondndose.

Puede establecerse a su vez un menu de prestaciones o un programa de prestaciones
ajustables a las necesidades individuales: la empresa determinarad un nivel de prestaciones para
cada grupo de empleados; se comunicara a cada persona el total en efectivo a que tiene derecho
y, se permitird que cada persona elija lo que mas le guste y convenga, dentro de los canones
establecidos por la empresa.

Otra recomendacion es realizar encuestas de clima organizacional una vez al ano, para
determinar el grado de satisfaccion de los empleados y poder tomar medidas al respecto.

Para seguir con el proceso de formalizacion y de orden, la empresa deberfa realizar un manual
de procedimientos y darlo a conocer a todos los integrantes de la empresa.

Se recomienda también la realizacién de un andlisis de costos mas exhaustivo y proponer una
estrategia de disminucion de los mismos.
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ANEXO 1

Glosario

Resulta relevante hacer un glosario de términos que apareceran a lo largo del trabajo para que
el lector pueda comprender la realidad descripta mas claramente. Cabe destacar que la mayoria
de estos términos son neologismos, ya que los cambios producidos en la tecnologia y su ambito
son mas rapidos que las actualizaciones de los diccionarios. Ademas se necesita de nuevas
palabras para nombrar las nuevas invenciones de la posmodernidad. Todos los conceptos han
sido extraidos de www.wikipedia.org

Arquitectura de la informacion

Es la disciplina encargada de la fundamentacion, planificacion, estudio y andlisis de la
seleccion, organizacion, disposicion y presentacion de los datos contenidos en los sistemas de
informacién interactivos.

Browser (Web Browser, Navegador o visualizador)

Es una aplicacion software que permite al usuario recuperar y visualizar documentos de
hipertexto, comUnmente descritos en HTML, desde servidores web de todo el mundo a través de
Internet. Esta red de documentos es denominada World Wide Web (WWW) o Telaraha Mundial.
Los navegadores actuales permiten mostrar o ejecutar: graficos, secuencias de video, sonido,
animaciones y programas diversos ademas del texto y los hipervinculos o enlaces.

Backend
Hace referencia al administrador del sitio con sus respectivos sistemas. (N4, pag. 12)
Banner

Es un formato publicitario en Internet. Esta forma de publicidad online consiste en incluir una
pieza publicitaria dentro de una pagina web. En la practica totalidad de los casos, su objetivo es
atraer trafico hacia el sitio web del anunciante que paga por su inclusion. (N6, pag. 13)

Buscador

En informatica un buscador es una herramienta que permite al usuario encontrar un
documento que contenga una determinada palabra o frase.

Los motores de busqueda son sistemas que buscan en Internet (algunos buscan sélo en la
Web pero otros buscan ademas en News, Gopher, FTP, etc) cuando les pedimos informacion
sobre algun tema. Las busquedas se hacen con palabras clave o con arboles jerdrquicos por
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temas; el resultado de la busqueda es un listado de direcciones Web en los que se mencionan
temas relacionados con las palabras clave buscadas. (N9, pag. 45)

Correo electréonico o e-mail

Es un servicio de red para permitir a los usuarios enviar y recibir mensajes mediante sistemas
de comunicacién electrénicos (normalmente por Internet). (N7, pag. 13)

Disefo grafico

El disefio grafico es una forma de comunicacion visual. Se ocupa de organizar imagen y
texto para comunicar un mensaje. Puede aplicarse a muchos medios de comunicacion, ya sean
impresos, digitales, audiovisuales, u otros. (N1, pag. 12)

Disefo vectorial

Los graficos vectoriales o modelado geométrico son los que se representan en los graficos por
ordenador por medio de “trazos’, es decir, por primitivas geométricas como puntos, lineas, curvas
o poligonos. (N15, pag. 53)

Disefio web

El disefo web es una actividad que consiste en la planificacion, diseio e implementacion
de sitios web y paginas web. No es simplemente una aplicacion del disefio convencional sobre
internet ya que requiere tener en cuenta cuestiones tales como navegabilidad, interactividad,
usabilidad, arquitectura de la informacién y la interaccion de medios como el audio, texto, imagen
y video. (N2, pag. 12)

Dominio

Es la parte de una URL (direccion de una pdagina o recurso en Internet) por la que se identifica
al servidor en el que se aloja (por ejemplo: wikipedia.org). Estos dominios se clasifican por temas
seguln su terminaciéon (o dominio raiz), de tal forma que los terminados en .com se destinarian a
uso comercial, .org a organizaciones sin animo de lucro, .gob 0 .gov a paginas gubernamentales,
.edu a instituciones educativas, etc. También existe un dominio raiz para cada pais del mundo,
como .es para Espana, .mx para México, .ar para Argentina, .co para Colombia, etc. (N16, pag. 55)

Enlace

Link. Conexién entre dos documentos Web, que puede ser a través de un texto, grafico, o
botdn, y permiten al usuario saltar a otro documento (en el mismo sitio o en otro) al hacer clic
sobre él.
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Flash

Macromedia Flash o Flash se refiere tanto al programa de edicién multimedia como a
Macromedia Flash Player, escrito y distribuido por Macromedia, que utiliza graficos vectoriales e
imagenes de mapa de bits, sonido, cédigo de programa, flujo de video y audio bidireccional (...).
(N5, pag. 13)

Front-end
Hace referencia a la visualizacion del usuario navegante. (N17, pag. 57)
Hiperenlace o link

(o simplemente enlace), también llamado vinculo, hipervinculo o liga, es una referencia en
un documento de hipertexto a otro documento o recurso. Combinado con una red de datos y
un protocolo de acceso, se puede utilizar para acceder al recurso referenciado. El cual se puede
guardar, ver, o mostrar como parte del documento referenciador.

Hipermedia

Se le designa al conjunto de métodos, o procedimiento para escribir, disefiar, 0 componer
contenidos que tengan texto, video, audio, mapas u otros medios, y que ademas tenga la
posibilidad de interactuar con los usuarios.

Hipertexto

Es una de las formas de la hipermedia que se enfoca en disefar, escribir y redactar texto en
una media.

Home Page o Portada

La primera pagina que aparece cuando un usuario entra a un sitio Web, que generalmente
tiene links a las demas paginas. (N19, pag. 62)

Host

Servidor web que alberga a uno o varios sitios.
Hosting

Servicio que consiste en albergar uno o varios sitios. (N14, pag. 51)
HTML

Acrénimo inglés de HyperText Markup Language (lenguaje de etiquetado de documentos
hipertextual), es un lenguaje de marcacion disefiado para estructurar textos y presentarlos en
forma de hipertexto, que es el formato estandar de las paginas web.
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HTTP

(HyperText Transfer Protocol) es el protocolo usado en cada transaccion de la Web (WWW).
El hipertexto es el contenido de las paginas web, y el protocolo de transferencia es el sistema
mediante el cual se envian las peticiones de acceder a una pagina web, y la respuesta de esa

web, remitiendo la informacién que se verd en pantalla.
Internet

Es una red de redes a escala mundial de millones de computadoras interconectadas con un
conjunto de protocolos (...). Cuando se dice red de redes se hace referencia a que es una red
formada por la interconexion de otras redes menores. (N8, pag. 45)

Java
Java es un lenguaje de programacién orientado a objetos.
Layout (Acomodo)

Organizacion de la informacién (navegacion, texto, e imagenes) dentro de una pagina.
Aspecto final de la pagina. (N18, pag. 62)

Mapa de sitio
Mapa de contenidos del sitio web.
Pagina Web

Es un documento de la World Wide Web (...) normalmente en formato HTML (...)Una péagina
web tipicamente, incluye texto, imagenes y enlaces hacia otros documentos de la red, pudiendo
ademas contener animaciones, sonidos, programas en Java, y cualquier otro tipo de documento,
por medio de plugins y otras tecnologias. (N13, pag. 47)

Plugin

Es un programa de ordenador que interactla con otro programa para aportarle una funcién
o utilidad especifica, generalmente muy especifica. Este programa adicional es ejecutado por la
aplicacion principal. Los plugins tipicos tienen la funcion de reproducir determinados formatos de
graficos, reproducir datos multimedia, codificar/decodificar emails, filtrar imagenes de programas
graficos...

Red

Una red de computadoras (también llamada red de ordenadores, red informatica o red a
secas) es un conjunto de computadoras y/o dispositivos conectados entre si y que comparten
informacion (archivos), recursos (CD-ROM, impresoras, etc.) y servicios (e-mail, chat, juegos), etc.
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(N11, pag. 45)
Servidor web

Es un programa que implementa el protocolo HTTP (hypertext transfer protocol). Este
protocolo estd disefiado para transferir lo que llamamos hipertextos, paginas web o paginas
HTML. (N20, pag. 106)

Sitio Web (Web Site)

Un sitio web (en inglés: website) es un conjunto de paginas web (...). Todos los sitios web
publicamente accesibles constituyen una gigantesca “World Wide Web" de informacién. (N3, pag.
12)

Telefonia IP

Es un grupo de recursos que hacen posible que la sefal de voz viaje a través de Internet
empleando un protocolo IP (Internet Protocol). Esto significa que se envia la sefial de voz en
forma digital en paquetes en lugar de enviarla (en forma digital o analoga) a través de circuitos
utilizables solo para telefonia como una compania telefonica convencional o PSTN. (N10, pag. 45)

Tipografia

Es el oficio que trata el tema de las letras, nUmeros y simbolos de un texto impreso (ya sea
sobre un medio fisico o electromagnético), tales como su disefio, su forma, su tamafo vy las

relaciones visuales que se establecen entre ellos.
Usabilidad

(Del inglés usability) es una medida empirica y relativa acerca de lo facil, rdpido y agradable
que es utilizar un determinado producto o servicio.

WWW

La World Wide Web (del inglés, Telarafia Mundial), la Web o WWW, es un sistema de hipertexto
que funciona sobre Internet. Para ver la informacion se utiliza una aplicacion llamada navegador
web para extraer elementos de informacién (llamados "documentos” o “paginas web”) de los
servidores web (0 “sitios”) y mostrarlos en la pantalla del usuario. (N12, pag. 45)
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ANEXO 2

Encuesta para analisis interno

INSTRUCCIONES

Por favor, conteste todas las preguntas del modo mas exacto posible.

No hay respuestas correctas o erroneas. Sera Util en la medida que sea sincero/a en sus

respuestas.

En las preguntas seqguidas de multiples opciones el propoésito es que usted seleccione
solo la opcion (una) que mejor contesta a la pregunta del encabezado. En algunas
ocasiones se le pedird seleccionar mas de una opcién. En esos casos esto estara indicado
en el enunciado y por tanto, la observacion de que sélo una opcién debe ser seleccionada
no serd aplicable.

El tiempo estimado necesario para responder la encuesta es de unos 20 minutos.

Por supuesto, todos los datos se tratardn con la mas estricta confidencialidad.

CUESTIONARIO

Aspectos generales

CASI POCAS

SIEMPRE | vEces | NUNCA | N/C

SIEMPRE

Me siento parte importante de esta organizacion.

Me siento comprometido a presentar propuestas y
sugerencias para mejorar mi trabajo.
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CASI POCAS

SIEMPRE | giEMPRE | VECES

NUNCA N/C

Soy informado de todos los temas vinculados con mis
tareas.

Recibo informacién gral. sobre los proyectos y planes
para el area a la que pertenezco.

Los datos e informacién son distribuidos a toda la
organizacién para que todos estemos enterados.

En esta organizacién la comunicacion entre las
diferentes areas es fluida.

Via Oral — Jefe.
Via Oral - Pares.

. . . . . Via Oral — RRHH.
Los medios por los cuales recibo habitualmente la informacion y Circul ; |
novedades son: (Es posible marcar varias respuestas) Irculares formales.
Revista interna.

Reuniones Internas.
Intranet.

Poco amistosos.

Indiferentes hacia mi.

La mayoria de los comparieros de mi departamento son: (opte sélo
por una respuesta) Buenos.

Cooperativos.

Muy amistosos.

CASI POCAS

SIEMERE SIEMPRE | VECES

NUNCA N/C

Estoy satisfecho con la calidad de servicio y
respuesta que me brindan los otros sectores.

Para sacar adelante el trabajo, las personas
de mi seccion se ayudan unas a otras.
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CASI POCAS

SIEMPRE | SIEMPRE | VECES

NUNCA N/C

Sabe escuchar y aceptar mis sugerencias.
Mientras mejor sea el trabajo realizado, mayor
es el reconocimiento recibido.

Brinda informacién a tiempo.

Establece objetivos y metas claras.

Busca resolver conflictos adecuadamente.

Siempre injusto,
i i . . , Con frecuencia injusto.
En su actitud personal hacia mi, mi jefe es: (opte sélo por A st
una respuesta) veces justo, ? veces no.
Generalmente justo.
Justo en todas las ocasiones.

CASI POCAS

SIEMPRE SIEMPRE VECES

NUNCA | N/C

Al gerente general le interesa imponer su voluntad.

El gerente general no asume adecuadamente su
responsabilidad.

El gerente general es respetado por los trabajadores.

El gerente general parece saber mucho de su
trabajo.

Los lideres informales de esta organizacién son
mucho mas respetados que la direccién.

La mayoria de las otras empresas son
mejores.

Algunas compafiias son mejores.

En comparacion con otras empresas de la comunidad,
¢como trata la companiia a sus empleados? (opte sélo | Tan bien como la empresa promedio.

por una respuesta) Nuestra compaiiia es mejor que
muchas.

Nuestra compaiiia decididamente es la
mejor de todas.
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CASI POCAS

SIEMPRE | qEMPRE | VECES

NUNCA N/C

En esta empresa la gente puede decir lo que piensa
sin temor, aunque esté en desacuerdo con la
direccion.

La empresa se preocupa genuinamente por el
bienestar de todos los grupos clave (clientes,
empleados, proveedores y la comunidad en donde
opera).

La empresa se caracteriza por una preocupacion
constante acerca del perfeccionamiento y
capacitacién del personal.

Nivel de satisfacciéon general

SATIO R CHO | SATISFECHO | g aforaano | INSATISFECHO | N/C
Condiciones fisicas del ambiente en las
que desarrollo mi tarea.
SATINERCHO | SATISFECHO | o hOS0.  INSATISFECHO | NI
Capacitacion recibida con relacién a
mi trabajo.
Capacitacion recibida para mi
crecimiento personal.
Capacitacion necesaria para planificar,
controlar y mejorar la calidad.
No me gusta.
¢Le gusta a usted su trabajo actual? (opte sélo por una Lo acepto; ni me gusta, ni me
respuesta) disgusta.
Me gusta
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Dejaria este trabajo inmediatamente, si
pudiera encontrar otro.

No me siento ansioso por cambiar de
empleo, pero lo haria si encontrara algo
mejor.

¢Qué piensa sobre un cambio de

empleo? (opte s6lo por una respuesta)

No veo ningun trabajo por el cual pudiera
cambiar el que tengo.

No deseo cambiar mi empleo por ningin

otro.
MUY POCO
SATISFECHO | SATISFECHO | o risrecHo | INSATISFECHO | NIC
Remuneracion acorde a las tareas
desempefiadas.
Posibilidad de realizar carrera dentro
de la empresa.
Participacién en la toma de decisiones
MUY POCO
SATISFECHO | SATISFECHO | g atisFECHO | INSATISFECHO | N/C

Presencia en los lugares de trabajo.

Accesibilidad frente a los
requerimientos del personal.

Respuestas rapidas y constructivas de
la direccion.

Carolina Lorenzati



PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

Resultados de la encuesta para analisis interno

Aspectos generales

Sentido de pertenencia a la organizacion

1. Me siento parte importante de esta organizacion.

Siempre
(@ T 1= A ] 1< 100%
Pocas veces
0% O Skmp e
O C3flzkmp e
O Mreza
N/C L1115 B HC

2. Me siento comprometido a presentar propuestas y sugerencias para mejorar mi trabajo.

SIEMPIE e 66%
CaSi SIEMPIE ...oovvvvvvvvvvvevevvivevsssssssssssssssinninns 17%
POCAS VECES .o 17%
OSkmpre
Nunca O |z kmpre
O PacaF Ueces
N/C O Huca
B NC
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Informacién y comunicacion

1. Soy informado de todos los temas vinculados con mis tareas.

Siempre
CaSi SIEMPIE ..o 83%
POCAS VECES oo 17% T MsRTRE
ECaslz kmpre
Nuﬂca “ OPocar ueces
i O Ny ica
W N
N/C

2. Recibo informacién gral. sobre los proyectos y planes para el drea a la que pertenezco.

SIEMPIE e 33%
CaSi SIEMPIE .....ooveeeeevveeeeeeeeeseeeeeersns 67%
Pocas veces o% OSkmpre
1% ECat Iz Empre
Nunca O Pacar ueces
615 OHNnca
N/C =

3. Los datos e informacion son distribuidos a toda la organizacion para que todos estemos

enterados.
Siempre
CaSi SIEMPIE oo 67%
% O Skmpre
POCAS VECES oo 33% % B Caslskmpre
0O Pocas wece s
Nunca 575 O Mueca
B NC
N/C
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4. En esta organizacién la comunicacion entre las diferentes areas es fluida.

Siempre
CaSi SIEMPIE ....oovvvvevvvvvvvvisssssssssessssssssnninnnnns 67%
POCAS VECES oo 33% o o sempre
i b= Izkmpre
0 Pocas ueces
Nunca i A
B NC
N/C

5. Los medios por los cuales recibo habitualmente la informacion y novedades son: (Es posible
marcar varias respuestas)

Via Oral = Jefe oo, 32%
Via Oral = Pares oo, 32%
Via Ora| —RRHH e 5% O'via Oral — Jete.
5% Bia Oral - Pares.
) 26%, g2 O'ia Oral — RRHH.
Circulares formales O Circulares formales.
0%, B Revista interna.
R . . 3% OFReuniones Intemas.
evista interna e
Reuniones INternas .o, 26%
INEFANET oo 5%
Cooperacion

1. La mayoria de los companeros de mi departamento son: (opte solo por una respuesta)

POCO aMIiSTOSOS oo 17%

Indiferentes hacia mi

174 O Poco amk e o .

BUBNOS eeeeeeeeeseeeeeeseeeeeseeseessessesneeens 17% 153 O wdere kes k3cE ml
iﬂ. E‘IT% OBrvewncs.
O Coope @t .

(@010 o<1 = N1V 01T 17% et

B MWry amkis o,

MUY @MISTOSOS ...ovvevvvvvvvvvvvvvmmsmmmmmmsmssnnsnnnnnns 49%
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2. Estoy satisfecho con la calidad de servicio y respuesta que me brindan los otros sectores.

SIEMPIE o 17%
CaSi SIEMPIE ....oovvvvevvvvvvvvisssssssssessssssssnninnnnns 66%
POCAS VECES ....vvvvvvvrevvssivrrreesesssniennnsssss 17%
Nunca

N/C
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17%

0% 1%

B5E

O Skmpre

O Cazlskmpre
O Pocas Ueces
O Hrica

H NC

3. Para sacar adelante el trabajo, las personas de mi seccion se ayudan unas a otras.

SIEMPIE s 67%
CaSi SIEMPIE ..o 33%
Pocas veces

Nunca

N/C

Relacidn con mi superior

O=Empre
ECaF 12 Empre
O Pocas weces
ONca
HHC

1. Sabe escuchary aceptar mis sugerencias.

Siempre
CaSi SIEMPIE oo 83%

Pocas veces

O Skmpre

o C&r |z kmpre
O Pocas Ueces
O Mrica

B NC
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2. Mientras mejor sea el trabajo realizado, mayor es el reconocimiento recibido.

SIEMPIE e 17%
CaSi SIEMPIE ....oovvvvevvvvvvvvisssssssssessssssssnninnnnns 33%
POCAS VECES ....vvvvvvvrevvssivrrreesesssniennnsssss 33%
NUNCA o 17%
N/C

3. Brinda informacién a tiempo.

SIEMPIE e 17%
CaSi SIEMPIE ..o 33%
POCAS VECES .. 50%
Nunca

N/C

4. Establece objetivos y metas claras.

Siempre

CaSi SIEMPIE ..o 17%
POCAS VECES ..o 50%
NUNCA oo sssssssssnssneees 33%
N/C
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17% o 17%

ok I3

O Skmp e

O C35 1 Femp e
O Pacar etk s
O Mrica

B HT

113 1%

i
B

Oskmpr
ECa s kmpr
O Poca Leces
OHuca

BHC

I

%

OSEmpre
ECaF IF Empre
O Pocas Ueces
OHuca

HNC
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5. Busca resolver conflictos adecuadamente.

SIEMPIE o 17%
CasSi SIEMPIE ...ooovvvvvvvvvvevevvivvvsssssssssssssssininnns 33%
OSkmpre
ECar 15 Empre
POCAS VECES ..o 50% O Roca: ueces
= F o]
Nunca BHC
N/C

6. En su actitud personal hacia mi, mi jefe es: (opte sélo por una respuesta)

Siempre injusto

(o] ol I(SIVI alai: NI ] [VES (o —— 17%
A veces justo, a VeCes NO ..., 50%
Generalmente juSto ..., 33%

Justo en todas las ocasiones

OSEmpre kjvsto,

B Cow Trece sc:B WD,

¥ 1%
3%
O peces|isiD, aueces
.
% OGek: @mene Weto.

EJvsDoey todas B2
OcALoNes .

Podery liderazgo

1. Al gerente general le interesa imponer su voluntad.

Y110 21 0] (SIS 33%
CaSi SIEMPIE ..o 50%
OSEmpre
POCAS VECES oo 17% mCar iz Empre
O Poc:ar ueces
Nunca = Y]
B HIC
N/C
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2. El gerente general no asume adecuadamente su responsabilidad.

SIEMPIE o 33%
CaSi SIEMPIE ....oovvvvevvvvvvvvisssssssssessssssssnninnnnns 67%
p Lk % O Skmpre
ocas veces B
O Pocar uecs s
Nunca - O Huica
B NG
N/C
3. El gerente general es respetado por los trabajadores.
SIEMPIE s 33%
CaSi SIEMPIE ..o 50%
POCAS VECES oottt 17% % 0 ey O stmpre
o Ca lzkmpie
Nunca O PocaZ Ueces
O Huica
B T
N/C e
4. El gerente general parece saber mucho de su trabajo.
Siempre
CaSi SIEMPIE oo 17%
POCAS VECES ..o 66%
Nunca
NN GO 17% o 1745 0% 17% o SEmpre
B Cat £ Empre
O Pocar ueces
OMuca
= EHC
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5. Los lideres informales de esta organizacién son mucho mas respetados que la direccion.

SIEMPIE oo 17%
CaSi SIEMPIE ...ooovevvevvvvvevvisvssssssssssssssssininnnnns 32%
1T 1% DSHTIFII'E
0,
POCAS VECES oo 17% Boen o
0 14 OPocar ueca s
AN TS Tt IS 17% O hraca
2%
1% N
4 G 17%

Respecto de la empresa
1. En comparacién con otras empresas de la comunidad, ;como trata la compafia a sus

empleados? (opte sdlo por una respuesta)

La mayoria de las otras empresas son mejores

Algunas companias SON MEJOTES ....ovrvvvvvverrssssissvveressssssssseesssssns 33%
Tan bien como la empresa pPromedio ......eceervveeeeressse 50%
Nuestra compafia es mejor que MUChAs ......ccvvvvrreecsiceerernns 17%

Nuestra companhia decididamente es la mejor de todas

O La mayord & Bs
olias emprezas sou
me|ane £,

OAabn compaitas
Fowme s .

1% o

T OTasbky como B
eMp re£ 3 pome dio,

SO O Meezt@compai B
ef melar que
muchas.

B Mieft@ compdis
decidiame e &f B
mejar de Ddar .
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2. En esta empresa la gente puede decir lo que piensa sin temor, aunque esté en desacuerdo
con la direccion.

SIEMPIE e 50%
CaSi SIEMPIE ....oovvvvevvvvvvvvisssssssssessssssssnninnnnns 33%
iy O 0 Skmpre
POCAS VECES .. 17% B Cat I kmpre
O Pocas uwces
BHC
N/C

3. La empresa se preocupa genuinamente por el bienestar de todos los grupos clave (clientes,
empleados, proveedores y la comunidad en donde opera).

SIEMPIE s 17%
CaSi SIEMPIE ..o 33%
0%
POCAS VECES oooeeeeeeeeeeeeceseeeeeeeeereeeeneseenenes 50% 7% B g
ECa Iz Empre
Nunca = O Pacar Ueces
ONuEg
T

4. La empresa se caracteriza por una preocupacion constante acerca del perfeccionamiento y
capacitacion del personal.

Siempre
CaSi SIEMPIE oo 17%
POCAS VECES v 83%
Nunca A L EEnpe
ECar 15 Empre
O PoGEE Ueces
N/C B Niea
3% H T
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Nivel de satisfaccion general

Calidad de vida laboral
1. Condiciones fisicas del ambiente en las que desarrollo mi tarea.
Muy SatisfeChO ... 17%

SAtISTECNO oo 83%

Poco satisfecho

Insatisfecho 13 e O Mry satisfecho
O Stk techo
N/C O Poch satetecho
O k3t tecio
5% B NG

Capacitacién y entrenamiento

1. Capacitacion recibida con relacion a mi trabajo.

Muy satisfecho

SatiISFTECNO oo 66%

O My satetecho
Poco satisfeChO v, 17% @ SatE e ko

O Poco satetecho
INSAtISTECNO oo 17% O bsatk iecho

B NC
N/C

2. Capacitacion recibida para mi crecimiento personal.

Muy satisfecho

SatISFTECNO oo, 50%
[m] l.ll'lll' FatEtecho
Poco satisfecho ... 33% L
O oo gate tec o
INSAtISTECNO oo 17% O Iis FtE fer b
mNC
N/C
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3. Capacitacion necesaria para planificar, controlar y mejorar la calidad.

Muy satisfecho

SatisTECNO oo, 33%
1% % O My 3te tec: o
PoCO satisfeCNO e, 50% 3% B Sats e cha
O Poco £3tE techo
INSAtISTECNO e, 17% MLlh: B TeCAD
0% HHNLC
N/C

Puesto de trabajo

1. iLe gusta a usted su trabajo actual? (opte sélo por una respuesta)

No me gusta.
Lo acepto; ni me gusta, ni me disSqusta ....ceereeennn 33%
LTS @ U Y OO 67%

T O Home gus .
3%

O Lo acepin; 1ime
g3, 1 ime degesa.

&% oM qut

2. ;/Qué piensa sobre un cambio de empleo? (opte sdlo por una respuesta)
Dejaria este trabajo inmediatamente, si pudiera @NCONTIAr Otr0 ... 17%

No me siento ansioso por cambiar de empleo, pero lo haria si encontrara algo mejor .......... 50%
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No veo ningun trabajo por el cual pudiera cambiar el que tengo.

No deseo cambiar mi empleo por ningun otro

17%
mﬁ
0%

%

O [ejara ez & agdo
kmedBtEme ite, £1
prdie@eycort@r
otro.

O Mo me £ Btods beo
porcambar de
EMp kO, pe oo kare £
&0 NirE @ 3ig0 mejor.
O Moueo s kgl T0g0
porelcralpade @
cambiare [que teygo.

O Mo degeocambBrml
empEapor igh
otro.

3. Remuneracion acorde a las tareas desempenadas.

Muy satisfecho

SAUSIECNO o 33%
POCO 5atiSfeChO oo 33%
INSatiSTECNO oo, 33%
N/C

O My 53t fecsio
Dsattcia

O Poco #3t fecio
0 Inf 3tk fec: b
BHC

4. Posibilidad de realizar carrera dentro de la empresa.

Muy satisfecho

SatisfeCO e 33%
POCO 5atiSfeChO oo 33%
INSALISTECNO oo 33%
N/C

O ey £ tietecho
@ Sath fec ko

O Poin £ Fttete chi
O kFatetecio

B NG
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5. Participacion en la toma de decisiones

Muy satisfecho

SAtiSTECNO o 50%
% O My satETec ko
Poco satisfeCNO ... 50% ‘ Battecho
SO % OPoco e tecio
Insatisfecho S e
B W
N/C
Respecto de la direccion
1. Presencia en los lugares de trabajo.
Muy satisfecho
[1p9
SALISTECNO e 17% 1k P - ieely
O =3tk techo
O Poco rattete cho
Poco satisfecnO .. 66% -, il B v
B NC
INSAtISTECNO e, 17%
N/C

2. Accesibilidad frente a los requerimientos del personal.

Muy satisfecho

SAtISTECNO oo 33%
POCO 5atisfeChO oo, 50%
Insatisfecho
O My z3tistecho
INZC e 17% WS e
O poco s atete cho
O kratetecho
B NC
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3. Respuestas rapidas y constructivas de la direccion.

Muy satisfeCho ... 17%

SAUSTECNO e 17%

Poco satisfecho ... 66% 7% 0%
Insatisfecho

N/C

O Mey satetecha
B =3tk e ho

O Poco Fatiete cho
O kzatetecho

H NC

Carolina Lorenzati



PLAN ESTRATEGICO PARA SITIODIGITAL

ANEXO 3

Encuesta para analizar la industria del disefio grafico y web

La busqueda de las empresas se realizd mediante los buscadores de Internet y portales de
diseno, porque como se vera en los resultados de esta encuesta, el 52% de las empresas utilizan
Internet como medio de publicidad. Se buscaron los sitios web de las empresas y se recolectd
toda la informacion de contacto de las mismas (teléfono, direcciéon y e-mails). Se encontraron un

total de 33 empresas ubicadas en la Ciudad de Cérdoba.

La encuesta se realizd de la siguiente forma: se establecié contacto personalmente con cada
una de las empresas para generar mayor compromiso que enviando la encuesta por e-mail. Se le
entregd al duefio o gerente comercial la encuesta para que la contestara cuando dispusiera de
tiempo. Se le informdé que la misma seria recogida al cabo de 2 dias. El dia anterior a recogerla se
llamo por teléfono para recordar que la encuesta serfa buscada.

Poblacion seleccionada como meta: Duenos o gerentes comerciales de empresas de diseno
grafico y web de la Ciudad de Cérdoba.

De las 33 empresas a las cuales se les realizé la encuesta, el 45% respondio la misma.

Fecha en que sera buscada la encuesta: __/__ /2007
Buenos dias.

Estoy preparando mi tesis para la Licenciatura en Administracion de empresas en la
Universidad Empresarial Siglo 21 y necesito de su colaboracion para realizar un analisis sobre la
industria del disefo grafico y web.

Agradeceria si pudiera contestar las preguntas que se encuentran a continuacion.
Muchas gracias.

Carolina Lorenzati.

DATOS DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa:

Direccion:

E-mail:

Cargo que Ud. ocupa en la empresa: Dueno D Gerente comercial D

Carolina Lorenzati
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INSTRUCCIONES

Por favor, conteste todas las preguntas del modo mas exacto posible.

No hay respuestas correctas o erroneas. Serd Util en la medida que sea sincero/a en sus
respuestas.

En las preguntas seguidas de multiples opciones el propdsito es que usted seleccione sélo

la opcion (una) que mejor contesta a la pregunta del encabezado. En algunas ocasiones se le

pedird seleccionar mas de una opcion. En esos casos esto estara indicado en el enunciado y
por tanto, la observacion de que sélo una opcidn debe ser seleccionada no serd aplicable.

El tiempo estimado necesario para responder la encuesta es de unos 15 — 20 minutos.

Por supuesto, todos los datos de su empresa se tratardn con la mas estricta
confidencialidad.

CUESTIONARIO

1. iEs su firma una empresa familiar?

s [ v O

2. iQué factores considera claves para el éxito de las empresas en la industria del disefio
graficoy web)?
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4. ;En qué se diferencia su empresa de la competencia?

5. ;Qué medios utiliza para publicitar su empresa? (puede seleccionar mas de una opcion)

Ninguno D
Television D
Radio

Internet
Revistas
Diarios

Otros iCudles?

6. ;Vende sus productos/servicios en otros paises?

Si D JEn cudles?
No D

7. {Ofrece servicios postventa a sus clientes?

Si D iCudles?
No D
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8. ;Como clasificaria Ud. el precio de sus productos/servicios?
Muy caro

Caro

Moderado

Barato

Muy barato

9. ;Qué cantidad de personas trabajan en su empresa en forma estable (teniendo en cuenta
todas las dreas)?

10. jQué cantidad de personas trabajan en el drea de produccion, arte o disefo en forma
estable?

11. ;Qué cantidad de vendedores tiene su empresa?’

12. jLa empresa contrata a disefadores free-lance para la realizacion de trabajos?

SiDNoD

13. ;Qué cantidad de clientes posee actualmente la empresa?

Menos de 10
10-19
20-29
30-39

Més de 40
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14. En forma aproximada, ;Cual fue el ingreso total de la empresa en el afio 20067 (antes de
impuestos y de deducciones)

Menos de $20.000
$20.000 - $49.999
$50.000 - $79.999
$80.000 - $109.999
$110.000 - $149.999

Mas de $150.000
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Resultados encuesta para analizar la industria del diseiio grafico y web

1. jEssufirma una empresa familiar?

13%

g=]]
o Mo

BT%

2. iQué factores considera claves para el éxito de las empresas en la industria del disefio

(graficoy web)?
CalIAQ oo 16%
CAPACTTACION e 11%
CreatiVIAAQ .o 9%
Puntualidad en 13 eNtrega ... 7%
Relacion Precio = SEIVICIO . eeeeeececceeeseeeeeeeeessessssssssnneone 7%
Responsabilidad ... 7%
Satisfaccion total del ClIENte ... 4%
SEMEAAT ..o 4%
ALENCION Al ClIENTE oo 4%
Comunicacion con el ClieNte ..., 4%
Interpretacion de lo que el cliente quiere ... 2%
(@ iTo][aT1 1o =T [T 2%
Conocimientos de Marketing ..............osoreeeeeeee 2%
Sintaxis, simplificacion, poco texto, redaccion ... 2%
Tener un plan de NEGOCIO ... 2%
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Ofrecer un Nnegocio al ClieNte ..o 2%
ACCESIDINIAQA oo 2%
NEGOCIATION oo 2%
Productos/servicios funcionales ...........ereeecceeessson 2%
Presencia local en los paises en los cuales opere ... 2%
Desarrollo de proyectos en base a procedimientos ........... 2%
ViSION @MIPIESANIA wcooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeeeeeeeeeessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnnes 2%

3. Enumere 5 empresas competidoras ubicadas en Cérdoba capital.

INNOVA ot 741%
SIIOAIGITAN oo 741%
INFO DOCLA oo 5,56%
BIrainDatCN oo snnsssssseneeeeen 3,70%
Bran@igital ... 3,70%
BIIO STUIO oo seseee s seeesse e 3,70%
Prodigy (SOftWAre) ... 3,70%
Rombo Velox (agencia de publicidad) ... 3,70%
Romero Victorica (agencia de publicidad) ..o 3,70%
THE LADS oo 3,70%
2 PIXE oo 1,85%
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ADN de Victorica y asoc (agencia de publicidad) ........... 1,85%
AIDNGNET ..ot 1,85%
ANUSCIOATIVOS oo seeee s see s ssee e 1,85%
BUYA coovvevvrrrrerresssisissssessssssssssss s ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 1,85%
CapitaiNg CaPITAINE e 1,85%
CITICOX ottt ssssssssssss s 1,85%
DIOVEI NEBT oo eeeseseeeeseesssees e seesseseessssssens 1,85%
DUEXTIIA v eeeeseeeeeeses s seessse s seeeseesees s sese s ssee s sees s 1,85%
ElIDSO oo 1,85%
Gastardelli -RGB (agencia de publicidad) ... 1,85%
GIUPO MATKQ e 1,85%
I1IS GIOUD oovvevvveeveeveevesseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 1,85%
JPG (agencia de publicidad) ... 1,85%
LIN@AS GIAMICAS wooovoeveeceeceeeeseseeesssseessssssee s 1,85%
IMLANTFESTO oo eeesseeeseeseseeesesssseseeeeseesseeesessenneenns 1,85%
Mega (agencia de publicidad) ... 1,85%
MOTION STUTTO oovveeeeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeseeeesseeesessesssesesssseeeeesessesseee 1,85%
NUEVAS CrEACIONES ...vvvvvvvrrrscivrrrrsessssiisessssssssssisssssssssssssessssesssss 1,85%
(@ TR A< OSSO 1,85%
OXFOTA ot 1,85%
POTTAlES VEITICAIES oo 1,85%
SIEE Y MEIA oo 1,85%
SIGNO NET s 1,85%
STUAIO 25 oo sssssssssseeessssssmsssseessssssssssseees s 1,85%
TrENA AESIGN oo 1,85%
Uno x Uno (@gencia de MKL) ... 1,85%
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Webdoor ATGENTING w.....vevveeeeeeeesveeeeesssssssseeeessssssssseessssssisssseee 1,85%

WiIdE GIOUD wevvveseeveeseicensseeeessssseessss s 1,85%

4. ;En qué se diferencia su empresa de la competencia?

ALENCION Al ClIENTE w.ovveeeeeeeseeees s 18%
Estilo de diseN0 / ESTETICA v 14%
INNOVACION o 11%
CAlIAQ oo 7%
Puntualidad en 13 @Ntrega ... 7%
PIECIO ot 7%
CANAEZ s 4%
Profesionalidad ... 4%
HONESTIAQA ...ooovveeeeeeeeeeeeeeeeessessseeeeseeeeee s 4%
ONGINAIAAA oo 4%
ReSPONSADIIAAT ...ooooeceeeeevceeicssesssss s 4%
TECNOIOGIA 1o 4%
Orientacion al ClIENTE ... 4%
SEIVICIO INTEGTAN wovvvvveeeeieveeeeessesseee s 4%
CHIENTE oo 4%
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5. ;Qué medios utiliza para publicitar su empresa? (puede seleccionar mas de una opcion)

L] T T T N 9%
IOV ISION oo ee s se e se s sesseeen 4%
RO e e s 0%
INTEEINIET oo ses e es s eesse e seses 52%
REVISTAS oot s e e es e es e es e e s s s es s ees e 9%
DIATTOS oo ees s s e seseseeess e sesssssseesesesess s aesseesessssnssssoee 0%
S0Tarz 11 a1 010 1= NPV 9%
PAgiNas amarillas ... 4%
ONE TO ONE oo es e s s e es e sesseseessesesenneses 9%
AUSDICIOS  ovvvvevvrvrrreeeessssssssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 4%
O Hguin
BT kuk
O Fadb
5 T LT, O kEeret
B Reu ks
o DErbs
B Aoc3 ey boc3
O Raghas amarlias
Hoke toowe
@ Aoz plehs
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6.  ;Vende sus productos/servicios en otros paises?

ST ettt 67%
NO i 33%
o sl
Y 0T AT IO 34% eﬁm el
FEUU o 14%
MEJICO oo 8%
(@] AT T I OO 8%
EAIE 8% m i
[mi ]
SUIZA ovvvvrrreesssineeresssessssssssssssssssmssssss s 4% Osiea
gﬁﬁm L mC3iads
Chil o ok o o
L 4% = Ehilke
S L3 14 [mRil=H]
T LY TN 4% WOV ET
B R ko Unido
ReiNO UNidO e 4% Ej{i;f‘j‘m
= T = IO 4%
AlEMANIA oo 4%
QLU= (o [ 1 4%
7. Ofrece servicios postventa a sus clientes? 2 e
STttt 80% 3 o b
3%
NO oo 20%

;Cudles?

MANTENIMIENTO WED ..covvooeeeeeeeveeeeeesseseesss s 40%
Encuestas, Estadisticas, diagndsticos, control ... 20%
ASESOTAMIENTO oovreeeerssessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnns 15%
POSICIONaMIENTO WED ..o 10%
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Nuevos productos y servicios

W Ee Uk

8.  iComo clasificaria Ud. el precio de sus productos/servicios?

MUY CAIO oovvvvvvevvvvveveevveeeessesssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnns 0%

CATO e 7%

AT Y0 (1710 [0 oo 80% 17 O 7% o My caro

O Mok Edo

BArato oo 13% o
0 = My baRD

MUY DATATO oo, 0%

PLAN ESTRATEGICO

PARA SITIODIGITAL

10 S

A

i=—""
5%

omarerme yo
Weh

O Boes s,
EBdktcas,
contnol

O aseso@mek it

O Pozicbramkr o

m Hostig

O yreuos prodicios

9. /Qué cantidad de personas trabajan en su empresa en forma estable (teniendo en

cuenta todas las areas)?

B 01<] (Y01 A= LS 7%
1 011 (0] 1= [ 27%
ZI o<1 (Y01 AT O 32%
O2 pe re0was
5 DEISONAS oo 13% T TROTH il
O perzoa3ds
O 0L 10 T LY 7% 05 pe rz0iaz
W& pe 20438
A 01 £510] A= OO 7% 0T perzoiaz
E19person3s
19 PEISONAS v 7%
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10. ;Qué cantidad de personas trabajan en el drea de produccion, arte o disefio en forma

estable?
B 011 £Y0] Y= LY 33%
I 1< 510 T IS 53% T 1% -~ 02 perronas
O 3 pe rz003s
E o<1 (Y01 AT SO 7% bR peirias
34, O 11 personze
TT PEISONAS v 7%
11. ;Qué cantidad de vendedores tiene su empresa?
(O 0T 0] T LY 34%
T PEISONA e 13%
A 011 7] o= L 33% tans s LSS
% O1perEonas
3 PEISONAS oo 13% a ; O Zperona
O3perronas
23 L ] tpemma
A DEISONAS ..o 7% P

12. ;La empresa contrata a disefadores free-lance para la realizacion de trabajos?

2o

a5l
O Ho

S
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13. ;Qué cantidad de clientes posee actualmente la empresa?

MENOS A TO oo 13%
O S OO 34%
20729 e 33% ] 12% A I S
0% @i0-149
30 - 39 st 0% =i T
S I o30-
Ve LR I 20% o

14. En forma aproximada, ;Cudl fue el ingreso total de la empresa en el ano 20067 (antes de

impuestos y de deducciones)

Menos de $20.000 ..., 27% T
$20.000 - $49.999 ..o 320 m EEEE- Fa9m
$50.000 = $79.999 oo 20% g L Z% 0 §50.000 - § 3329
$80.000 = $109.999 .. 7% mﬁ g
§110.000 - $149.999 oo 7% 2l

M&S de $7150.000 oo 7% —
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El presente cuadro es una simplificacion del cuadro original extraido de www.indec.mecon.
gov.ar/censo2001s2/Datos/01000C79.xls correspondiente a la distribucion de los graduados

universitarios de todo el pais segun area de estudio y provincia, al ano 2001.

Solo se tomaron los datos de las provincias y carreras de interés.

Ciudad de

Buenos | Buenos
Disciplina y area de estudio Total Pais| Aires Aires |Cérdoba
Total 1.142.152| 298.259]| 362.712] 117.148
Arquitectura y Disefio 65.399 19.791| 22.189 6.223
Arquitectura 53.882 15.558| 17.700 5.786
Disefio gréafico 6.761 2.900f 2.576 217
Disefio industrial 1.562 315 619 159
Disefio de indumentaria y textil 871 453 368 7
Disefio de imagen y sonido 831 308 482 1
Resto 1.194 190 318 39
Carreras de Disefio sin especificar 298 67 126 14
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Plantilla para indice de satisfaccion del cliente

Criterios

Clientes

Promedio
de satisfaccion

Imagen del
producto/servicio

Calidad del
producto/servicio

Funcionalidad del
producto/servicio

Precio

Nivel de
Defectos

Tecnologia

Puntualidad en
la Entrega

Calidad del Servicio
Posventa

Facilidades
de Pago

Empleados
amigables y
serviciales

Empleados
motivados
y capacitados

Asesoramiento
al cliente

[ndice
de Satisfaccion
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ANEXO 6

Brief que deben contestar los clientes antes de empezar el proyecto
Las preguntas rondan en 4 ejes centrales:

Cliente/empresa:

1. iA qué se dedica la empresa?
2. ;Cudl es la mision de la empresa?
3. ;De qué modo piensa que ayudara el proyecto a la mision de la empresa?

4. Pagina actual de la empresa.

Usuarios:

1. iCuales son los publicos mas importantes del sitio?

2. ;De qué modo se relacionan hoy dia los clientes/ proveedores con la empresa? (email,

teléfono, fax, relaciones personales, etc.)
3. ;Qué quieren encontrar esos publicos cuando visitan el sitio?

4. jPor qué lo visitaran nuevamente?

Competencia:

1. iCudles son las empresas con las que compiten?
2. iLa competencia ya posee un proyecto en Internet?
3. ;Para que utiliza esta herramienta la competencia?

4. Direcciones Web de la competencia.

Proyecto:
1. /Qué se quiere hacer?
2. ;Qué se quiere lograr con el proyecto? (vender, promocionar, mostrar, promocionar, etc.)
3. ;De qué manera el proyecto ayudara a cumplir la mision de la empresa?
4. ;Como se imagina el proyecto a largo plazo, es decir dentro de un afo?
5. Direcciones Web recomendadas por el estilo o contenido.
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