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Resumen ejecutivo

Geomat es una empresa dedicada a desarrollar proyectos civiles, estudios y analisis geotécnicos
en el sector minero. Desde su fundacion, en el afio 2013, la empresa ha mantenido un crecimiento
sostenido gracias a los contratos adjudicados con clientes a nivel nacional. Ademas, cuenta con
la colaboracion de profesionales altamente calificados y reconocidos en el ambito de la ingenieria
geotécnica en Sudamérica, lo que le ha permitido ofrecer sus servicios acompafados de un sé6lido
respaldo técnico. Al cierre de 2015, Geomat reporté una facturacion anual de S/ 1,09 millones
con un margen de ganancia de 5,5%. Sin embargo, este crecimiento podria verse afectado en los
proximos afios debido a que la empresa se desempefia en un entorno muy susceptible a las
tendencias globales y donde la competencia es muy agresiva, ademas de no contar con un plan de

crecimiento estructurado que guie sus acciones.

El objetivo del presente plan estratégico es impulsar el crecimiento de Geomat a través del
incremento de la facturacion anual y del margen de ganancia, enfocandose en el incremento de la
cartera de clientes y la inclusion de nuevos productos competitivos que atiendan las necesidades
de sus clientes en el sector minero. Asi mismo, para los proximos tres afios, la empresa debe

implementar un plan para mejorar la calidad y eficiencia de los servicios ofrecidos.

A partir del analisis externo realizado, se concluye que el entorno geopolitico, social y economico
de Geomat esta muy interrelacionado entre si y es susceptible de constantes cambios, lo cual le
conlleva a buscar y explotar una ventaja competitiva que le permita diferenciarse de sus
competidores. En lo que respecta al analisis interno, Geomat es una empresa flexible para
adaptarse a las condiciones comerciales de algunos clientes, pero todavia no cuenta con una
estructura organizacional acorde a la idea de crecimiento, al mismo tiempo que mantiene una alta

dependencia del gerente general para funciones técnicas y administrativas.

Asi, este plan estratégico presenta los planes funcionales de operaciones, marketing, recursos
humanos y finanzas, los cuales estan alineados con los objetivos propuestos para Geomat en los
préximos tres afos. Al final de este periodo, y al haber incorporado estos planes, Geomat deberia
haber incrementado sus ventas y utilidades netas, ademas de mejorar aspectos internos como

estrategia de negocio, estructura y cultura organizacional.
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Introduccion

El proceso estratégico: marco tedrico

Un plan estratégico busca la creacion de valor en una empresa mediante la formulacion e
implementacion de estrategias que permitan a la organizacion crear o mantener una ventaja
competitiva sostenible en el largo plazo. En términos generales, el modelo sigue el proceso de
administracion estratégica de Fred David. Este comprende dos fases: la formulacion de la

estrategia y su implementacion.

Fase 1. Formulacion de la estrategia

Se inicia con el Capitulo I, Situacion general, que describe el desafio o problema de la
organizacion, presentando, ademas, los antecedentes de la empresa, que definen su situacion
actual. En esta etapa es fundamental responder a preguntas tales como: ;a qué tipo de industria
pertenece?; jen qué segmentos de mercado opera?; ;qué necesidades atiende?; ;qué bienes o
servicios ofrece?; jen qué area geografica funciona?; ;estd integrada verticalmente?; ;qué
tecnologia emplea?; ;quiénes son sus competidores?; ;cudles son sus factores clave de éxito?;
[tiene una propuesta de valor hacia el cliente?; ;tiene competencias definidas?; jen qué parte de

la cadena de valor de la industria opera?; ;es rentable?

El Capitulo II, Vision y mision, establece la vision, mision y estrategia con que la organizacion
se encamina hacia el futuro. La vision responde a la pregunta ;qué queremos llegar a ser?,
mientras que la mision responde a la pregunta ;cudl es nuestro negocio? Para elaborar la mision

se debe definir la estrategia que nace de la propuesta de valor hacia el cliente.

El Capitulo III, Evaluacién externa, elabora la auditoria externa de la organizacion que
comprende el analisis externo lejano o macroentorno (analisis PESTEL del mercado) y el analisis
de la industria donde opera la organizacion (modelo de las cinco fuerzas de Porter). El analisis
PESTEL culmina con la elaboracion de la matriz de evaluacion de factores externos (EFE) y el

analisis de las cinco fuerzas culmina en la elaboracion de la matriz de perfil competitivo (PC).

El proposito del andlisis PESTEL (fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas,
ecologicas y legales) es descubrir las oportunidades y amenazas que pueden presentarse en el
mercado de la organizacion, en el horizonte de tiempo bajo estudio. La matriz EFE se alimenta
de las oportunidades y amenazas encontradas y representa la capacidad que tiene la organizacion

para hacer frente a su entorno (mercado) en el largo plazo.
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El proposito del analisis de las cinco fuerzas es identificar la estructura, estrategia, rivalidad,
rentabilidad, atractividad de la industria y también los factores clave de éxito (FCE); capacidades
utiles para contrarrestar el poder negociador de las otras fuerzas. Los FCE son el insumo para la
matriz PC. La matriz PC compara la posicion relativa de los competidores en la industria, en
términos de los FCE, los que contrastados con cada competidor definen si son fortalezas o

debilidades.

El Capitulo IV, Evaluacién interna, elabora la auditoria interna de la organizacion partiendo de
la identificacion de sus capacidades, recursos y competencias, (Grant, 2006). La estrategia
(mision) de la organizacion sirve para determinar la configuracion de los recursos y actividades
que definen las fortalezas que llegan a identificarse como competencias distintivas y ventaja
competitiva con el analisis VRIO, (Barney y Hesterly, 2012) y plasmar el mapa de actividades
(Capitulo II) en la cadena de valor, (Gustavo Alonso, 2008). Ademas, este capitulo desarrolla el
analisis AMOFHIT, el cual reune y asimila la informacion de las areas funcionales de la
organizacion (D'Alessio, 2013) y describe el modelo de negocio actual de la empresa,
(Osterwalder y Pigneur 2010). Asi, todas las areas funcionales se someten al andlisis antes
mencionado con la finalidad de determinar los factores internos clave (fortalezas y debilidades),
insumos de la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) para determinar las capacidades de

una organizacion que le permitan responder a su entorno.

El Capitulo V, Objetivos a largo plazo, permite establecer los objetivos (fines) estratégicos de
la organizacion hacia el futuro. Define los aspectos cuantitativos de la vision, determinando las
variables mds importantes de la organizacion (intereses del maximo nivel estratégico) y establece
el valor de la variable en el presente y dentro de un afio especifico en el futuro. El afio “final”

debe coincidir con el horizonte de tiempo establecido en la vision.

El Capitulo VI, Seleccion de las estrategias, es la fase final de la formulacion estratégica, en la
que se determina las estrategias (medios estratégicos) que debera desarrollar la organizacion para
conseguir los objetivos a largo plazo y, por ende, la vision. Esta fase final de la formulacion
estratégica es crucial, porque dependera de la buena determinacion de las oportunidades y/o
amenazas del entorno, asi como la identificacion de las fortalezas y debilidades de la

organizacion.

El centro de atencion de este capitulo es la elaboracion de la matriz FODA, que tiene como
insumos la matriz EFE (Capitulo III) y la matriz EFI (Capitulo IV). El analisis FODA permite

formular las estrategias especificas FO, FA, DO y DA, las cuales son confirmadas con el resultado
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de las matrices PEYEA, IE y EP que generan estrategias externas alternativas equivalentes a las

especificas determinadas en FODA.

Para determinar cudles seran las estrategias retenidas, se emplean tres matrices filtro, la matriz de
decision estratégica (DE), la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (CPE) y la matriz de
Rumelt (MR). La matriz DE es el primer filtro y descarta aquellas estrategias que solo se repiten
como maximo en dos de las cinco matrices (FODA, PEYEA, IE y EP); la CPE descarta aquellas
estrategias con un valor menor a cinco y, por ultimo, la MR descarta las estrategias que no superan
la prueba de los cuatro atributos (consistencia, ventaja, factibilidad y consonancia). La
consistencia analiza si la estrategia propone una respuesta adaptada al entorno, la ventaja si la
estrategia crea valor, factibilidad si la estrategia no incurre en sobrecostos y consonancia si las
politicas no entran en conflicto con los objetivos de largo plazo. Las estrategias seleccionadas se
denominan estrategias retenidas y las estrategias “descartadas” de denominan estrategias de

contingencia.

Fase 2. Implementacién de la estrategia

Después de haber formulado las estrategias, es necesario que estas se traduzcan en acciones,
dando inicio a la actividad de implementacion estratégica, la cual detalla los lineamientos
estratégicos a seguir en cada una de las areas funcionales claves que conforman el plan
estratégico: marketing, operaciones, recursos humanos y finanzas. El grafico que sigue ilustra de

forma esquematica los procesos citados en este enunciado.

Esquema del proceso estratégico

Cap. 3
Andlisis
Externo
Cap. 5 Cap. 6 Cap. 7
Cap. 1 Cap.2 ap. P 0 p Cap. 8
R L Objetivos Seleccion Implementar N
Situacion Vision y Conclusiones y
. de Largo de las las .
General Mision = . . Recomendaciones
Plazo Estrategias Estrategias
Cap. 4
Anlisis
Interno
Formulacion de Implementacion
la estrategia de la estrategia

Fuente: Adaptado de Fred David (2013)
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Capitulo L. Situacion general de Geomat Ingenieria

1. Antecedentes

El 1 de diciembre de 2013, Geomat fue fundada en la ciudad de Lima por el Sr. Miguel Maturano
como unico socio. Miguel es un ingeniero civil, graduado de la Universidad Nacional de
Ingenieria, con experiencia en estudios de campo y laboratorio para caracterizar suelos y analisis
de ingenieria para modelar el comportamiento de los suelos bajo la accion del peso propio de las
estructuras (esta disciplina lleva el nombre de geotecnia). La formacion académica de Miguel
incluye los estudios de maestria que llevo en la Pontificia Universidad Catélica (PUC) de Rio de
Janeiro, Brasil, lo que le permitié no solo adquirir sélidos conocimientos técnicos, sino también

conocer a importantes profesionales en el campo de geotecnia de Sudamérica.

2. Bienes y servicios

Desde sus inicios, los servicios ofrecidos por Geomat estan enfocados al disefio de infraestructura
civil, estudios y analisis geotécnicos, asi como servicios de supervision durante la construccion
en el sector minero, siguiendo la linea de especializacion de su fundador. Los primeros contratos
que logré adjudicarse fueron obtenidos gracias a las buenas relaciones que Miguel tenia con varios
profesionales del sector y que le permitieron mostrar la calidad de los estudios e informes que

presentaba.

Una de las fortalezas de la empresa pasa por el respaldo técnico con el que cuenta, ya que Miguel
ha logrado el compromiso de algunos de sus profesores mas reputados de la PUC de Rio de
Janeiro para formar parte de su equipo de asesores en temas especificos que requieran analisis de

mayor complejidad.

Desde finales de 2014 y durante casi todo el afio 2015, Geomat ha mantenido un crecimiento
sostenido, lo que le ha permitido incrementar su planilla de empleados contratados a tiempo
completo de 2 a 11 personas. Este crecimiento fue posible gracias a los contratos durante su primer
afio de operaciones y a la participacion en estudios de disefio civil y geotécnico subcontratando
especialistas que habian trabajado con Miguel en empresas con un fuerte posicionamiento en el
mercado. Sin embargo, este crecimiento corre el riesgo de no ser sostenible en el tiempo, dado
que (a) se encuentra enfocado principalmente en el sector minero, que es muy fragmentado; (b)
depende de la disponibilidad de los especialistas que subcontrata, y (c) no hay una visién

estratégica, ya que el gerente general esta enfocado en las actividades operativas diarias.



3. Identificacion del sector

Geomat es una empresa que pertenece al sector servicios, orientada al sector productivo terciario
dentro del mercado peruano. La industria esta relacionada a los servicios de consultoria, y la
actividad a dichos servicios en ingenieria civil. El negocio se enfoca principalmente en el estudio
y analisis geotécnicos y disefio de obras civiles para el sector minero. Dentro de la Clasificacion
Internacional Industrial Uniforme (CIIU), Geomat se encuentra en la division que comprende la
prestacion de los servicios profesionales, cientificos y técnicos y, en particular, a las siguientes
actividades: (a) actividades de arquitectura e ingenieria; (b) actividades de asesoramiento

empresarial, y (c) otras actividades internacionales NCP.

La actividad minera se compone de varias etapas, las cuales pueden ser resumidas como
exploracion, explotacion y cierre. La primera etapa comprende el descubrimiento del yacimiento,
la definicion de su extension y determinacion de su valor. Ademas, durante esta etapa se
desarrollan los estudios de ingenieria necesarios para conocer el costo de las instalaciones y
estructuras necesarias para la explotacion del recurso, asi como la evaluacion de la factibilidad
econémica del proyecto. La explotacion consiste en la operacion de la mina, desde la extraccion
del mineral, su procesamiento hasta su despacho hacia los mercados de destino. Finalmente, el
cierre incluye las actividades de desmontaje de las instalaciones de la planta de procesos,
recuperacion de areas impactadas, revegetacion, entre otras exigidas por la legislacion aplicable.

Los servicios se Geomat estdn orientados a la primera etapa de este ciclo.

De acuerdo con las estadisticas anuales del INEI al cierre de 2015', la actividad comercial registrd
un crecimiento de 3,88%, los servicios prestados a empresas 4,52% vy las actividades
profesionales, cientificas y técnicas un 4,96%, impulsado, en gran medida, porque «Las
actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de asesoramiento técnico
ascendieron por proyectos, licitaciones y contratos para la elaboracion de estudios de ingenieria,

ejecucion de proyectos y supervision de obras civiles y viales» (INEI, 2016a).

Al cierre del afio 2015, la facturacion anual de Geomat fue de S/ 1,09 millones, con un margen
de ganancia de aproximadamente 5,5%. Ha tenido un crecimiento en los ultimos dos afios; sin
embargo, este crecimiento no se ha basado en un plan estratégico, sino en la ejecucion de

actividades operativas aisladas lideradas por el gerente general.

UINEIL, Produccién Nacional 2015, recuperado de https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-
tecnico-n02_produccion_dic2015.pdf



De acuerdo con lo indicado por su gerente general: «Geomat cuenta con un equipo de
profesionales con la experiencia y formacion profesional capaz de llevar a cabo proyectos de
ingenieria con total seriedad y proactividad en su desarrollo». El éxito alcanzado hasta ahora por
Geomat, se basa en la calidad de los trabajos elaborados, lo que le ha permitido adjudicarse
muchos proyectos gracias a las recomendaciones recibidas por trabajos concluidos de forma
satisfactoria. En adicion, las consultorias estan hechas en conjunto con profesionales altamente
calificados y reconocidos en la ingenieria geotécnica a nivel de Sudamérica, hecho que le da
mayor peso a sus propuestas. Otro factor importante a considerar es que Geomat tiene costos fijos

bajos, lo cual le permite ofrecer precios muy competitivos en el mercado.

Desde el inicio de sus operaciones, la estrategia de Geomat se baso en la penetracion de mercado
a través de precios bajos sin descuidar la calidad de sus consultorias, a fin de lograr rapidamente
un adecuado nivel de ventas. Su ventaja competitiva tiene como principal fuente la experiencia
en el desarrollo de consultorias y el talento humano de sus asesores reconocidos a nivel
internacional. Actualmente, los servicios ofrecidos por Geomat se dan a nivel nacional y se
pueden resumir como consultoria para el disefio de obras civiles, estudios y analisis geotécnicos,

control y aseguramiento de la calidad en la construccion, todo esto enfocado en el sector minero.

El anexo 1 muestra la cadena de valor de la industria minera, la cual consta de las siguientes
actividades auxiliares: (a) contraloria y finanzas; (b) recursos humanos; (c) proyectos e ingenieria,
y (d) abastecimientos; y como actividades primarias: (a) exploracion; (b) minado; (c)

concentracion; (c) fundicion; (d) refinacion, y (e) comercializacion.

Los servicios ofrecidos por Geomat se ubican en la primera parte de las actividades primarias que
forman parte de la cadena de valor preparada para la industria minera. Por ejemplo, los servicios
de exploracion de suelos caen dentro de las actividades de exploraciones, mientras que los disefios

de ingenieria entran en el campo de proyectos e ingenieria.
4. Factores clave de éxito

Dentro del ambito de la consultoria en mineria, una de las empresas con mayor reputacion es
Golder Associates?, fundada en el afio 1960 en Canada, y con mas de 165 oficinas a nivel mundial,

Golder tiene una fuerte presencia en el mercado peruano y es una de las empresas con mayor

2 Golder Associates es una organizacion global que ofrece servicios de consultoria, disefio y construccion con
especializacion suelos, medio ambiente y energia.
Recuperado de http://www.golder.com/global/en/modules.php?name=Pages&sp_id=70



participacion en proyectos de ingenieria civil y medioambiente. Los factores clave de éxito para
Golder pueden resumirse en: (a) excelencia técnica por parte de sus expertos a nivel mundial; (b)
ambiente laboral que estimula la investigacion, y (c) posicionamiento de la marca como sindnimo
de altos estandares de calidad y prestigio. Sin embargo, al ser una empresa transnacional, sus
procesos internos hacen que se dilaten los tiempos de respuesta a los clientes ya que en muchas
ocasiones dependen de coordinaciones con sus oficinas en el exterior, o tienen que seguir sus

estandares internos de procesos.

5. Conclusiones

Los tiempos de respuesta de las grandes compaiiias y los altos precios que utilizan en su cartera
de productos, han generado la aparicion de empresas pequefias como Geomat, que llenan el vacio
dejado por las grandes corporaciones de ingenieria, y que se han posicionado para un segmento

de medianas y pequeiias compafiias mineras.

Los factores criticos de éxito en este negocio son principalmente cinco: (a) calidad del trabajo;
(b) recursos disponibles y especializados; (c) marca reconocida por la experiencia y resultados de
la empresa; (d) investigacion y desarrollo, y (e) precios competitivos. Si bien es cierto, Geomat
fomenta la investigacion, alin no cuenta con recursos financieros suficientes ni posicionamiento

de marca para ser reconocido como un referente en la materia.

El gran reto de Geomat consiste en asegurar la sostenibilidad del negocio, seguir generando

ingresos, mantener la calidad del trabajo y posicionar la marca.



Capitulo II. Vision y mision
1. Antecedentes

Uno de los propdsitos principales de la mision y la vision de la empresa es proporcionar
informacion a los grupos de interés acerca de qué se hace, qué pretende lograr y a quiénes pretende
servir (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008). Geomat cuenta con una visiéon y mision actual, las
cuales seran evaluadas para ver si tienen correspondencia con los objetivos y estrategias de la
empresa. Por otro lado, a partir del conocimiento del entorno externo e interno de Geomat, su
vision y mision seran reformuladas, de modo que estén enfocadas al planeamiento estratégico que

se desarrolla en este documento.

La vision actual de Geomat declara: «Ser una empresa protagonista en el sector minero, industrial
y energético, destacando por su competitividad en el mercado y por la calidad de los servicios
prestados en todas sus lineas de desarrollo». Esta vision no es consecuente con las capacidades
de la empresa, debido a que es muy futurista en sus pretensiones en el mediano y largo plazo,
estas no estan alineadas a sus capacidades reales para ser alcanzadas en los préximos tres afios.
Ser protagonista en determinado sector se entiende como el personaje principal; sin embargo,
Geomat es una empresa que aln esta en crecimiento, y aunque ha obtenido buenos resultados en
sus primeros tres afios de funcionamiento, aun es pequeiia, y en los préximos afios debe consolidar

su posicion en el mercado y sectores en los que se desempeiia.

En segundo lugar, esta declaracion de su vision no sefiala el alcance de lo que pretende lograr,
entendiéndose dicho alcance bajo los términos de un horizonte de tiempo concreto y de un area
geografica en el que desarrollara su vision. Por tltimo, esta declaracion de vision no muestra una
ideologia central bien definida, quiza lo relacionado a brindar calidad en sus servicios podria
identificarse como la ideologia central, sin embargo, tal como esta descrita, es mas un medio para
lograr “ser protagonista en los sectores en los que se desempefia” y no la esencia misma de la
empresa. La ideologia central deberia reflejar el proposito que no se alterara con los cambios del

mercado, ni tampoco con los cambios de las estrategias de la empresa.

Al no tener una ideologia central, al no ser realista y no tener un alcance bien definido, la vision
sera de dificil entendimiento y asimilacion para los colaboradores de Geomat, por lo que no tendra
una vision compartida y restara al involucramiento que la empresa necesita de ellos para alcanzar

su vision.



En cuanto a su mision, Geomat declara: «Brindar servicios integrales e innovadores, con altos
estandares de calidad y seguridad, destinados a satisfacer los requerimientos del cliente dentro del
costo y plazo establecido». Al realizar la evaluacion de esta mision respecto a los nueve
componentes que debe contener una adecuada declaracion de la mision (David, 2013), se tiene
que Geomat no cumple con los nueve componentes: (a) clientes, no indica quiénes son sus
clientes, consumidores o a qué mercado se estd dirigiendo; (b) servicios, no es especifico en el
tipo de servicio que ofrece; (c) mercado, no menciona el mercado o area geografica donde
compite; (d) tecnologia, no menciona si hace uso de ella y si esta es avanzada o genera alguna
diferencia con sus competidores; (e) proposito, no menciona el propodsito de Geomat en el
mercado al brindar sus servicios, es decir, si busca crecer, rentabilizar o sobrevivir; (f) filosofia,
Geomat declara que sus valores son la ética profesional, responsabilidad social, comunicacion
continua, organizacion, dinamica y transparencia; sin embargo, ninguno de estos se ven reflejados
claramente en la descripcion de la mision; (g) autoconcepto, no declara claramente las
competencias de la empresa que la hacen distinta a sus competidores; (h) preocupacion por la
imagen publica, no hace referencia a si tiene compromisos relacionados a responsabilidad social;
y (i) preocupacion por sus empleados, no se menciona el valor de sus empleados para conseguir

sus resultados.

2. Vision

«Para 2019, ser una empresa competitiva en el Peru, en servicios de consultoria de ingenieria civil
en los campos de geotecnia y disefio de obras civiles, que nos permita ser un aliado en las
operaciones de empresas en el sector minero, a través de lo cual lograremos un crecimiento

sostenible y contribuiremos al desarrollo de nuestro pais».

3. Mision

«Brindar servicios de consultoria en ingenieria civil con altos estandares de calidad y seguridad,
basados en los valores, conocimiento y experiencia de nuestros colaboradores y el asesoramiento
técnico de profesionales reconocidos a nivel de Sudamérica, que garanticen la satisfaccion de
nuestros clientes en el sector minero, convirtiéndonos en un referente técnico del mercado

peruano que contribuye al desarrollo del pais».

Para que Geomat cumpla con la mision y vision que se ha planteado en este plan estratégico, es
necesario que se trace una ruta a través de la cual construira su propuesta de valor (tabla 1). Esta

ruta esta dada por todas aquellas actividades tinicas o que combinadas son realizables de una



forma particular por Geomat y que le permiten entregar su propuesta de valor al cliente:

“consultorias con altos estandares de calidad y seguridad”.

El grafico 1 muestra las actividades de Geomat y como se conectan para que la empresa logre
realizar su nueva propuesta de valor y, por consiguiente, genere su ventaja competitiva. En el
centro de dicha figura esta la propuesta de valor y, alrededor de ella, todas las actividades que la
soportan, las cuales pueden aportar individualmente o complementarse entre si para contribuir a

la generacion de la propuesta de valor de Geomat.

Tabla 1. Ruta de actividades para la propuesta de valor de Geomat

Actividades Detalle Tipo

Implementar beneficios y programas de Propiciaran la lealtad de los colaboradores con la Recursos
capacitacion, linea de carrera e investigacion | empresa y contribuira con la retencion del personal Humanos
para los colaboradores de la empresa valioso

. . Contribuira con la incorporacion a la empresa de
Potenciar los procesos de seleccion y e - Recursos

<y personal con alto conocimiento técnico y
contratacion de personal L Humanos
experiencia
Establecer procedimientos administrativos Permitira la flexibilidad en los procesos de Procesos
simples, pero con puntos de control licitacion y reduccion de costos
Implementar un modelo de trabajo que Busca la transferencia de conocimiento entre los Procesos
promueva el trabajo en equipo miembros de los equipos de trabajo
Realizar publicidad especializada: Permitira potenciar la marca de la empresa y el Cliente
participacion en conferencias y brochures incremento de clientes
, Permitira la bisqueda de clientes nuevos, ademas

Implementar un plan de bisqueda y L . .

o . de programar visitas a contactos existentes y Cliente
mantenimiento de clientes - .

clientes potenciales

Trabajar en el mantenimiento de las buenas Permitira contar con su apoyo para potenciar los
relaciones con los asesores técnicos reputados | servicios de consultoria de la empresa, que Cliente
del extranjero contribuyan a marcar diferencia con la competencia
Potenciar la administracion y las finanzas de Asegurar una mejor gestion financiera de la Financicra
la empresa empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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4. Conclusiones

La vision y mision formuladas como parte del desarrollo de este plan estratégico estan alineadas
a los objetivos y estrategias propuestos para Geomat durante los proximos tres afios. Ambas son

resultado del analisis de los factores internos y externos que tienen impacto en sus actividades.

Esta mision recoge realmente la razon de ser de la empresa y marca claramente la diferenciacion
del tipo de servicio que ofrece Geomat respecto a sus competidores, el de brindar consultorias
con altos estandares de calidad y seguridad. Por su parte, la vision de Geomat establece claramente
lo que pretende ser la empresa en los proximos tres afios y contiene un proposito claro, el de ser
un aliado en las operaciones de las empresas con las que trabaja, a través de lo cual lograra un

crecimiento sostenido y contribuira al desarrollo del pais.

Si la visién y mision son debidamente comunicadas y estimuladas en los colaboradores de
Geomat, ambas seran interiorizadas por ellos, les serviran de guia y motivacion, y contribuiran al

logro de los objetivos y estrategias planteados por Geomat.



Capitulo III. Evaluacion externa

Debido a que las actividades de Geomat se desarrollan en un mercado que esta inmerso en un
contexto global y que estd en constante cambio, es necesario analizar todos los factores que
podrian significar una oportunidad o amenaza para la empresa, ademas de evaluar si esta
preparada actualmente, o si requiere adecuarse para afrontar los cambios y direccionarlos a su

favor.

Las siguientes secciones describen el macro y microentorno dentro del escenario actual y también
bajo las posibilidades de cambio proyectadas para los proximos tres afios en los distintos rubros

de analisis.

1. Analisis del entorno PESTEL

En esta seccion se van a analizar los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales que influyen en el entorno, y que no son generadas ni controladas por la
empresa. Este analisis sirve para encontrar las oportunidades y amenazas que la empresa debera

aprovechar o mitigar, respectivamente.

1.1 Entorno politico

Desde el gobierno de Alberto Fujimori (28 de julio de 1990) hasta la actualidad (octubre 2016),
se ha fomentado la inversion extranjera, con la finalidad de reducir los indices de pobreza que ain
existen en el pais. Esto con mayor énfasis en las zonas mas alejadas de las grandes ciudades y
donde, paraddjicamente, se ubican la mayor cantidad de recursos minerales. A nivel internacional,
el Peru es visto como un pais que ofrece un buen clima para los negocios, lo cual atrae la mirada
de grandes empresas multinacionales, que manejan montos importantes de inversion a lo largo de
varios afios (en algunos casos, incluso décadas). El recientemente electo gobierno de Pedro Pablo
Kuczynski ha reafirmado la continuidad del modelo, lo que ha generado un clima de estabilidad
y confianza entre los inversionistas extranjeros. Esto representa una motivacion externa para que
Geomat realice alianzas estratégicas a fin de incrementar su ventaja competitiva o para ir
ingresando de forma progresiva en otros mercados. De esta forma, aprovecha experiencias o
habilidades de empresas especializadas en otras disciplinas durante un tiempo determinado para
cumplir objetivos especificos orientados a ciertos clientes en particular. Ademas, le permitira

afrontar la incorporacion de nuevos competidores.



El Estado Peruano «Ha provisto de garantias juridicas a los grandes inversionistas nacionales y
extranjeros y a los joint ventures de riesgo compartido, brindandoles trato politico preferencialy
(Durand, 2015). A diferencia de muchos paises de la region como Venezuela, Argentina, Bolivia,
Ecuador o Brasil, caracterizados por tener gobiernos intervencionistas y, en algunos casos,
radicales, el Peri ha mantenido la continuidad de un modelo politico liberal que ha resultado
favorable para atraer inversion extranjera, pero que, al mismo tiempo, ha acrecentado la

resistencia de ciertos sectores de la poblacion hacia las compafiias mineras.

La inestabilidad politica y juridica para el manejo de conflictos sociales representa una amenaza
para actividades como la mineria y, por ende, podria significar una reduccion en la demanda de
estudios de consultoria. En los ultimos afios ha habido poca capacidad politica para atender ciertos
grupos de interés, lo cual se desencadeno en conflictos complejos que polarizaron la opinion

publica, tal es el caso de proyectos paralizados como Conga, Tia Maria y Tambo Grande.

1.2 Entorno econémico

Algunas de las variables econdmicas que tienen mayor relevancia para Geomat son: precios de
los commodities, tasas tributarias, entorno econémico mundial, tipo de cambio, inflacion,

producto bruto interno, entre otros.

El precio de los commodities como el cobre y la plata, es una de las principales variables para la
inversion en mineria, asi como el precio internacional del petréleo, que tiene un impacto global.
Para Geomat, este aspecto tiene mucha relevancia, ya que sus ingresos provienen de empresas
que extraen, procesan y comercializan minerales. En los Gltimos afios, los precios de estos metales
han caido drasticamente (Infomine Inc, 2016), (grafico 2, para el cobre y la plata,
respectivamente), principalmente por la reduccion de la demanda de economias de gran escala
como China. La tendencia a la baja en los precios de los commodities representa una amenaza
para Geomat, dado que, al reducirse la demanda por estos metales, el volumen de inversiones
también se reduce. Lo mismo sucede con el precio internacional del barril de petréleo cuya

tendencia ha sido a la baja (grafico 2).

De acuerdo con las memorias del Banco Central de Reserva del Pera (BCRP, 2015a), en el 2015
la balanza comercial present6 un déficit de USD 3.150 millones y, segtn se prevé (BCRP, 2015b),
en el 2016 y 2017 esta se recuperaria con déficit menores de USD 2.574 millones y USD 588

millones, respectivamente. Para fines del afio 2016, se espera la recuperacion de la inversion en



mineria, impulsada, principalmente, por la produccion cuprifera de los proyectos Las Bambas,

Constancia y Toro Mocho.

La misma fuente indica que el Producto Bruto Interno (PBI) creci6 de 2,4% en el 2014 a 3,3% al
cierre del 2015, principalmente debido a la recuperacion de los sectores primarios. Segun el
resumen informativo del BCRP (BCRP, 2016a), el PBI registrd un incremento de 6,0% en febrero
del 2016, impulsado, principalmente, por las actividades primarias (14,1%), en particular por la
mineria metalica (33,7%). Ademas, segin (BCRP, 2016b), se estima que el crecimiento del PBI
sera de 4% en el 2016, 4,6% en el 2017 y 4,2% en el 2018. Este crecimiento se deberia a la
recuperacion de los sectores primarios y la recuperacion gradual de los sectores no primarios.

Asimismo, se espera que la inversion privada muestre una recuperacion de 4% para el afio 20177,

sustentada en el desarrollo del sector infraestructura.

Grifico 2. Precio internacional (USD) del cobre (libra), plata (onza)y crudo de petréleo

(barril) en los ultimos 10 afios
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Entre el periodo 2016 - 2017* los proyectos de inversion tendran una mayor participacion del
sector minero con un 32%, seguido de hidrocarburos con un 15,9%, industria con un 14% e
infraestructura con un 12,3%, principalmente. Segiin (BCRP, 2015a), a fines del 2015 la tasa de
inflacion cerré en 4,4%, muy por encima del rango meta del BCRP que, originalmente, estaba
entre 1 y 3%. Este aspecto estuvo motivado por el alza de servicios basicos como agua potable y

energia eléctrica, ademds de la variacion del tipo de cambio. Segin entrevista hecha a Julio

3 Publicado el 20 de diciembre de 2015. Recuperado de http://peru21.pe/economia/proyectos-inversion-privada-
preven-crecimiento-4-2017-segun-ber-2234809

4 Publicado el 18 de diciembre de 2015. Recuperado de http://www.andina.com.pe/agencia/noticia-ber-cartera-
proyectos-inversion-privada-supera-los-24000-millones-590242.aspx



Velarde®, presidente del BCRP, la inflacion del 2016 deberia cerrar en 2,9%, mientras que para
el 2017 la inflacion deberia estar en 2,1%, dentro del rango meta. Estas proyecciones alentadoras

aparecen como una oportunidad para gozar de un entorno econdmico favorable.

Con respecto a la tasa de cambio, las tendencias recientes muestran un dolar estadounidense
(USD) mas fuerte comparado con el sol peruano (S/), llegando a records histéricos de S/ 3,53 por
dolar en febrero del 2016°. Hacia fines del 2016, se proyecta que el fortalecimiento del dolar
continuara debido al progresivo incremento de la tasa de interés de referencia por parte de la
Reserva Federal estadounidense’. La apreciacion del délar con respecto del sol se ha dado, en
parte, gracias a la desaceleracion de la inversion extranjera, esto representa una oportunidad para
los exportadores locales. El grafico 3 muestra la evolucion del tipo de cambio (soles por dolar
estadounidense) en los ultimos 10 afios (Trading Economics, 2016). Esta volatilidad en el tipo de

cambio es una amenaza por la incertidumbre que genera en el mercado.

Grafico 3. Variacion del tipo de cambio en los ultimos 10 afios (S/ por USD)
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Fuente: Trading Economics, 2016. Recuperado de http://es.tradingeconomics.com/peru/currency

De acuerdo al grafico 4, los departamentos con mayor indice de pobreza son: Amazonas,
Cajamarca, y Huancavelica; en un segundo grupo: Apurimac, Ayacucho, Huanuco, Loreto, Pasco

y Puno; casualmente, muchos de estos albergan importantes yacimientos mineros. Esto representa

5 Entrevista del 14 de julio de 2016. Recuperado de http://gestion.pe/economia/ber-espera-que-economia-continue-
dinamica-y-crezca-cerca-4-junio-2165486

¢ Publicado el 23 de febrero del 2016. Recuperado de
http://semanaeconomica.com/article/economia/macroeconomia/180726-dolar-alcanzo-los-s-3-53-y-marco-nuevo-
maximo-desde-2002/

7 Publicado el 25 de enero del 2016. Recuperado de http://rpp.pe/economia/economia/dolar-cerrara-el-2016-en-s-365-
estima-el-bcp-noticia-932529



un reto para el gobierno entrante de Pedro Pablo Kuczynski en materia de reduccion de la pobreza
y, al mismo tiempo, una oportunidad para desarrollar estudios de consultoria en favor del
desarrollo de estas comunidades, como socio estratégico, amigable con el medioambiente y
socialmente responsable. Esto representa una motivacion externa para realizar alianzas
estratégicas a fin de tener una oferta mas completa buscando complementariedades productivas

con otras empresas mas especializadas.

Grifico 4. Niveles de pobreza total semejantes estadisticamente en el 2015

44725166
0 34,25 - 3855
116,81 -2081
19,83-12.57
~16,71-981
3.22-670

Fuente: INEI, 2015. Informe técnico de la evolucion de la pobreza monetaria
del INEL Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/
Lib1347/index.html

Con respecto al entorno internacional, podemos decir que EE.UU. seguira con su recuperacion y
China crecera, pero no al mismo ritmo que afios anteriores (se prevé un crecimiento de
aproximadamente 6,7% de la economia china en el 2016 y del 6,5% en el 2017)®. Esto implicara
menor demanda en los commodities principalmente, con un menor precio inclusive. En este afo
2016, segin Maria José Gallo, subeditora de Economia y Negocios del diario El Comercio, la

economia seguira lidiando con los bajos precios de los metales y del petroleo’, ademas, se espera

8 Publicado el 11 de abril del 2016. Recuperado de http://www.americaeconomia.com/economia-
mercados/finanzas/banco-mundial-proyecta-que-economia-china-crezca-67-este-ano

9 Publicado el 9 de marzo de 2016. Recuperado de http://elcomercio.pe/economia/peru/precios-metales-y-petroleo-aun-
no-tocan-fondo-noticia-1884896
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que la Reserva Federal de los Estados Unidos siga incrementando la tasa de interés de referencia'®
lo que estimula la migraciéon de los ddlares de las economias emergentes como la peruana. Este
aspecto representa una amenaza, ya que la demanda y los precios de los commodities han venido
mostrando una tendencia a la baja, lo cual tendria un impacto negativo en la cadena productiva y,

por consiguiente, significaria una reduccion de la demanda de consultorias.

1.3 Entorno social

Como ya se explico, los gobiernos desde el periodo 1990 hasta 2016 han fomentado la inversion
privada, ofreciendo un marco juridico y comercial adecuado para crear un clima propicio para los
inversionistas. Sin embargo, desde el afio 2006 se han producido fuertes manifestaciones de
rechazo por parte de algunas comunidades hacia la actividad minera. En algunos casos, los
resultados han sido nefastos: la paralizacion de los proyectos Tambo Grande en Piura, Conga en
Cajamarca (ambos yacimientos de oro) y Tia Maria en Arequipa (cobre), son ejemplos innegables
de la fragil estabilidad social en el interior del pais, ademas del pobre manejo politico que han
mostrado las autoridades hacia los stakeholders internos''. Por lo tanto, la amenaza aparece a raiz
de la inestabilidad politica y juridica en el manejo de conflictos sociales asociados a proyectos

mineros, que implican una reduccion de la demanda por servicios de consultoria.

El mercado minero, como cualquier otro mercado, tiene seguidores y detractores. Sin embargo,
la poblacion es particularmente sensible a esta actividad econdmica, debido al impacto que
historicamente ha generado en el entorno, al no haber regulacion ni medidas para el cuidado del
medioambiente y las comunidades. El impacto social generado por algunas operaciones es masivo
y facilmente atrae la atencion ptiblica cuando es expuesto en medios de amplia difusion. A fines
del 2015, la prestigiosa revista National Geographic publicé un articulo (Dajer, 2015) que
describe la convivencia de los pobladores de Cerro de Pasco con la minera Volcan (operando en
esta localidad desde mediados de los 50). Desde 1996, el Ministerio de Salud realiza pruebas de
sangre en los nifios de Cerro de Pasco, con una frecuencia semianual, y los resultados son siempre
los mismos: mas de la mitad de estos presenta altos niveles de plomo, debido a la inhalacién de
polvo de relaves. A pesar de esto, la poblacion se niega a abandonar la ciudad. La gran mayoria
no quiere que la mina deje de operar, sino que opere de forma responsable. La mineria es una

importante fuente de ingresos por impuestos, canon minero, compras internas, empleo y obras en

10 Pyblicado el 24 de marzo de 2016. Recuperado de http://elcomercio.pe/economia/mercados/otro-directivo-fed-dice-
que-alza-interes-no-esta-lejos-noticia- 1888951 ?ref=flujo_tags 514073&ft=nota 14&e=titulo

' Publicado el 18 de abril de 2015. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1347/index.html



beneficio de las comunidades donde opera, al mismo tiempo que fomenta la aparicion de negocios

complementarios como alimentacion, hospedaje, transporte y suministros.

Por otro lado, la presencia de organismos no gubernamentales (ONG) y asociaciones civiles que
fomentan la proteccion del medioambiente y comunidades vulnerables, tienen mucha influencia
en aquellas poblaciones que se sienten excluidas del didlogo por parte del gobierno y las empresas
privadas. Ademas, a nivel internacional existen entidades financieras, como el Banco Mundial,
que evaluan y califican a proyectos de inversion, tomando en consideracién su compromiso con
la responsabilidad social. Estos aspectos han impulsado el interés de las empresas mineras y otras
relacionadas en el rubro ambiental. Por lo tanto, la inclusion de actividades relacionadas a la
proteccion del medioambiente aparece como una oportunidad para las empresas que se

desempefian en el sector minero, como el caso de Geomat.

1.4 Entorno tecnolégico

Segtin especialistas de la PUCP'? el uso de la tecnologia en micro y pequefias empresas les
ayudaria a reducir costos administrativos y promover el uso de sus productos y/o servicios.
Muchas de estas empresas no le dan importancia al uso de la tecnologia y tienen informacién
dispersa en silos, dificultando el analisis y la toma de decisiones. A partir de esto, surge la
necesidad de contar con un sistema de informacion adecuado al tamafio de la empresa y sus
necesidades. Los ERP (sistemas de planificacion de recursos empresariales) son sistemas de
informacion que permiten integrar procesos de negocio en un solo sistema de software para que
puedan ser utilizados por distintas partes de la empresa (Laudon & Laudon, 2012). Segun
especialistas de PHC Software Peru, el uso de ERP hace que las empresas reduzcan sus costos
entre un 15y 20%". Actualmente, se ofrecen soluciones ERP orientadas a pequefias y medianas
empresas a través de licenciamientos acordes a su tamafio, pero también existe la tendencia
mundial de ofrecer estas soluciones en sitios de almacenamiento virtual (nube), lo que permite a
las empresas reducir sus costos en infraestructura como hardware, soporte, personal
especializado, entre otros'*. A partir de esto, la creciente oferta de sistemas de informacion
orientados a pequefias y medianas empresas a través de la nube o de licenciamientos aparece como

una oportunidad.

12 Publicado el 2 de abril de 2014. Recuperado de http:/gestion.pe/mercados/mypes-podrian-reducir-sus-costos-si-
usaran-mas-tecnologias-informacion-y-comunicacion-2093444

13 Publicado el 23 de febrero de 2016. Recuperado de http://peru21.pe/mis-finanzas/tecnologia-gestion-pymes-2239704
14 Publicado el 10 de octubre de 2015. Recuperado de http://gestion.pe/tecnologia/peru-pais-mayor-crecimiento-
soluciones-tecnologicas-nube-2145108



En lo que respecta al software, en el mercado tecnoldgico existen aplicaciones orientadas a
desarrollar el modelamiento numérico para analisis de ingenieria, con el fin de mejorar la calidad
de los trabajos. Las empresas que ofrecen estas soluciones brindan alternativas interesantes para
contar con licenciamiento en serie o flotantes que les permiten a las consultoras evitar incrementos
significativos en sus costos fijos. Este aspecto es una oportunidad que se puede aprovechar gracias
a la variedad de alternativas de licenciamiento en soluciones de software empresariales orientadas

a la ingenieria.

1.5 Entorno ambiental

Los clientes de Geomat provienen del sector minero, cuyas actividades de explotacion involucran
impactos significativos en el suelo, fuentes de agua, flora y fauna existentes en las zonas de

emplazamiento de las estructuras que emplean en su operacion.

La mineria es el sector que mas ha aportado al crecimiento econdémico del pais en los ultimos
afios; sin embargo, algunos grupos de interés han argumentado impactos negativos. Por este
motivo, el Estado Peruano cuenta con entes reguladores como el Ministerio del Medio Ambiente,
la Autoridad Nacional del Agua (ANA), y el Instituto Nacional de Recursos Naturales (INRENA),
que se encargan de revisar los estudios de impacto ambiental (ETA), programas de adecuacion y
manejo ambiental (PAMA) y toda la documentacion necesaria antes de otorgar permisos de
construccion y licencias de funcionamiento. Lamentablemente, estos procedimientos se han
vuelto cada vez mas complejos y, por ende, mas dificiles en su cumplimiento, lo cual representa
una amenaza para las consultoras debido a posibles retrasos en el inicio de las actividades de un

proyecto.

Por otro lado, existe una tendencia mundial, que incluye al Perti, orientada hacia una visiéon de
gestion empresarial basada en la sostenibilidad de los recursos. Esto representa un mecanismo de
presion para los inversionistas, pues demanda un mayor esfuerzo en lo econdémico, social e
investigacion y desarrollo (I+D) que les permita cumplir con las regulaciones impuestas y sus
estandares propios de operacion. El creciente interés por la gestion sostenible y ambientalmente
responsable representa una oportunidad para las empresas que incorporen estos elementos en sus

servicios.



1.6 Entorno legal

Todas las obligaciones tributarias estan reglamentadas en la Ley del Impuesto a la Renta, y aunque
esta ley no ha sufrido muchas variaciones en los ultimos afios, es de alta importancia que las
empresas estén al tanto de sus modificaciones, porque es el principal instrumento de recaudacion
fiscal y estara sujeta a las decisiones de la politica econdomica que quiera adoptar el gobierno de
turno. Por citar un ejemplo, en el 2014 el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) lanzé un
paquete de medidas fiscales orientadas a acelerar la inversion y devolverle el dinamismo a la
economia del pais. Este paquete de medidas contenia modificaciones tributarias de la que se
destaca dos cambios: la reduccion progresiva de la tasa del IR para las empresas, que se redujo
del 30 a 28% hasta el 2016, 27% en el 2017 y 2018, y 26% a partir del 2019, y las nuevas escalas
del IR para los trabajadores independientes y dependientes. Otro cambio importante es que se
elevo la tasa de impuesto a los dividendos, que pasara de 4,1 a 6,8% hasta el 2016, a 8% hasta el
2018 y a 9,3% a partir del 2019 para personas domiciliadas en el Peru, y personas y empresas
extranjeras'. Esto permitira a las empresas reinvertir sus utilidades en lugar de distribuirlas entre
sus accionistas. Estas medidas fomentan la reinversion de capital, atrayendo mayor flujo de
inversiones trasladado al sector minero, lo cual representa mayores oportunidades de negocio para

la consultoria.

Otro aspecto importante en el entorno legal es la reglamentacion laboral que existe en el Pert, la
cual establece los parametros, en términos de obligaciones y derechos, para la relacion entre el
empleador y el empleado. La legislacion peruana contempla las relaciones laborales formales por
periodo indeterminado o plazo fijo. Dependiendo de la posicion del empleado, el periodo de
prueba puede ser de tres meses hasta un afio, dentro del cual el empleador puede dar por terminado
el vinculo laboral sin pagar indemnizacion. Para el caso de los contratos indeterminados (sin fecha
de término, empleados permanentes) en caso de despido arbitrario, el empleador estd obligado a
pagar 1,5 veces la remuneracion mensual por cada afio de servicio, hasta un maximo de 12
sueldos. En el caso de contratos a plazo fijo, firmados por un periodo determinado, en caso de
despido el empleador debe pagar 1,5 veces la remuneracion mensual por cada mes faltante al
vencimiento del contrato hasta un maximo de 12 sueldos. De cualquier forma, este tipo de
contratos son solo aceptados para posiciones temporales o trabajos especificos. También existen
otras modalidades de empleo, como los contratos de intermediacion, a través de los cuales una

empresa intermediaria asigna empleados de caracter temporal o altamente especializados en

15 Publicado el 20 de noviembre de 2014. Recuperado de http://www.americatv.com.pe/noticias/actualidad/estas-son-
medidas-aprobadas-desde-gobierno-reactivar-economia-n160379



alguna materia, sin que haya vinculo formal entre el empleado y la organizacion destinataria. En
este caso, la intermediaria asume todos los costos laborales del empleado. Finalmente, existen
compafiias de tercerizacion que brindan servicios especializados bajo su propio riesgo, recursos

financieros, tecnologicos y técnicos, y asumen la responsabilidad de los resultados.

Dado que Geomat es una empresa en crecimiento, debe prestar particular atencion a sus costos
fijos, cuya fuente principal proviene de la planilla de personal. Ademas, considerando que los
servicios por consultoria tienen periodos limitados de tiempo, la empresa necesita conocer y
administrar adecuadamente las modalidades de contratacion para su personal, de manera que
pueda encontrar un equilibrio entre los costos generados por las planillas y la eficiencia y
rentabilidad de sus proyectos. Actualmente, los profesionales buscan contratos por plazo
indefinido que le representan a las empresas un aumento sustancial en sus costos fijos y, por

consiguiente, implica una amenaza para la estabilidad financiera de la empresa.

En el Peru es practica comun que los trabajadores formen sindicatos con la finalidad de negociar
de forma colectiva incrementos salariales, beneficios y condiciones laborales. Segiin la ley
peruana, para formar un sindicato se deben tener al menos 20 trabajadores inscritos y todos los
acuerdos alcanzados por la mitad mas uno de empleados de una empresa es aplicables a todos
ellos, aun cuando no todos sean miembros del sindicato. Por lo tanto, se identifica como una
amenaza la formacion de sindicatos en dos ambitos: por un lado, el caso que la empresa crezca
hasta alcanzar el minimo de 20 empleados que estén en potestad de formar un sindicato y, por
otro lado, el caso de los sindicatos de las empresas mineras con las que trabaja Geomat que

podrian interrumpir el normal desarrollo de las operaciones.

Con respecto a la exportacion de servicios, la Ley de Fomento al Comercio Exterior de Servicios
— Ley 29646, regula cuatro modalidades de exportacion de servicios establecidas por el Acuerdo
General sobre Comercio de Servicios (AGCS) de la Organizaciéon Mundial de Comercio (OMC),
las cuales son: (a) comercio transfronterizo, cuando el servicio se suministra desde el territorio de
un pais hacia el territorio de otro pais; (b) consumo extranjero, cuando el servicio es suministrado
en el territorio del proveedor por desplazamiento del consumidor; (c) presencia comercial, cuando
el proveedor se desplaza al territorio del consumidor estableciendo una sucursal; y (d) presencia
de personas fisicas, que consiste en el desplazamiento del proveedor al territorio del consumidor
para prestar un servicio. Aprovechando la relacion que se tiene con los asesores en Brasil, Geomat
puede ofrecer los servicios de consultoria en dicho mercado bajo la modalidad de comercio

fronterizo inicialmente. En adicion, los alcances tributarios en las exportaciones de servicios seria



un punto a favor para Geomat, debido a que, en junio del 2016, el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) aprobd exonerar del pago de IGV a siete servicios de exportacion siendo una de
ellas el servicio de consultoria, asesoria y asistencia técnica'®. Esto representa una oportunidad

para Geomat que deberia analizarse a largo plazo.

2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La tabla 2 muestra la matriz EFE luego de analizar las oportunidades y amenazas impuestas por
el entorno. El resultado obtenido a partir de la matriz EFE es de 2,64, lo que permite concluir que
Geomat esta respondiendo ligeramente bien a las oportunidades y amenazas de su entorno. Sin
embargo, este numero por encima del promedio es muy bajo, por lo que, de cara al futuro, es
necesario revisar y ajustar sus estrategias con el fin de aprovechar mejor las oportunidades y

enfrentar con mayor posibilidad de éxito las amenazas.

Tabla 2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores externos ‘ Peso Valor Producto

OPORTUNIDADES
1. Buen clima para inversion extranjera y negocios en el pais 0,15 2 0,30
2. Mayor inversioén en comunidades en el interior del pais 0,12 4 0,48
3. Alto interés en gestion sostenible y responsable con ambiente 0,15 4 0,60
4. Mayor oferta de sistemas de informacion para PYMES 0,05 2 0,10
5. Amplia variedad de software para geotecnia y obras civiles 0,05 3 0,15

Subtotal 0,52 - 1,63
AMENAZAS
1. Inestabilidad politica y juridica durante conflictos sociales 0,12 2 0,24
2. Tendencia a la baja de los precios de los commodities 0,08 2 0,16
3. Volatilidad e inestabilidad del precio del dolar 0,10 2 0,20
4. Burocracia de entes reguladores retrasa proyectos 0,08 2 0,16
5. Profesionales buscan contratos de plazo indefinido 0,05 3 0,15
6. Tendencia creciente de formacion de sindicatos 0,05 2 0,10

Subtotal 0,48 - 1,01

TOTAL 1,00 - 2,64

Fuente: Elaboracion propia, 2016

16 Publicado el 22 de junio de 2016 en el diario Gestion. Recuperado de http://gestion.pe/economia/mef-aprueba-
exonerar-pago-igv-siete-servicios-exportacion-2163887



3. Analisis del sector

El mercado mundial de la consultoria en temas relacionados a ingenieria ha venido creciendo
sostenidamente en los ultimos afios, aunque a menor ritmo a partir del afio 2013. A nivel mundial,
las 500 principales empresas de ingenieria tuvieron ingresos totales por USD 92,7 billones en el
afio 2013, lo que representd un incremento de 2,7% con respecto a los USD 90,24 billones
alcanzados en el 2012 y casi el doble de lo que se obtuvo en el afio 2004, ascendente a USD 53

billones (ENR, 2014).

Del total de ingresos para el afio 2013, se tuvo que la mayor parte (aproximadamente USD 64,1
billones) fue obtenida de sus operaciones en mercados locales y los USD 28,6 billones restantes
de sus operaciones en mercados internacionales. Con respecto al tamafio del mercado
internacional (exceptuando a Estados Unidos de América), las regiones mas importantes fueron
Australia y Asia conun 31,1%, seguida por Canada con 25,1%, Europa con 21,0%, Medio Oriente

con 10,7%, América Latina y el Caribe con 7,9% y Africa con 4,1%.

En términos generales, se puede decir que el mercado de la consultoria de ingenieria es bastante
fragmentado y las grandes empresas internacionales de ingenieria operan en casi todo el mundo
a través de filiales en ubicaciones clave. Desde hace varios afios, las grandes empresas globales
como Fluor, Bechtel, Jacobs, Amec, Golder y Ausenco tienen operaciones en el Pert y son las
que usualmente se adjudican los contratos mas grandes para los proyectos de mayor envergadura.
A su vez, existen varias empresas peruanas que buscan competir con las anteriormente

mencionadas, basandose en una estrategia de precios mas bajos.

El analisis presentado en esta seccion comprende las fuerzas que intervienen en el desempefio de
Geomat en su sector. Para este proposito, se ha considerado el modelo de las cinco fuerzas de
Porter, para encontrar los factores clave de éxito (FCE) y hallar una posicion en la industria donde

Geomat pueda competir exitosamente (Francés, 2006).

3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Dentro del sector de Geomat, tenemos un grupo de proveedores que ofrecen los equipos y
materiales necesarios para el desarrollo de las actividades de oficina (mobiliario, equipos de
computo, impresoras, Utiles de oficina). Se puede decir que estos tienen un bajo poder de
negociacion, ya que en el mercado existe una amplia oferta para este tipo de insumos, no hay

necesidad de contar con productos diferenciados y Geomat esta en la posicion de elegir a quien
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le ofrezca los precios mas bajos y con las condiciones de pago y disponibilidad mas convenientes,

sin que esto represente un costo de salida significativo.

El segundo grupo de proveedores son los que soportan las actividades operativas de la empresa
en los proyectos que desarrolla, como camionetas habilitadas para trabajar en minas, equipos de
perforacion y laboratorios especializados en ensayos de suelos. Este grupo tiene mucha mayor
relevancia y un alto poder de negociacion, ya que ofrecen recursos de disponibilidad limitada y
de gran demanda. Financieramente no seria recomendable que Geomat incurra en una integracion
vertical, debido al elevado costo de las unidades de transporte, equipos de perforacion y
laboratorio. Por lo tanto, un FCE es la planificacion del uso de recursos escasos, como equipos y
laboratorios necesarios para el desarrollo de los estudios, buscando comprometer a los
proveedores de estos servicios en cuanto a precio y disponibilidad. Esto se puede lograr a través
de alianzas estratégicas a fin de lograr el cumplimiento de los plazos comprometidos con los
clientes a través de la cooperacion con los proveedores. De este modo, la empresa estaria en la
capacidad de estimar con mayor precision y confiabilidad sus ofertas econdmicas y cronogramas

de entrega.

Finalmente, pero no menos importante, el tercer grupo de proveedores, compuesto por
profesionales independientes que proporcionan sus conocimientos técnicos para que Geomat
pueda ofrecer sus servicios. En este caso, el poder de negociacion es alto, ya que la contratacion
de estos proveedores esta en funcion a los beneficios ofrecidos por otras empresas consultoras,
las cuales involucran variables como costo del servicio, relacion a largo plazo, participacion en
proyectos desafiantes, reputacion de la empresa, etc. Por lo tanto, un FCE con respecto a los
profesionales independientes es la credibilidad para sustentar un trabajo de calidad que sea
apreciado por los clientes. Esto es una oportunidad para conseguir el know-how externo a través
de alianzas estratégicas con estos profesionales. De forma complementaria, las consultoras suelen

trabajar en mantener una relacion a largo plazo con estos profesionales.

3.2 Poder de negociacion con los clientes

Geomat trabaja en un mercado muy fragmentado, donde los clientes tienen una amplia gama de
empresas de distinta capacidad técnica, experiencia y precio. Ademads, la coyuntura actual ha
empujado a los clientes de Geomat a reducir sus costos, en tanto que el precio de los servicios en
este rubro esta en constante competencia con tendencia a la baja y, considerando que Geomat atin
no tiene una marca posicionada como sinénimo de alta especializacion que le permita

diferenciarse de sus competidores, le otorga a sus clientes un poder de negociacion alto.
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Adicionalmente, los servicios de ingenieria requeridos por los clientes se otorgan a empresas
especializadas ya que existe un tema de responsabilidad y garantias que los clientes prefieren
transferir a estas consultoras. Si una empresa minera decide implementar un equipo de ingenieria
para suplir estos servicios (integracion hacia atras) elevaria considerablemente sus costos fijos
por planillas y beneficios, ademas que no seria posible garantizar una demanda constante de
trabajo para todos los profesionales de las multiples especialidades necesarias para desarrollar los

proyectos con la calidad requerida.

Con respecto a los clientes, los FCE identificados son el fortalecimiento de relaciones comerciales
con la red de contactos existentes y la ampliacion de la cartera de clientes a través de la
presentacion de los servicios y fortalezas de la empresa. Ambos factores demandan un esfuerzo
comercial intenso en la busqueda de resultados a mediano y largo plazo, sabiendo que el éxito
para obtener nuevos contratos estd directamente relacionado con el grado de satisfaccion de los

clientes.

3.3 Amenaza de nuevos competidores

Los profesionales independientes brindan sus servicios a diversas empresas consultoras de
ingenieria y estas, a su vez, tratan de conseguir una relacion a largo plazo, lo que da lugar a que
crezca la demanda y aumente las tarifas de estos profesionales. Por otro lado, existe la tendencia
de que profesionales calificados de grandes empresas de ingenieria renuncien para formar su
propia consultora, aprovechando los contactos que tienen, prueba de ello es el éxito que ha tenido
Geomat en sus primeros afos de operacion. La inversion inicial necesaria para formar una
empresa de servicios de ingenieria no es alta, y el éxito depende en gran medida del prestigio de
los profesionales que ofrece una empresa, asi como los contactos con los que cuenta, la capacidad
para ofrecer una mayor y mejor oferta de servicios con mejores condiciones comerciales
aprovechando las oportunidades de negocio que se les presente. En base a lo descrito

anteriormente, se concluye que la barrera de entrada para el ingreso a esta industria es media.

Los FCE identificados son la relacion de los profesionales en el mercado, el fortalecimiento de la
fidelidad de los clientes, la flexibilizacion de las tarifas, el otorgamiento de descuentos
comerciales en funcion a los montos contratados en un determinado periodo y, en la medida de
lo posible, impulsar la firma acuerdos marco con términos comerciales y contractuales acordados

entre ambas partes; todo esto como imposicion de barreras de entrada.
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3.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Dada la naturaleza de los servicios y productos ofrecidos por las consultoras de ingenieria,
resumidos en informes técnicos, calculos y planos de ingenieria; se puede decir que la consultoria

de servicios de ingenieria no tiene sustitutos.

3.5 Rivalidad entre competidores

La intensidad de la rivalidad entre competidores aumenta en la medida que se incrementa el
nimero de los mismos, situacién que se refleja en el mercado de consultoria de servicios de

ingenieria.

En el mercado existen muchas empresas que ofrecen los mismos servicios de Geomat y podrian
agruparse en dos grupos bien definidos: las grandes empresas multinacionales instaladas en el
pais como Amec, Ausenco y Golder Associates, las cuales cuentan con el respaldo de una marca
posicionada; y, por otro lado, estan las empresas locales como Cesel, Bisa y GMI, que compiten
basadas en una estrategia de precios bajos y representan la competencia directa de Geomat. Dentro
de ambos grupos, el grado de especializacion y diversificacion de servicios es variable y en

muchos casos determinante para obtener una ventaja competitiva.

A partir de esto, los FCE ante los competidores existentes para Geomat estan centrados en ganar
mayor participacion de mercado ofreciendo precios bajos, aporte de profesionales calificados,
diversificacion de servicios, términos comerciales adaptados a cada cliente y el posicionamiento

de la marca.

4. Matriz de perfil competitivo MPC

La tabla 3 muestra la matriz de perfil competitivo, que ofrece un analisis mas profundo de la
competencia de Geomat, el cual fue desarrollado en el analisis del sector. Para este caso, se han
considerado dos empresas locales como Cesel y GMI, que ofrecen precios similares a los de
Geomat, y Golder que representa a las empresas multinacionales que cuentan con mayor
capacidad técnica y financiera, ademas el poder de su marca, convirtiéndolo en un referente de la

industria.
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Tabla 3. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Factores criticos de éxito Peso Geomat Cesel L Golder

C Pts C Pts | C Pts C Pts

1. Profesionales calificados 0,15 3 0,45 2 0,30 | 2 0,30 3 0,45
2. Planificacion de recursos 0,10 1 0,10 2 0,20 | 2 0,20 3 0,30
3. Calidad del servicio 0,15 4 0,60 3 045 | 3 0,45 4 0,60
4. Relaciones con clientes 0,13 2 0,26 3 0,39 3 0,39 4 0,52
5. Términos comerciales y precios 0,13 3 0,39 2 0,26 3 0,39 2 0,26
6. Diversificacion de la oferta 0,11 1 0,11 4 0,44 | 4 0,44 3 0,33
7. Relacion con proveedores 0,11 2 0,22 2 0,22 2 0,22 4 0,44
8. Posicionamiento de marca 0,12 1 0,12 2 024 | 3 0,36 4 0,48
TOTAL 1,00 2,25 2,50 2,75 3,38

Fuente: Elaboracion propia, 2016

5. Conclusiones

Geomat se encuentra inmersa en un entorno geopolitico, social, econémico de alcance global,

muy interrelacionado y en constante cambio. Este contexto conlleva a que todas las empresas,

incluidas las que compiten en su mismo sector y mercado, se preparen para una competencia

agresiva, buscando aplicar estrategias que les permitan explotar sus ventajas competitivas y

neutralizar las de sus competidores.

A partir de la evaluacion de las matrices EFE y MPC, se concluye que la empresa tiene una

respuesta ligeramente positiva ante las oportunidades y amenazas impuestas por el macroentorno;

sin embargo, debe mejorar su posicién competitiva con respecto a sus competidores directos.
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Capitulo IV. Evaluacion interna

El analisis interno de Geomat comprende la identificacion y evaluacion de las fortalezas y
debilidades de la empresa en sus areas funcionales, lo que permitird encontrar estrategias que
capitalicen las fortalezas y que neutralicen las debilidades. Ademas, se busca identificar las
competencias distintivas, que representa las fortalezas de una compaiiia y que le proporciona las
ventajas competitivas sobre sus rivales (David, 2013). Cuando las empresas explotan sus
competencias centrales o sus ventajas competitivas para cumplir los exigentes parametros de la
competencia, por no decir para excederlos, estaran creando valor para sus clientes (Hitt, Ireland,

& Hoskisson, 2008).

1. Analisis de recursos y capacidades

Se ha realizado el analisis de los recursos y capacidades (Grant, 2006), en donde, en una primera
etapa, se identifican los recursos de los que dispone la empresa, es decir, todo aquello que tiene
para desarrollar sus actividades, los cuales pueden ser tangibles como los activos fisicos,
intangibles como la marca, o humanos como la experiencia técnica de los colaboradores. En la
segunda etapa se identifican las capacidades de la empresa para convertir todos esos recursos
disponibles en una ventaja competitiva. Generalmente, estas capacidades estan dadas por los

habitos de comportamiento de la empresa o su organizacion.

Teniendo los dos primeros puntos identificados, la tercera etapa es determinar cuéles de estos
recursos y capacidades son fortalezas claves de la empresa y que deben ser aprovechadas respecto
a la industria. La tabla 4 muestra los recursos y capacidades de Geomat, asi como la calificacion
asignada, entre el 1 y 10 segin su importancia para la industria (I) y la fortaleza relativa (FR) de
Geomat. Finalmente, el grafico 5 se representa la importancia para la industria en el eje X y la

fortaleza relativaen el eje Y.

Como se observa en el grafico 5, Geomat tiene varios de sus recursos y capacidades como
fortalezas claves, lo que le ha permitido crecer desde su creacion. Sin embargo, es necesario
trabajar en el planeamiento de cada uno de estos recursos y capacidades para asegurar que la
empresa las mantenga en el tiempo y las consolide como una ventaja competitiva. Asimismo,
debe trabajar en fortalecer su habilidad para contratar el talento humano y hacer crecer la marca
de la empresa pues dentro de la industria de Geomat, estas dos habilidades son claves para el

éxito.
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Tabla 4. Tabla de analisis de recursos y capacidades

| I | FR | Comentarios
Recursos
El equipo técnico de Geomat esta conformado por
R1 Talento humano 10 profesionales con sélidos conocimientos, valores y
experiencia.
Acceso a Geomat es financieramente estable, su patrimonio ni
R2 s 4 beneficios futuros estan comprometidos; por lo tanto, puede
financiamiento . .
acceder a financiamiento de acuerdo a su volumen de negocio.
. Geomat recurre al alquiler de equipos y maquinaria
Equipos y software . d . €quipos y maq
R3 L 10 especializada para levantar informacion de campo y cuenta con
especializados . . .,
software para analizar la informacion.
Geomat cuenta con el soporte de asesores externos expertos y
R4 Asesores extranjeros 8 reconocidos en Sudamérica, quienes contribuyen en las
consultorias segin sea requerido.
El local de Geomat se ubica en una zona altamente comercial
RS Local de la empresa 4 de un distrito céntrico como Miraflores; ideal para los
negocios.
El gerente general cuenta con una importante red de contactos
R6 Red de contactos 9 en el sector minero, ademas de contactos en las mejores
universidades del pais.
Capacidades
- Geomat tiene costos bajos: gastos administrativos y planilla lo
Flexibilidad de R VoS- & . yP
Cl recios 8 que le permite cierta flexibilidad para ajustar sus tarifas y
P precios.
. El gerente general cuenta con asesores técnicos extranjeros,
Relacion con asesores . .
C2 extranieros 8 pero requiere un plan para mantenerlos, generar mas contactos
J y desplegarlos a otros niveles de la empresa.
. Ofrece una buena relacion entre la calidad y el precio de los
Calidad de los . . =
C3 estudios 10 servicios. La empresa debe planificar la retencion de sus
clientes y explotar esta percepcion en sus clientes.
Relacion con Buenas relaciones comerciales con proveedores de equipos
C4 proveedores 6 especializados, disponibilidad a pesar de la demanda, pero no
especializados tiene un plan de fortalecimiento de las relaciones.
. La marca Geomat ha crecido debido a la promocion, red de
Crecimiento de la . . , -
C5 8 contactos y calidad de estudios, pero ain no es reconocida en
marca . S
el rubro. Debe planificar el fortalecimiento de la marca.
Habilidad para Colaboradores altamente calificados, gracias a los contactos
Co6 contratar talento 9 académicos y profesionales. Requiere la continuidad de este
humano talento con planes orientados a la retencion y reclutamiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Grifico 5. Relacion de los recursos y capacidades de Geomat con la industria
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Fuente: Elaboracion propia, 2016
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2. Anailisis VRIO

Como parte de la evaluacion interna de la empresa, es necesario determinar sus ventajas
competitivas, es decir, lo que Geomat hace especialmente bien respecto a las otras empresas del
mercado, y que le permitird tener una posicion privilegiada, si es que desarrolla su promesa de
valor a partir de estas fortalezas. Para determinar las ventajas competitivas utilizaremos el analisis

VRIO descrito en la tabla 5 (Barney & Hesterly, 2012).

El resultado muestra que Geomat tiene como ventaja competitiva sostenible (VCS) el
asesoramiento de profesionales extranjeros reputados, lo que marca una fortaleza de la empresa
para aprovechar las oportunidades del mercado de consultorias en ingenieria. Los demas recursos
y capacidades, si bien generan valor, no son Unicos o pueden ser imitables, por lo que se considera

que existe una paridad competitiva (PC) respecto a los competidores.

Tabla 5. Analisis VRIO de Geomat

Recurso / Capacidad \% R I (0} é?&l;ii?tgz
Recursos financieros
Flexibilidad de precios Si No No Si PC
Acceso a financiamiento Si No No No PC
Recursos fisicos
Disponibilidad de equipos especializados Si No No Si PC
Uso de software de disefio especializado Si No No Si PC
Ubicacion del local Si No No Si PC
Recursos intangibles
Poder de la marca Geomat Si No No Si PC
Red de contactos Si No Si Si PC
Recursos organizacionales
Conocimiento técnico Si No No Si PC
Asesoramiento de profesionales extranjeros Si Si Si Si VCS
Experiencia de sus profesionales Si No No Si PC

Abreviaturas: V: valor, R: raro, I: inimitable, O: organizacion
Fuente: Elaboracion propia, 2016

3. Analisis interno AMOFHIT

El analisis interno esta basado en el ciclo operativo de la organizacion propuesto en (D'Alessio,
2013), que involucra las siguientes areas funcionales: administracion y gerencia (A); marketing y
ventas e investigacion de mercado (M); operaciones y logistica e infraestructura (O); finanzas y
contabilidad (F); recursos humanos y cultura (H); sistemas de informaciéon y comunicaciones (1),

y tecnologia e investigacion y desarrollo (T).
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3.1 Administracion y gerencia (A)

Después de conversar con el gerente general y algunos colaboradores, se pone en evidencia que
Geomat no posee un plan estratégico, sino planes operacionales liderados por el mismo gerente
general. No se manejan prondsticos de ventas, produccion, ni logistica. Todos los objetivos son
de corto plazo y las estrategias no estan alineadas a la vision ni a la mision. Asi mismo, los

colaboradores no conocen los objetivos de la empresa, su vision ni su mision.

Actualmente, la organizacion de Geomat es del tipo jerarquica, con un gerente general a la cabeza
de un equipo conformado por 11 personas, y que esta a cargo de las decisiones estratégicas y
organizacionales de la empresa, ademds de ser la persona con mayor experiencia en asuntos
técnicos y el responsable de revisar y aprobar las propuestas comerciales. Existen dos
responsables de areas técnicas, quienes reportan directamente al gerente general, que se encargan

de la ejecucion de los servicios y preparacion de las propuestas comerciales.

Con respecto a las areas administrativas, el gerente general es quien asume las funciones
comerciales y de desarrollo de negocios, debido principalmente a la red de contactos que pudo
formar en el ambito académico y experiencias laborales pasadas. Los asuntos contables y
tributarios son realizados por un tercero, los temas legales y contratos estan a cargo de la esposa
del gerente general quien tampoco forma parte de la planilla y las actividades de soporte de oficina
las realiza la recepcionista, quien si forma parte de la planilla de la empresa. Geomat todavia no
cuenta con profesionales de recursos humanos a tiempo completo, mientras tanto los aspectos

relacionados a las compensaciones y beneficios estan tercerizados.

La direccion de Geomat recae en el gerente general quien es influyente en su equipo, posee un
poder formal basado en el puesto y tiene un estilo directivo y centralista. Existe mucha
dependencia del gerente general para la emision de las propuestas comerciales, asesorias técnicas
y reuniones de trabajo con clientes, ademas que todas las salidas de dinero y decisiones

organizacionales requieren su aprobacion.

Dado que el equipo de Geomat es pequeiio, la coordinacion todavia se realiza a través de canales
de comunicacién poco estructurados siendo los principales el correo electronico y las llamadas
telefonicas, sin un registro formal de los mismos. Se espera que esto evolucione con el tiempo,
cuando la empresa crezca en numero de empleados, clientes, ingresos y, por ende,

procedimientos.
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Finalmente, la empresa no tiene politicas de control implementadas de manera formal. No existen
auditorias contables internas, ni analisis de indicadores de gestion para ventas o rendimiento de
los proyectos ejecutados. El control de proyectos y la eficiencia en el uso de los recursos asignados
son controlados por un ingeniero asistente del gerente general utilizando hojas de calculo. Geomat

no tiene un control general de costos ni inventarios.

Por lo tanto, las fortalezas de Geomat son i) la experiencia y conocimiento técnico del gerente
general del negocio lo que contribuye a la calidad del servicio; ii) red de contactos del gerente
general, y iii) la adaptabilidad para la toma decisiones en asuntos comerciales. Las debilidades
identificadas son: 1) alta dependencia del equipo de trabajo hacia el gerente general; ii) ausencia
de una vision estratégica e indicadores de gestion, y iii) falta de procedimientos para las

actividades operativas.

3.2 Marketing y ventas (M)

Geomat no cuenta con un area de marketing, por lo cual muchas de las actividades relacionadas
a ventas y promocion son asumidas por el mismo gerente general y por su asistente administrativa.
Los planes de accion responden individualmente a las oportunidades encontradas ya que no existe
una estrategia comercial a largo plazo, ni un planeamiento formal para este proposito. A
continuacion, se presenta una descripcion de las cuatro P del marketing para la realidad de

Geomat:

e Promocion: fomentada por el propio gerente general a través de su red de contactos y
anteriores clientes. Participacion activa en conferencias y eventos técnicos nacionales e
internacionales, como ponente o auspiciador, lo cual le permite tener amplia exposicion,
distribuir brochures y conversar directamente con clientes potenciales. Cuenta con una pagina
web donde promociona sus servicios y publica articulos técnicos.

e Servicio: informes técnicos de consultoria que consisten de analisis y calculos para el disefio
de estructuras y planos de ingenieria. Estos estudios se ejecutan localmente, y para temas muy
especializados cuentan con el soporte técnico de especialistas internacionales quienes revisan
y validan los informes. Uno de los principios de Geomat es mantener la calidad técnica de sus
entregables, 1o que le ha generado buenos comentarios de sus clientes y, eventualmente,
recomendaciones para realizar servicios por adjudicacion directa.

e Precio: las tarifas profesionales de Geomat son bastante competitivas, en parte, debido a que

ademas de la planilla y el alquiler de la oficina, no tiene costos fijos elevados, y porque el
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poder de decision para ajustar algunas tarifas y precios en las propuestas comerciales recae
en una sola persona: el gerente general. Esto ofrece un alto nivel de flexibilidad para competir
contra empresas con similar rango de precios.

e Plaza: Geomat desarrolla sus ventas a través de reuniones formales en las oficinas de sus
potenciales clientes, reuniones casuales con su red de contactos y los eventos de caracter
académico donde presenta sus ponencias técnicas.

e Personas: los colaboradores no reciben capacitaciones y los clientes son atendidos solamente
por el Gerente General.

e Procesos: Los principales procesos no se encuentran documentados ni formalizados, de tal
forma que les sirva de guia a los colaboradores en el desarrollo de sus funciones, ademas de
servir como parametro para amonestaciones y evitar errores operacionales.

o Plusvalia: Geomat presta sus servicios en una oficina ubicada en el distrito de Miraflores,

una zona altamente comercial ideal para los negocios.

En cuanto al mercado, se sabe que Geomat opera en un mercado altamente fragmentado y no esta
enfocado en un segmento especifico, ya que aspira a captar la mayor cantidad posible de contratos.
Su posicionamiento inicial estd basado en una politica de precios bajos, con orientacion a la

diferenciacion de sus servicios en el largo plazo.

La empresa no invierte en estudios de mercado que le permita determinar una tasa de crecimiento
deseada o su actual nivel de participacion con respecto de sus competidores. Tampoco se tiene un
benchmarking de la competencia. El personal carece de experiencia para hacer estrategias de
marketing, el analisis para cada concurso es empirico y principalmente basado en experiencias

pasadas de similar naturaleza.

En conclusion, las fortalezas de Geomat son: (a) servicios de calidad con un sélido respaldo
técnico, y (b) flexibilidad para adaptar sus precios y condiciones comerciales a la realidad del
mercado. Las debilidades son: (a) estrategia comercial finica que no diferencia clientes ni

mercados, y (b) la marca Geomat no esta posicionada en el mercado.

3.3 Operaciones, logistica e infraestructura (O)

Dado que el giro de Geomat no contempla produccion, las actividades internas de logistica e
inventarios no son criticas, con excepcion de las coordinaciones con proveedores para el alquiler

de los equipos necesarios para realizar trabajos de campo, como los equipos de perforacion o las
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camionetas acondicionadas para trabajos en mina, asi como las compras y mantenimiento de los
equipos de computo e impresion y articulos de oficina. La empresa no maneja grandes inventarios,
por lo que no cuenta con medidas de control para su rotacion y abastecimiento. El proceso de

generacion de ingresos de Geomat se puede describir del siguiente modo:

o Identificar oportunidades a través de la red de contactos, invitaciones formales para participar
en una licitacion o requerimientos de cotizaciones para adjudicacion directa. Cualquiera de
estas modalidades tiene como resultado la necesidad de presentar una propuesta comercial
por un estudio.

e La preparacion de una propuesta generalmente consta de una visita a la zona de estudio, para
lo cual se invierte horas profesionales, pasajes via aérea o terrestre (dependiendo de la
ubicacion del proyecto), viaticos (alimentacion y hospedaje), equipos (GPS, camara
fotografica, equipos de proteccion personal), seguros contra todo riesgo y alquiler de una
camioneta para el transporte interno.

e Una vez que se cuenta con una vision clara del alcance y las necesidades del cliente, se
procede a estimar los recursos necesarios para realizar el estudio: horas profesionales para
coordinacion, analisis y preparacion de informes, subcontratistas o proveedores de equipos de
perforacion, camionetas y laboratorio. Este trabajo se realiza en la oficina de Geomat y cuenta
con la participacion de especialistas de las disciplinas involucradas.

e Después de preparar los documentos electronicos conteniendo los estimados de recursos,
precio unitario, subcontratistas, alcances, plazos de ejecucion, entre otros, estos pasan a
revision del gerente general antes de su aprobacion. Si es necesario, en esta etapa se ajustan
las tarifas profesionales, términos de pago, plazos de entrega, condiciones contractuales o
algtn otro costo.

e Dependiendo de la modalidad de presentacion de la oferta comercial, la asistente
administrativa de la oficina se encargara de imprimir los documentos en caso el cliente haya
solicitado la presentacion en fisico, o se generan los documentos electrénicos para su envio
via correo electronico.

e En caso el cliente acepte la propuesta de Geomat, emite una orden de servicio para el inicio
del estudio o se firma un contrato por los servicios ofrecidos. El estudio se realiza segtin los
alcances establecidos hasta la culminacion del mismo cuando se emiten los entregables
comprometidos y son aprobados por el cliente.

e Geomat recibe el pago por sus servicios emitiendo facturas que incluyen, dependiendo de la
modalidad de contratacion: i) valorizaciones mensuales (tiempo y materiales o costos

unitarios) o ii) porcentaje de pago preestablecidos al cumplimiento de hitos cronologicos
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(suma alzada). Independientemente de cual sea el caso, Geomat emite estados de pago, los

cuales son aprobados por el cliente antes de emitir sus facturas.

En cuanto a las fortalezas de Geomat, se tiene una minima cantidad de activos fijos que le generen
depreciacion o rotacion de inventarios y la debilidad en este ambito es la dependencia de
proveedores que ofrecen servicios de alquiler de equipos, los cuales tienen alta demanda, oferta

limitada y negocian con otras consultoras.

3.4 Finanzas y contabilidad (F)

Actualmente, Geomat no cuenta con una persona especializada en finanzas que se encargue del
calculo e interpretacion de los indicadores financieros de la empresa. Un asesor contable externo
prepara los estados financieros de la empresa y calcula sus compromisos tributarios. A partir de
la informacién obtenida de los estados financieros, al cierre del 2015, el gerente general pone

mayor énfasis a los siguientes:

e Ventas: S/ 1.059.799.

e Utilidad bruta: S/ 128.229.

e Utilidad neta: S/ 48.149.

e Liquidez: S/ 280.722.

e Cuentas por pagar: S/ 122.117.
e Cuentas por cobrar: S/ 19.243.

A la fecha, Geomat aun no recurre a préstamos de entidades financieras y, por lo tanto, no es de
utilidad calcular indicadores de apalancamiento. Los indicadores de mayor utilidad para el caso

de Geomat, seran los que estén enfocados en la rentabilidad, liquidez y crecimiento.

Como fortaleza en materia de finanzas, se tiene: (a) no tiene deuda que pueda mermar sus ingresos
0 comprometer su patrimonio en el futuro, lo que puede permitirle acceder a financiamiento de
corto o mediano plazo de acuerdo a su capacidad de pago (de ser requerido). Las debilidades
identificadas son: (a) al no contar con una persona con conocimiento financiero, no se gestiona

en base a una interpretacion de los indicadores financieros.
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3.5 Recursos humanos (H)

Geomat no cuenta con un area de recursos humanos, los servicios de compensaciones y beneficios
es tercerizado y al igual que el resto de areas funcionales, no se encuentra alineado con la visién
o misién general de la empresa. Asi mismo, la empresa tampoco cuenta con politicas o

procedimientos que provean informacion a los empleados en torno a temas de interés comun.

Asi mismo, la empresa tampoco cuenta con un planeamiento de recursos, procedimientos de
reclutamiento y seleccion de personal, manual de organizacion y funciones, descripcion de
puestos de trabajo, planes de linea de carrera, programas de capacitacion ni planes de evaluacion.
Actualmente, el gerente general es el responsable del reclutamiento de personal, participa de las
entrevistas a los candidatos, evalua los perfiles, decide las contrataciones y establece las bandas
salariales. De acuerdo al gerente general, el consultor externo en recursos humanos de la empresa
esta trabajando en elaborar estos procedimientos para la empresa y espera contar con ellos en el

mediano plazo.

Con respecto a los beneficios ofrecidos por la empresa a sus colaboradores, se pueden enumerar
los siguientes aspectos: (a) ingreso a planilla y beneficios de ley; (b) pago a tiempo a los
trabajadores; (c) seguro particular en entidades prestadoras de salud (EPS); (d) seguro de vida y

salud, y (e) seguro contra accidentes de trabajo.

Con respecto al clima laboral, Geomat es una empresa que fomenta las buenas relaciones entre
los colaboradores a través de un trato horizontal, comunicacion abierta y constante, las actividades
de integracion como almuerzos de cumpleanos, celebracion por fiestas patrias y fin de afio, entre
otros. Estos aspectos estan asociados a la cultura organizacional, que esta orientada a los valores

como la ética, honestidad, superacion y colaboracion.

Las fortalezas de Geomat en cuanto a recursos humanos son: i) buen clima laboral donde se
comparte el conocimiento y se fomenta la superacion académica, y ii) beneficios laborales por
encima del promedio del mercado. En cuanto a las debilidades se tiene: 1) criterios subjetivos para
contratacion y evaluacion del personal, y ii) ausencia de programas orientados a la capacitacion

de los colaboradores alineados a la linea de carrera.
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3.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

La empresa no cuenta con sistemas de informacion gerencial que le ofrezca el soporte para la
toma de decisiones. Tampoco tiene sistemas que integren informacion de las diferentes areas
funcionales, y la informacion es almacenada y compartida en un servidor que no cuenta con
procesos elaborados de seguridad. El mantenimiento de la red y las copias de seguridad se realizan
de forma periddica por un tercero y aun no se cuenta con un procedimiento o plan para la gestion

de la informacion.

La comunicacion entre colaboradores se realiza mayormente a través de correo electronico, y se
maneja de similar modo cuando se tiene interaccion con los clientes, considerando que en estos
casos se tienen medios mas formales como las minutas para reuniones, reportes semanales o
mensuales, pero no hay una persona a cargo del control documentario para organizar, clasificar y

archivar documentacion de los proyectos.

Finalmente, Geomat atin no cuenta con un sistema de gestion integrado para el reporte de horas
trabajadas, centro de costos para los proyectos, base de datos de los colaboradores o similares.
Actualmente, toda esta informacion se maneja de forma manual y a través de formatos preparados
en hojas de calculo, lo cual es manejable debido al reducido ntimero de colaboradores, pero a
medida que la empresa crezca y tenga mas empleados, se necesitara un sistema integrado de
gestion para estas actividades. En cuanto a este aspecto, la debilidad de Geomat es no contar con
procedimientos ni personal idoneo para gestionar la emision, recepcion, almacenamiento ni

seguridad de los documentos e informacion de la empresa.

3.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Geomat cuenta con un capital humano de solida formacion en el analisis y calculo relacionado a
la ingenieria civil y, dado que la vocacion académica del gerente general ha fomentado la
participacion de sus colaboradores en congresos técnicos, le ha permitido a la empresa estar en
constante actualizacion de los aplicativos informaticos que existen en el mercado e implica que
sus colaboradores sientan la necesidad de capacitarse para un adecuado manejo de estas

herramientas informaticas.
Ademas, la participacion de la empresa en los congresos requiere la preparacion de varios temas

de investigacion que son presentados como ponencias en estos eventos. Dado que estos

documentos pasan por procesos de evaluacion antes de ser aceptados, su preparacion implica
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dedicacion para proponer temas de investigacion que convoque el interés general ademas de ser

respaldados por un sélido argumento técnico.

Geomat tiene como fortalezas: i) conocimiento y experiencia de su personal en el manejo de
herramientas informaticas para el desarrollo de sus estudios, ii) entorno académico que fomenta

la investigacion y publicacion de articulos técnicos.

4. Analisis de la cadena de valor

Para el andlisis y elaboracién de la cadena de valor que tiene Geomat se ha tomado una
reinterpretacion de la cadena de valor orientada a una empresa de servicios (Alonso, 2008), pero
que toma como base el modelo clasico de Michael Porter disefiado para una empresa industrial.

El anexo 2 muestra la cadena de valor preparada para Geomat.

Las actividades primarias, representadas en la parte inferior del grafico del anexo 2, son aquellas
que intervienen directamente en el ciclo de vida del servicio de las consultorias, desde su analisis
y elaboracioén, venta y mantenimiento; por tanto, constituyen las actividades esenciales de las que
requiere la empresa para vivir. Por otro lado, las actividades de apoyo, representadas en la parte
superior, tienen la funcion de soportar las necesidades que requiere el negocio para la realizacion
correcta de las actividades primarias. La identificacion de todas estas actividades permite
distinguir los aspectos relevantes que posee Geomat para generar el desarrollo de sus capacidades
competitivas. Asi, tenemos que las actividades relacionadas netamente a la generacion del

negocio para Geomat son:

e Marketing y ventas (1), analiza las oportunidades comerciales, cuya principal fuente
proviene de la red de contactos del gerente general, y es la tarea més desarrollada en cuanto
a esfuerzos de comercializacion, pues la empresa no tiene planeamiento claro y formal en este
aspecto. Esta actividad primaria también desarrolla la promocion de las consultorias a través
de la participacion del gerente general en conferencias y eventos técnicos, como ponente o
auspiciador, lo cual le permite relacionar sus conocimientos con la oferta de la empresa,
ademas de distribuir publicidad y conversar directamente con clientes potenciales.

e Personal de contacto (2), en primera instancia es el gerente general quien se encarga del
contacto principal con el cliente y la negociacion del servicio, posteriormente, el trabajo es
designado a un equipo que esta conformado por un jefe de proyecto y un nlimero de asesores

técnicos de acuerdo a la especialidad y requerimientos del proyecto. Posteriormente, el equipo
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de trabajo tendra el mayor contacto con los clientes, pero siempre supervisados por el gerente
general.

e Soporte fisico y habilidades (3), el principal soporte fisico propio que requiere Geomat para
realizar las consultorias son los equipos de computo con los que directamente realizan el
analisis y los informes de consultoria. Las habilidades se basan en el conocimiento técnico y
experiencia de los colaboradores, las relaciones que mantiene el gerente general con
renombrados técnicos en el extranjero, que le permiten solicitar su apoyo para darle peso a
los informes, convirtiéndose en una clara ventaja competitiva. Aunque estas habilidades se
estan desarrollando, no son aprovechadas en su real capacidad y, ademas, existe el riesgo que
no sea sostenible en el futuro, debido a que no cuentan con un plan de fortalecimiento de
relaciones con los asesores externos, ni un plan de retencion y linea de carrera para los
colaboradores.

e Prestacion (4), consiste en entregar a los clientes consultorias en ingenieria de calidad a
precios bajos, debido a que la empresa puede flexibilizar sus precios, ya que maneja una
estructura de costos bajos y, por el otro lado, tiene el personal y el asesoramiento competente
y calificado para realizar los trabajos requeridos.

e Clientes (5), son principalmente las pequefias y medianas empresas del sector minero.

e Otros clientes (6), aqui se orientan a clientes potenciales del mismo segmento del mercado,
pero con una caracteristica fundamental, que son empresas con una profunda preocupacion
por el medioambiente, debido a la regulacion existente y/o a sus propias politicas de

responsabilidad social empresarial.

Para que las actividades primarias puedan desarrollarse adecuadamente requieren soportarse en

las siguientes actividades de apoyo:

e Direccién general y recursos humanos (7), Geomat realiza la planificaciéon bésica del
negocio y de las actividades, y esta centralizada en el gerente general. Aunque este modelo
de gestion le ha funcionado hasta la fecha (debido a la envergadura de la empresa y a su poco
tiempo en el mercado), en los proximos afios los cambios en el mercado y la competencia
pueden poner en aprietos a Geomat si no se gestiona de una manera mas estructurada. Un
punto importante en la direccidon de la empresa es la gestion de sus finanzas, ya que debe
asegurar los recursos financieros para su funcionamiento, por lo cual es fundamental controlar
el flujo de efectivo corriente, la cobranza de los servicios prestados y la supervision de la

contabilidad (la cual esta tercerizada). En cuanto a los recursos humanos, debe contar con
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personal técnico capacitado y experimentado; sin embrago, no tiene un plan de retencion ni
linea de carrera para colaboradores.

Organizacion interna y tecnologia (8), para el desarrollo de sus consultorias, Geomat
requiere de equipos informaticos y de software especializados para analisis de informacion,
asi como el conocimiento técnico para el uso de estos equipos. El uso de sistemas de
informacion gerencial y almacenamiento de informacion es limitado y se realiza de forma
muy basica. Por el lado de la organizacion, utiliza la tipica organizacion formal que establece
una estructura jerarquica donde el cabeza es el gerente general, sin embargo, la combina con
una organizacion funcional para la atencion de los proyectos, donde se forman equipos de
trabajo asignados a los proyectos con un jefe con experiencia a cargo y asesores técnicos de
acuerdo a especialidad.

Infraestructura y ambiente (9), la empresa cuenta con una oficina ubicada céntricamente
en el corazon comercial del distrito de Miraflores, que es muy aparente para la recepcion de
clientes, por otro lado, tienen la politica de visitar a los clientes en sus instalaciones, siempre
que estos lo prefieran asi.

Abastecimiento (10), esta actividad de soporte implica asegurar el concurso de equipos y
maquinaria especializada para el levantamiento de informacion, como las perforadoras.
Ademas, requiere de movilidad especializada para trasladarse a los lugares donde deben
levantar informacion, como minas y terrenos alejados. La modalidad de acceso a estos
equipos y maquinarias es a través de alquiler a empresas especializadas que brindan el
servicio a todas las compafiias del mercado, por esta razon Geomat trabaja con anticipacion

el concurso de este proveedor para asegurar la entrega de sus compromisos a sus clientes.

5. Modelo de negocio

Para el analisis y determinacion del modelo de negocio que tiene actualmente Geomat, a través

del cual crea, captura y brinda valor, se utilizard el modelo The Business Model Canvas

(Osterwalder & Pigneur, 2010) que comprende nueve elementos claves (anexo 3):

Segmento de mercado (1): principalmente, los clientes son pequefias y medianas empresas
mineras, aunque, en el ultimo afio, estos se caracterizan por valorar el costo que deben
desembolsar por la consultoria en relacion a la calidad del servicio que esperan recibir.

Propuesta de valor (2): Geomat ofrece consultorias de calidad garantizadas por un conjunto
de profesionales calificados y reconocidos en la ingenieria, sobre todo en la especialidad de

geotécnica. Sin embargo, esto no significa que sus servicios sean costosos, sino por el
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contrario, ofrece precios bajos respecto al mercado, debido a que tiene una estructura de
costos bajos, lo que le permite reducir sus costos fijos. La relacion precio-calidad que perciben
los clientes de los trabajos de Geomat es muy buena, lo que ha generado que sea recomendada
por sus mismos clientes.

Canales (3): la forma que Geomat hace llegar sus servicios de consultoria a sus clientes es
directa, sin intermediarios, y se realiza a través de los profesionales calificados (en planilla y
tercerizados), asi como los asesores internacionales con los que cuenta para temas especificos.
Estos profesionales materializan las consultorias en informes y/o presentaciones que entregan
a sus clientes, de acuerdo a las necesidades planteadas con estos desde la contratacion del
servicio.

Relaciones con clientes (4): Geomat mantiene una relacion contractual con sus clientes,
donde estipulan el alcance, los niveles de servicio y la presentacion de entregables. A través
del fiel cumplimiento de lo estipulado en el contrato, y sumado a la atencién profesional
personalizada que brindan sus colaboradores, esperan fidelizar a sus clientes. Esta fidelizacion
consiste en lograr que las empresas recurran nuevamente a Geomat por otros proyectos que
requieran de consultorias en ingenieria, o que, en todo caso, la recomienden, ya sea a través
de la misma empresa o sus colaboradores que han estado en contacto con los profesionales de
Geomat. Por otro lado, la empresa también procura elaborar una cartera de clientes a través
de los contactos que mantiene el gerente general.

Fuentes de ingreso (5): los ingresos de Geomat se dan por las ventas de los servicios de
consultoria en ingenieria civil, estudio de suelos y supervision de construccion, y
medioambiente. Estos servicios de consultoria son llamados proyectos, pues tienen un inicio
y final claramente delimitados, haciendo que los ingresos se facturen de acuerdo a las fechas
pactadas por estos proyectos. El pago es directo, sin intermediarios, de acuerdo a las
condiciones pactadas en los contratos con el cliente, generalmente se da un adelanto en
determinado hito del proyecto y el saldo al entregable final del mismo.

Recursos claves (6): el recurso mas importante es el recurso humano e intelectual
representado en los profesionales calificados, con lo que requiere contar Geomat para brindar
consultorias de calidad. Geomat debe asegurar la participacion y continuidad de estos
profesionales. El otro recurso clave son los equipos mecanicos especializados como los de
perforacion y de laboratorio, que, complementados con el conocimiento técnico de los
profesionales de Geomat, sirven para desarrollar los estudios y elaborar los informes. La
disponibilidad de estos equipos es critica, pues son ofrecidos por pocos proveedores para

muchos demandantes, debido a que los equipos son muy especializados y, en algunos casos,
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de gran envergadura, que significarian una gran inversion para cualquier empresa que quiera
entrar en este rubro.

e Actividades claves (7): en primer lugar, tenemos la comercializacion, es decir, como Geomat
consigue sus clientes. Principalmente se captan a través de referencias y contactos que tiene
el gerente u otros colaboradores de la empresa dentro de la industria minera. Es fundamental
para su modelo de negocio el desarrollo del networking, es decir, acudir a eventos con el fin
de incrementar la red de contactos profesionales y buscar oportunidades de negocio. La
actividad de produccion para Geomat también es clave, pues todo el proceso relacionado al
levantamiento de informacion, analisis, elaboracion de propuesta y presentacion de informes,
sostendran su promesa de calidad de servicio y de bajos precios.

e Asociaciones claves (8): la empresa tiene socios claves como los profesionales técnicos, los
cuales pueden estar en la planilla de la empresa, tercerizados o como asesores externos a los
cuales se les solicita por servicios puntuales y especializados. Otra asociacion clave se da con
los proveedores de equipos mecanicos especializados, que a través del alquiler de sus equipos
permiten la operacion de la empresa. Geomat debe asegurar el alquiler de estos equipos de
manera planificada, pues existe una gran demanda de ellos. La ultima asociacion clave
identificada en el modelo de negocio de Geomat son los contactos a tener dentro de las
empresas mineras, de tal manera que le permitan entrar en las licitaciones o puedan servir de
referencia ante la consulta de otras empresas cuando requieran servicios como los que ofrece
Geomat. La complementariedad de las capacidades de los profesionales técnicos, la
disponibilidad de los recursos, como los equipos especializados, y una red de contactos activa
permitira la optimizacion de la propuesta de valor de Geomat.

e Estructura de costos (9): los principales costos para el modelo de negocio de la empresa se
dan por las planillas de los colaboradores y el pago del asesoramiento de profesionales
externos (nacionales y extranjeros). Otros costos importantes son el alquiler de equipos
mecanicos especializados como las perforadoras y equipos de laboratorio, asi como los gastos
generales de servicios como luz, internet, alquiler de local, entre otros, y gastos de

representacion.

6. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

En base al analisis interno, se ha realizado la matriz de factores internos que resume y evalua las
fortalezas y debilidades mas importantes en las areas funcionales de una empresa (David, 2013),

la cual se muestra en la tabla 6.
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El resultado obtenido de 2,22 estd ligeramente por debajo del promedio, lo que implica que
Geomat tiene una posicion interna relativamente débil, por lo que debe trabajar en planificar
objetivos y estrategias que le permitan aprovechar de una mejor manera sus fortalezas para

generar una ventaja competitiva y potenciar los factores identificados como debilidades.

Tabla 6. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factores internos | Peso Valor Producto

FORTALEZAS
1. Experiencia y conocimiento del gerente general 0,12 4 0,48
2. Red de contactos del gerente general 0,12 4 0,48
3. Flexibilidad de términos comerciales 0,10 3 0,30
4. Acceso a financiamiento 0,04 3 0,12
5. Buen clima laboral y beneficios laborales 0,04 3 0,12
6. Fomenta la investigacion, conocimiento técnico 0,05 3 0,15

Subtotal 0,47 -— 1,65
DEBILIDADES
1. Dependencia, sin vision ni gestion estratégica 0,12 1 0,12
2. Estrategia comercial uniforme, no diferenciada 0,10 1 0,10
3. Marca no posicionada en el mercado 0,12 1 0,12
4. No cuenta con planes de seleccion ni contratacion 0,10 1 0,10
5. No cuenta con planes de retencion ni linea de carrera 0,04 2 0,08
6. Inadecuada gestion de la informacion 0,05 1 0,05

Subtotal 0,53 - 0,57

TOTAL 1,00 - 2,22

Fuente: Elaboracion propia, 2016
7. Conclusiones

A partir del analisis realizado, se puede concluir que Geomat tiene aspectos positivos que puede
aprovechar para desarrollar su posicionamiento como empresa, entre los que se encuentran la
experiencia en el negocio, la calidad de los servicios ofrecidos, la flexibilidad para adaptar sus
tarifas profesionales y términos comerciales, asi como los beneficios laborales que ofrece a sus
colaboradores. Por otro lado, las debilidades que le afectan con mayor incidencia son la
dependencia hacia su gerente general, falta de una estrategia que se adapte a los clientes y
mercados, la ausencia de indicadores de gestion y el no contar con planes de linea de carrera para

sus colaboradores.
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Capitulo V. Objetivos a largo plazo

Los objetivos a largo plazo (OLP) representan los resultados que se esperan obtener después de
implementar las estrategias, que vienen a ser las acciones que deben ejecutarse para lograr dichos

OLP (David, 2013). El periodo planteado para los OLP es de tres afios: del 2017 al 2019.

1. Objetivos a largo plazo (OLP)

El interés principal de Geomat es asegurar que las obras de infraestructura de sus clientes sean
seguras y de utilidad para sus proyectos y, adicionalmente, para la comunidad sin descuidar la
rentabilidad que le genera estos servicios. Bajo este punto, y tomando en cuenta la mision y vision,
se espera que Geomat alcance los objetivos estratégicos propuestos que le permitan conseguir sus
objetivos corporativos a largo plazo. Con el planteamiento de estos objetivos, se puede identificar
aquellas actividades que tienen mayor prioridad para conseguir un mejor funcionamiento de las
diferentes areas funcionales de la organizacion y, con ello, aprovechar sus ventajas competitivas.

Los objetivos a largo plazo para Geomat son los siguientes:

e OLPI: Incrementar los ingresos anuales de S/ 1,09 millones (al cierre del 2015) a S/ 2 millones
a fines del 2019, es decir, un incremento del 75%.

e OLP2: Alcanzar una rentabilidad neta de 10% al cierre del 2019, superando el 5,5% obtenido
al cierre del 2015.

e OLP3: Al cierre del 2019, incrementar la cartera de nuevos clientes a una tasa de 20% anual,
considerando que al cierre del 2015 se tenian ocho clientes.

e OLP4: Al cierre del 2019, fidelizar la cartera de clientes, asegurando que los clientes generen,
por lo menos, un servicio anual con la empresa.

e OLPS: Incrementar la oferta de servicios de 5 (al cierre del 2015) a 8 (fines del 2019).

2. Conclusiones

En este capitulo se definen los OLP para Geomat, que seran la base para que la empresa vaya en
un rumbo definido y, ademas, servird como base para la toma de decisiones (David, 2013). El
mercado de la consultoria en servicios de ingenieria para el sector minero (donde actualmente se
desarrolla Geomat) es fragmentado; la competencia por precios es muy alta y las exigencias
técnicas de los clientes son cada vez mayores. Los OLP planteados estan orientados a promover
el crecimiento de Geomat y mejorar la calidad y eficiencia de los servicios ofrecidos,

permitiéndole hacer frente a la competencia en un mercado fragmentado.
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Capitulo VI. El proceso estratégico

1. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas (FODA)

Luego de haber realizado la matriz de factores externos (EFE) y la matriz de factores internos
(EFI), se procede a construir la matriz FODA copiando directamente las oportunidades y
amenazas (factores externos), asi como las fortalezas y debilidades (factores internos)
identificadas previamente. A partir de la matriz FODA, se obtienen las estrategias para cada
combinacion: FO (explotar), DO (buscar), FA (confrontar) y DA (evitar), tal y como se muestra

en el anexo 4.

2. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz PEYEA (D'Alessio, 2013) consta de cuatro factores determinantes: fortaleza financiera
(FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad del entorno (EE) y fortaleza de la industria (FI), los
cuales se muestran en el anexo 5. Después de colocar los factores calculados en la matriz PEYEA,

se obtiene la forma del poligono resultante, tal y como se muestra en el anexo 6.

Si analizamos el poligono resultante, podemos decir que Geomat tiene una buena fortaleza
financiera, pero poca ventaja competitiva, y que, ademads, existe una buena fortaleza de la

industria y una aceptable estabilidad del entorno.

Para analizar el vector resultante, se suma algebraicamente los puntajes de FF y EE, y de F1y VC
para obtener el punto de interseccion (X, y). El eje de coordenadas “X” tiene el valor de 0,25, y el
eje de coordenadas “Y” tiene un valor de 0,25, lo que indica que Geomat debe tener una postura
agresiva. Fred David (David, 2013) sugiere aplicar estrategias de integracion horizontal,

penetracion del mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y diversificacion.

Para la realidad de Geomat, una estrategia de integracion no seria lo adecuado todavia, dado los
pocos afios de experiencia y la estructura organizacional que tiene actualmente. Lo que se optaria
es por desarrollar productos, penetracion del mercado y desarrollo de mercado sin perder su

ventaja competitiva de bajos costes.
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3. Matriz interna externa (IE)

La matriz IE grafica a una organizacion en un modelo estratégico, a partir de situarla en alguna
de los nueve cuadrantes que representan las principales estrategias generales que puede
desarrollar una empresa, de acuerdo al analisis de sus oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades. Para elaborar esta matriz se usan los puntajes obtenidos en las evaluaciones de las
matrices EFI (2,22) y EFE (2,64), para situarlos en el tablero de nueve cuadrantes en el eje de las

abscisas y ordenadas, respectivamente.

Tal como se aprecia en el anexo 7, Geomat se posiciona en el cuadrante V, por lo que deberia
conservar y mantener, sosteniendo estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de

productos.

4. Matriz estrategia principal (EP)

La evaluacion se basa en dos dimensiones: la posicion competitiva de la empresa y el crecimiento
del mercado. Segiin David, cualquier industria que supere el 5% de aumento anual, se puede
considerar como rapido crecimiento; por lo tanto, dado que el crecimiento del mercado minero
serd aproximadamente de 7,3%, en promedio, en el periodo 2015-2017'7 y, basandonos en la
posicion competitiva de Geomat en el sector minero, concluimos que la empresa se ubica en el

cuadrante II (anexo 8).

Las empresas ubicadas en el Cuadrante II deben evaluar seriamente su enfoque actual de
acercamiento al mercado. Aprovechando las ventajas competitivas de Geomat, se puede optar

por: (a) desarrollo de mercados; (b) penetracion de mercado, o (c¢) desarrollo de productos.

5. Matriz de decision estratégica (DE)

Esta matriz permite agrupar las estrategias propuestas y cuantificar las veces que cada una de ellas
aparece para cada matriz evaluada: FODA, PEYEA, IE y GE. Al final, para cada caso, se suman
las repeticiones y se mantienen las estrategias que tienen mayor numero de repeticiones. El anexo

9 muestra lo descrito en esta seccion.

La sumatoria mostrada en la matriz DE (anexo 9) indica que las estrategias con mayor nimero de

repeticiones son:

17 Reporte Econdmico Mensual (REM) Proyecciones Econdmicas 2016-2017, Macroconsult.
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e FO I: Diferenciar precios de los servicios por segmentos de clientes.

e FO 2: Alianzas estratégicas con empresas especializadas en otras disciplinas.

e FO 3: Posicionar la marca al colaborar con universidades de prestigio.

e FO 4: Desarrollar nuevos productos y servicios.

e DO 1: Ofrecer servicios amigables con el medioambiente y comunidades.

e DO 4: Establecer alianzas estratégicas con proveedores de recursos clave.

e FA 1: Desarrollar vinculos para capacitar entes reguladores y comunidades.

e FA 2: Establecer términos comerciales para un flujo de caja positivo en moneda nacional.

e DA 2: Establecer términos comerciales para proyectos de gran magnitud y/o complejidad.

6. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (CPE)

Esta herramienta permite evaluar las alternativas propuestas de forma objetiva, tomando como
base los aspectos internos y externos, que han sido identificados en capitulos previos de este
trabajo, y que cuentan con mayor relevancia para alcanzar el éxito. En el anexo 10 se muestran
los factores clave identificados con la evaluacion correspondiente y la evaluacion de las

alternativas propuestas para cada caso.

Después de haber calculado las sumas ponderadas para cada combinacién de oportunidad,
amenaza, debilidad y fortaleza versus las estrategias propuestas en el andlisis de la matriz CPE,

se puede visualizar que las estrategias con mayor puntaje son: FO1, FO2, FO4, DO4 y FA2.

7. Matriz de Rumelt (MR)

La matriz de Rumelt se muestra en la tabla 7 y presenta los criterios de evaluacion para cada una
de las estrategias propuestas en el analisis. Estos criterios son: consistencia entre los objetivos y
las politicas entre si, consonancia para que las estrategias sean respuestas al entorno externo y los
cambios que podrian ocurrir, la creacion y/o mantenimiento de las ventajas competitivas en areas
selectas de la actividad y la factibilidad para que la estrategia pueda ser implementada sin que

represente sobrecostos o problemas de operacion.
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Tabla 7. Matriz Rumelt para Geomat

Estrategia Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se acepta
FO 1 Si Si Si Si Si
FO2 Si Si Si Si Si
FO 4 Si Si Si Si Si
DO 4 Si Si Si Si Si
FA2 Si Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Los resultados ofrecidos por la matriz de Rumelt muestran claramente que todas las estrategias

cumplen con los criterios de evaluacion, por lo que las cinco estrategias seran consideradas.

8. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

La tabla 8 muestra la relacion entre las estrategias seleccionadas en la matriz de Rumelt y los

objetivos a largo plazo, donde se puede apreciar que todas las estrategias alcanzan a cumplir la

mayor parte de los objetivos a largo plazo.

Tabla 8. Matriz de alineamiento para Geomat

Estrategia OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 Total
FO 1: Diferenciar precios de los servicios X ) X X X 4
por segmentos de clientes
FO 2: Establecgr qllanzas estratégicas con X X X X ) 4
empresas especializadas en otras disciplinas
FO 4 .Desarrollar nuevos productos y X X X ) X 4
servicios
DO 4: Establecer alianzas estratégicas con X X X X ) 4
proveedores de recursos clave
FA 2: .Estable.cer ter.n.nnos comerciales para X X X X ) 4
un flujo de caja positivo en moneda nacional

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Capitulo VII. Implementacion estratégica

1. Plan de marketing

1.1 Objetivos

Brindar soporte necesario para alcanzar los objetivos trazados, aplicando las estrategias
propuestas en cuanto a segmentacion del mercado y posicionamiento de la marca. La tabla 9
muestra los objetivos especificos propuestos para el plan de marketing hasta el afio 2019, ademas

de los indicadores de gestion para cada objetivo.

Tabla 9. Objetivos especificos del plan de marketing

ftem Objetivo especifico Indicador 2017 2018 2019

1 Incrementar c?l ingreso anual por Variacion anual / ingresos afio 20% 20% 20%
ventas y el nimero de contratos actual

5 Fidelizar la cartera de clientes con un | Numero de eventos sociales 2 5 2
servicio anual (minimo) con cada cliente actual

3 In.crementar el m’lm?r(.) de nuevos Variacion apual / nimero 20% 20% 20%
clientes con un servicio contratado actual de clientes
Nuevos servicios en funcion a las Cantidad de nuevos servicios

4 . . . 1 1 1
necesidades de los clientes ofrecidos

Fuente: Elaboracion propia, 2016
1.2 Segmentacion

Después de haber realizado el andlisis interno y externo de Geomat, se sugiere mantener la
posicion en el mercado utilizando estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de
productos. En ese sentido, la empresa debe seguir enfocada al mismo segmento, es decir, las
pequefias y medianas empresas del sector minero que desarrollan sus actividades en el Perq,

adaptando su oferta de servicios de consultoria a las necesidades especificas de este segmento.

1.3 Posicionamiento

Geomat busca posicionarse en la mente de sus clientes como una empresa que brinda servicios
de consultoria de calidad y a un precio competitivo. Aunque la estrategia de la empresa durante
sus primeros afios de funcionamiento ha sido la de ofrecer precios bajos, no ha descuidado la
calidad de sus productos, lo cual sirve como base para desarrollar una nueva estrategia de
posicionamiento orientada a la calidad de los entregables, respaldada por un equipo de
profesionales con experiencia y conocimiento, ademas del asesoramiento de los profesionales
extranjeros reconocidos en temas de ingenieria. Estos dos aspectos son los atributos

diferenciadores de la empresa.
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1.4 Marketing Mix

Servicio: Geomat cuenta con cinco lineas de servicio: geotecnia, civil, hidraulica, supervision
de construccion y medioambiente. Manteniendo como estrategia la consolidacion de su
posicion competitiva en el mercado, debe apostar por ofrecer tres nuevos servicios: mecanica
durante el 2017, disefo eléctrico en 2018 y disefio de tuberias en 2019. Para realizar la
incorporacion de estos nuevos servicios Geomat contratara un especialista en cada materia.
En algunos casos, estas lineas de servicios se pueden complementar entre si, lo que podria
venderse como paquetes de servicios a precios especiales. Asimismo, la marca debe ser
repotenciada con el disefio de una nueva imagen relacionada con la calidad que brinda la
empresa en cada uno de los entregables comprometidos. Para esto, se contrataria un
profesional independiente, especialista en branding. Por otro lado, se realizan alianzas
estratégicas con otras empresas del sector minero que le permitan a Geomat presentarse a
licitaciones mas complejas.

Precio: Geomat debe establecer precios con un margen ligeramente mayor al promedio del
mercado, pero compensado por la calidad del servicio que ofrece. De esta manera, los clientes
tienen una mejor oferta de servicios a un precio competitivo. Por otro lado, es importante
establecer una politica de precios especiales para clientes nuevos o clientes antiguos que sean
recuperados, buscando su fidelizacion hacia la empresa.

Plaza: Geomat debe continuar operando en la plaza local, especificamente en el Peru,
manteniendo una cobertura a nivel nacional, con énfasis en regiones donde operan las
empresas mineras. Ademas, debe afianzar las relaciones profesionales y académicas con
empresas e instituciones educativas en las zonas de influencia minera, a través de conferencias
y auspicios locales. La pagina web es un canal a potenciar con el objetivo de acercar a los
clientes con la empresa, encontrando soluciones a sus requerimientos y con facil contacto a
la empresa. El cambio estard a cargo de un especialista en redes y marketing digital y se
enfocara en el redisefio de la pagina para que sea simple, pero, a la vez, atractiva, incorporando
un sistema de rastreo que proporcione estadisticas, relacionarla a los motores de blisqueda
mas populares (Google), e integrarla a otras redes sociales. Dado que el principal canal de
distribucion de Geomat son los profesionales calificados que brindan las consultorias, se debe
implementar una capacitacion anual en calidad de servicio con el fin de potenciar su actitud
de servicio hacia los clientes, el cual estara incluido en el plan de recursos humanos.
Promocion: el mercado de Geomat es especializado y considera el respaldo de la marca como
un factor clave; por lo tanto, la mezcla de la promocion considera las siguientes actividades:

participacion y/o auspicios en conferencias; ponencias o ferias relacionadas al rubro minero
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en instituciones educativas o empresas relacionadas; preparacion de brochures que resalten la
calidad de los servicios ofrecidos, y confeccion de merchandising para los clientes: lapiceros,
cuadernos, articulos de escritorio, almanaques y gorras. Ademas, se trabajara en la relacion
con los clientes actuales y potenciales clientes, para que perciban a Geomat como una empresa
cercana y disponible, implementando un plan de visitas sociales, enviando presentes a los
principales directivos por fechas importantes como aniversarios de las empresas. Finalmente,
se realizaran actividades de promocién interna hacia los colaboradores como reuniones y
afiches para comprometerlos a contribuir con la generacion de oportunidades de negocio y a
la potenciacion de la marca.

e Personas: los colaboradores seran capacitados en calidad de servicio, lo cual estara incluido
en el plan de capacitacion anual. Ademas, se preparard a un jefe de proyecto en gestion
comercial, de manera que pueda dar soporte al Gerente General en las actividades de
negociacion con clientes. Respecto a los clientes se elaborara un plan de visitas comerciales
a clientes actuales y potenciales.

e Procesos: se documentard los principales procesos internos, asignando roles,
responsabilidades y parametros de medicion; que permitan a los colaboradores realizar sus
funciones de manera uniforme y mejorando la eficiencia de las operaciones.

e Plusvalia (evidencia fisica para prestar el servicio): el local de Geomat ubicado en
Miraflores sera redistribuido internamente sin afectar la estructura del inmueble, de manera
que permitan brindar una imagen de calidad y orden. Por el lado del personal, se les

proporcionara un fotocheck de identificacion.
1.5 Presupuesto

El presupuesto para la implementacion del plan de marketing se muestra en la tabla 10.

Tabla 10. Presupuesto para el plan de marketing (en soles)

o oo o
Consultor en branding 15.000,00 --- ---
Gastos de representacion 3.600,00 4.320,00 5.184,00
Viaticos por relaciones comerciales 5.000,00 6.000,00 7.200,00
Auspicios de conferencias y ferias 5.000,00 6.000,00 7.200,00
Especialista en marketing digital (tercero) -- 15.000,00 ---
Confeccion de merchandising 6.000,00 7.200,00 8.640,00

TOTAL 34.600,00 38.520,00 28.224,00

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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2. Plan de operaciones

2.1 Objetivos

Mantener una estructura de costos bajos, a través de la eficiencia en los procesos internos, asi
como la ejecucion de los servicios, manteniendo la calidad de los entregables y acompafidndolos
con un adecuado servicio orientado siempre al cliente que sirvan como fuente de diferenciacion.
Los objetivos especificos del plan de operaciones para el periodo contemplado en este estudio se

muestran en la tabla 11, acompafnados de sus respectivos indicadores de gestion.

Tabla 11. Objetivos especificos del plan de operaciones

item Objetivo especifico Indicador 2017 2018 2019
- —— — —
1 Mejorar eficiencia operativa (% de Serv1c1os no gqtregados a 90% 92% 95%
proyectos entregados a tiempo) tiempo / servicios totales
5 Incrementar el monto minimo anual | Monto anual fNacturadg / 100% 120% 150%
facturado por cada cliente recurrente | facturado el afio anterior

Fuente: Elaboracion propia, 2016

2.2 Actividades por objetivo

Para mejorar la eficiencia operativa se proponen las siguientes acciones:

e Aprovechar los recursos tecnoldgicos a través de pequefias inversiones tales como la
implementacion de un sistema ERP orientada a PYMES, tener trazabilidad de pedidos,
compras y finanzas en tiempo real, con la finalidad de mejorar la gestion de cobranza, tiempos
de entrega, negociacion con proveedores y gestion de recursos internos.

e Se mejorard la gestion de las actividades contables, financieras y administrativas de la
empresa, a través de la contratacion un jefe administrativo. Adicionalmente se asignara una
persona para el control y seguimiento de los proyectos e indicadores de calidad.

e Adquirir o arrendar un terreno para la implementacion de un laboratorio de suelos. De este

modo, se elimina la dependencia de terceros y se promueve la investigacion.

Por otro lado, buscando que cada cliente genere servicios recurrentes con Geomat, se tienen las

siguientes acciones:

e Mantener una cartera actualizada de profesionales externos que se encuentren capacitados y
familiarizados con los estandares y procedimientos de calidad de la organizacion.
e Asignar un responsable para cada cliente clave (Key Account Manager) y un gestor central

que canalice las inquietudes de los principales clientes.
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2.3 Presupuesto

La tabla 12 muestra el presupuesto estimado para la implementacion del plan de operaciones.

Tabla 12. Presupuesto para el plan de operaciones (en soles)

o oo s
Implementacion de ERP 3.400,00 1.000,00 1.000,00
Alquiler de terreno para laboratorio --- --- 50.000,00
Implementacion del laboratorio -- --- 150.000,00

TOTAL 3.400,00 1.000,00 201.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2016

3. Plan de recursos humanos

Geomat no cuenta con un area de recursos humanos y las compensaciones y beneficios laborales

estan actualmente tercerizadas. El plan propuesto esta alineado con los objetivos a largo plazo y

brinda soporte a los planes de operaciones, marketing y ventas.

3.1 Objetivos

Alinear las actividades de recursos humanos con las estrategias del negocio, gestionando el

desempefio y la formacién de los colaboradores buscando su desarrollo profesional y personal,

asi como ampliar sus competencias para el logro de los objetivos estratégicos. Los objetivos

especificos propuestos para el plan de recursos humanos hasta el 2019, asi como los indicadores

de gestion aplicables a los mismos se muestran en la tabla 13.

Tabla 13. Objetivos especificos del plan de recursos humanos

tem Objetivo especifico Indicador 2017 2018 2019
1 Definir y promover el cambio y la Total personal aprobado / total 85% 90% 95%
cultura organizacional personal encuestado
2 Asegurar el conocimiento de los Horas de capacitacion / total 1% 1.5% 204
colaboradores horas hombre (anual)
3 Prqmover un ambiente laboral Tasa de rotacion anual de 50, 59, 50,
estimulante para retener el talento personal

Fuente: Elaboracion propia, 2016

3.2 Actividades por objetivos

Las actividades propuestas para promover la cultura organizacional de Geomat son:

e Identificar los valores que Geomat busca incorporar a su cultura interna y alinearlos con la

mision y vision propuestas.
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e Comunicar adecuadamente los valores que promueve Geomat, a través de una presentacion

interna, charlas, actividades, accesorios y murales internos.

Con respecto al objetivo de asegurar el conocimiento de los colaboradores, se proponen las

siguientes actividades:

e Diseiar los perfiles técnicos y establecer las habilidades blandas necesarias para cada puesto
de la organizacion.

o Identificar las competencias generales y especificas del personal actual y determinar la brecha
con respecto a las competencias requeridas para los puestos claves.

e Elaborar un plan de capacitacion anual para los empleados de Geomat, de modo que se cubran
los requerimientos técnicos necesarios para cada puesto tales como manejo de software

especializado, interpretacion de resultados y programas de laboratorio.

Las actividades propuestas para generar un buen clima laboral y promover la retencion del talento

son:

e Disefiar un programa anual para la evaluacion del desempefio basado en indicadores como
cumplimiento de plazos, rentabilidad de proyectos, eficiencia en el uso de recursos, entre
otros; el cual debe estar alineado con la estructura de remunerativa.

e Promover un programa interno de referidos para reclutar, seleccionar y contratar personal
nuevo que se adecte a los perfiles de puesto requeridos.

e Disear un plan de fidelizacion de colaboradores que contenga: (a) un Sistema de Desarrollo
Profesional orientados a potenciar las capacidades y habilidades de los profesionales. Esto se
logra a través del establecimiento de retos, y ademds va enlazado con el aseguramiento del
conocimiento de los colaboradores; (b) un buen ambiente de trabajo en la empresa donde el
respeto y la sintonia entre trabajadores sea el objetivo principal; (c) una eficiente
comunicacién interna a fin de compartir informacion sobre la empresa como por ejemplo,
proyectos en ejecucion, situacion financiera, la vision, mision y estrategias, entre otros; (d) la
conciliacion entre la vida laboral y familiar de los colaboradores a través del ofrecimiento de
los beneficios sociales que estén al alcance de la empresa; (e) politicas de reconocimiento ya

sean formales o informales.

Respecto a la incorporacion de personal se contratara:
e 01 Jefe de Administraciéon y Finanzas, para mejorar el control y gestion financiera, punto

detallado en el plan de Operaciones.

51



e (1 Especialista en mecanica, disefio eléctrico y disefio de tuberias respectivamente, para la

incorporacion de los nuevos servicios que se detallan en el Plan de Marketing.
3.3 Presupuesto
La tabla 14 muestra el presupuesto para la implementacion del plan de recursos humanos.

Tabla 14. Presupuesto para el plan de recursos humanos (en soles)

= = =
Levantamiento de informacion 4.000,00 1.000,00 1.000,00
Promocion de la cultura de Geomat 1.200,00 1.200,00 1.200,00
Planes de capacitacion y perfiles 10.000,00 15.000,00 20.000,00
Contratar un jefe de Administracion --- --- 88.818,50
Incorporacion de especialistas 63.527,31 65.433,13 67.396,12
TOTAL 78.727,31 82.633,13 178.414,62

Fuente: Elaboracion propia, 2016
4. Plan de finanzas

El plan financiero ha sido preparado tomando como base los estados financieros de la empresa
para los afios 2013 (inicio de operaciones) al 2015, y proyectando esta informacion para el periodo
considerado en este trabajo, desde el 2017 hasta el 2019. Este plan sostiene la estrategia de
diferenciacion sugerida para Geomat y busca promover el incremento de las ventas, asi como los

margenes de rentabilidad.

4.1 Objetivos

e Determinar la viabilidad del crecimiento de Geomat para la proyeccion de ventas y costos
después de aplicar los planes funcionales propuestos.

o Incrementar el ingreso anual por ventas a S/ 2 millones al cierre del afio 2019.

e Alcanzar una rentabilidad neta de 10% al cierre del 2019.

e Obtener, como minimo, una rentabilidad para el accionista de 20% al cierre del 2019.

4.2 Inversion

El plan financiero considera la inversion necesaria para la implementacion de todos los planes
funcionales (marketing, operaciones y recursos humanos) incluidos en el presente trabajo. A
continuacion, la tabla 15 presenta un resumen de los presupuestos estimados para cada area

funcional, para cada afio de ejecucion.
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Tabla 15. Inversion para planes funcionales (en soles)

Plan funcional Afio 1 Afio 2 Afio 3

2017 2018 2019
Marketing 34.600,00 38.520,00 28.224,00
Operaciones 3.400,00 1.000,00 201.000,00
Recursos humanos 78.727,31 82.633,13 178.414,62
TOTAL 116.727,31 122.153,13 407.638,62

Fuente: Elaboracion propia, 2016
4.3 Evaluacion financiera

Debido a la magnitud de la inversion calculada para cubrir la ejecucion de los planes funcionales,
la opcion de endeudamiento bancario no se ha considerado necesaria, por lo que el total sera
cubierto con recursos propios, como ha venido operando Geomat desde el inicio de sus
operaciones. Sin embargo, si fuera necesario considerar un préstamo, se ha tomado una tasa

efectiva anual de 12% como referencia para el costo de la deuda.

Por otro lado, a partir de fuentes externas, se ha encontrado un valor de 0,92 para el beta
desapalancado para la industria de ingenieria (Damodaran, 2016); un riesgo pais de 2,87% (JP
Morgan, 2016); una tasa libre de riesgo de 7,25% (EMBI, 2016) y rendimiento de mercado de
7;35% (IGBVL, 2016), y 27% para el impuesto a la renta (SUNAT, 2016). Con toda esta
informacion, se ha calculado el costo de oportunidad del capital (COK) en 10,21%, cuyo valor es
igual al costo promedio ponderado del capital (WACC) de 10,21%, dado que Geomat no tiene
deuda. Finalmente, para el calculo del valor presente neto (VPN) se ha considerado una tasa de

rendimiento exigida por los accionistas de 20%.

A continuacion, se presentan los flujos de caja sin la implementacion del plan estratégico y con
la ejecucion de los planes. Cabe mencionar que para la preparacion de los flujos de caja no se ha

considerado aportes por perpetuidad ni liquidacion de activos.

4.4 Flujo economico sin estrategia

A continuacion, la tabla 16 presenta el flujo econdmico sin considerar la estrategia propuesta, el
cual ha sido elaborado considerando los estados financieros hasta el afio 2015, la proyeccion
estimada para el afio 2016 (en curso durante la realizacion de este trabajo) y las proyecciones para

el periodo en estudio, del 2017 al 2019.
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4.5 Flujo econémico con estrategia

A partir de la implementacion de la estrategia propuesta, acompafada del presupuesto estimado

para cada uno de los planes funcionales, se presenta la tabla 17 con el flujo econémico proyectado

para Geomat con la estrategia.

Tabla 16. Flujo econémico sin estrategia (en miles de soles)

Plan funcional Aiio 0 (2016) | Afo1(2017) | Aifio2 (2018) | Aiio 3 (2019)

Ventas 1,314.00 1,379.70 1,448.69 1,521.12
Costo de ventas -696.41 -712.97 -748.73 -786.30
Utilidad bruta 617.59 666.73 699.95 734.81
Gastos administrativos -377.97 -387.58 -397.48 -407.68
Depreciacion 0.00 -1.30 -2.60 -3.90
Utilidad operativa 239.62 277.85 299.87 323.23
Depreciacion 0.00 1.30 2.60 3.90
Utilidad antes de impuestos 239.62 279.15 302.47 327.13
Participacion de utilidades -19.17 -22.33 -24.20 -26.17
Impuesto a la renta -64.70 -75.37 -81.67 -88.33
Escudo fiscal 4.73 3.27 3.59 3.95
Utilidad neta 160.48 184.72 200.20 216.59
VPN (tasa de accionistas, 20%) 418,30
VPN (COK calculado, 10.21%) 494,21

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Tabla 17. Flujo econémico con estrategia (en miles de soles)

Plan funcional Aiio 0 (2016) | Ao 1 (2017) | Aiio2 (2018) | Aiio 3 (2019)

Ventas 1,314.00 1,576.80 1,892.16 2,270.59
Costo de ventas -696.41 -892.77 -1,060.15 -1,438.35
Utilidad bruta 617.59 684.03 832.01 832.24
Gastos administrativos -377.97 -387.58 -397.48 -455.98
Depreciacion 0.00 -1.30 -5.20 -11.70
Utilidad operativa 239.62 295.15 429.32 364.56
Depreciacion 0.00 1.30 5.20 11.70
Utilidad antes de impuestos 239.62 296.45 434.52 376.26
Participacion de utilidades -19.17 -23.72 -34.76 -30.10
Impuesto a la renta -64.70 -80.04 -117.32 -101.59
Escudo fiscal 4.73 6.78 7.10 3.95
Utilidad neta 160.48 199.47 289.54 248.52
VPN (tasa de accionistas, 20%) 511,12
VPN (COK calculado, 10.21%) 605,00

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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4.6 Conclusiones

Los resultados de la aplicacion de las estrategias propuestas en el presente plan pueden verse en
el incremento de las ventas y la utilidad neta de Geomat dentro del periodo considerado en el
presente analisis. Ademas, la comparacion de los valores presentes netos (VPN) calculados para
los flujos sin y con estrategia, muestra una evidente mejora en los beneficios econdomicos de

Geomat. A partir de esto, se concluye que el plan estratégico es financieramente viable.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El macroentorno en el que se desenvuelve Geomat se vislumbra favorable para los proximos
afios, considerando que el pais mantendra una politica econémica de apertura y fomento de la
inversion, ademds que las proyecciones de las variables de crecimiento econémico son
positivas. Sin embargo, la posibilidad de la aparicion de conflictos sociales y las acciones del
gobierno para manejar éstos, pueden representar dificultades para el normal desarrollo de los
proyectos mineros.

e Actualmente, Geomat responde suficientemente bien a las oportunidades y amenazas que le
presenta el entorno; sin embargo, al ser comparado con otras empresas del sector, se pueden
ver los aspectos que debe mejorar para consolidar una posicion competitiva que le asegure la
sobrevivencia y el posterior crecimiento.

e A pesar que Geomat cuenta con una mision y vision, estas no forman parte de la cultura
organizacional y los colaboradores no las han adoptado. Por otro lado, Geomat no tiene
objetivos estratégicos a largo plazo y el crecimiento que ha experimentado desde su fundacion
obedece a los esfuerzos de su gerente general aprovechando su red de contactos.

e [aadministracion y direccion de Geomat es centralista y sumamente dependiente del gerente
general, ademas que no cuenta con una planificacion a largo plazo que considere las variables
externas. Las proyecciones de la empresa son de corto plazo y consideran soluciones
operativas. La empresa carece de sistemas de informacion, politicas y procesos que apoyen la
gestion.

e Desde su creacion, y hasta la fecha, la estrategia de Geomat ha sido posicionarse como una
empresa de precios bajos, sin comprometer la calidad de los trabajos. Esto ha sido posible
debido a que cuenta con la facilidad de reducir costos para adecuar sus propuestas
comerciales. Ademas, Geomat cuenta con el asesoramiento de profesionales extranjeros
reputados en la rama de ingenieria, lo cual es una ventaja competitiva que no es facil de imitar,
pero que no se esta explotando adecuadamente para marcar diferencia con la competencia.

e La empresa es competitiva dentro del mercado de consultorias en ingenieria para el sector
minero, siendo su mercado objetivo las pequeiias y medianas empresas de este sector. Este
mercado valora, principalmente, los precios ofrecidos, la calidad de los trabajos, los
profesionales capacitados, disponibilidad de los recursos para desarrollar los trabajos y el

reconocimiento de la marca.
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Después de haber preparado los planes funcionales, asi como los presupuestos para su
implementacion dentro del periodo considerado en este estudio, se concluye que el presente

plan estratégico es viable, ya que ofrece un VPN de S/ 511.116,57.

Recomendaciones

La empresa debe mantenerse en el sector minero del mercado peruano buscando asegurar su
posicion competitiva, aplicando estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de
producto.

La estrategia que Geomat debe implementar a largo plazo es la diferenciacion basada en la
calidad de sus trabajos con precios competitivos.

Dado que uno de los FCE en este mercado es la calidad de los trabajos, Geomat debe
implementar planes de recursos humanos orientados al reclutamiento, capacitacion y
retencion de profesionales clave y planes para mantener y reforzar las relaciones profesionales
con los asesores extranjeros, su potencial fuente de diferenciacion.

Geomat debe trabajar en potenciar y posicionar su marca, a través de la ejecucion de servicios
de calidad y asociandola a la estrategia de diferenciacion propuesta para el largo plazo.
Geomat debe afianzar alianzas estratégicas y generar sinergias con empresas del sector minero
e instituciones educativas con influencia en el sector, de manera que le permita crecer en red
de contactos, posicionar su marca y acceder a trabajos mas complejos.

La organizacion de la empresa debe apoyar la estrategia y el desarrollo de las actividades con
delegacion de funciones. Ademas, deben implementarse politicas, procedimientos y basar la

gestion en informacion y planeamiento.
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Anexo 1. Cadena de valor de la industria minera

CONTRALORIA Y FINANZAS: Contabilidad, Finanzas, Tecnologia de la Informacidn.

\

.

RECURSOS HUMANOS: Seleccion, Entrenamiento, Compensacidn, Planillas, Hospitales, Personal, Laborales. \

PROYECTOS E INGEMIERIA: Desarrollo de proyectos de mejora, infraestructura y servicio técnico.

\

Actividades Auxiliares

ABASTECIMIENTOS: Adquisicidn de insumos, equipos, maquinarias, etc.

AN

EXPLORACION MINADO
Exploracién Extraccion de
Reservas mineral
Prospectos a tajo abierto.

CONCENTRACION
Trituracién
Molienda

Flotacién

Filtrado

Secado

FUNDICION
Fusidn
Conversidn
Afino
Planta de Acido

LIXIVIACION
Sulfuros/Oxidos

EXTRACCION
Por solventes

REFINACION COMERCIAL
EIen_:Iro r_e‘l'lnacmn Catodos
Purificacion Acido Sulfirico
Tratamiento de 10d0S| ~oncontrado
Deselenizado Molibdeno
Metales Preciosos | galanio

Plata

ELECTRODEPOS.

e Oro
Electrowinning

Actividades Primarias
Fuente: Tomado de La Cadena de Suministro, los proveedores y el control de inventario en Mineria, Ricardo Andujar.
Recuperado de http://approlog.org/wp-content/uploads/2012/08/GOLD_FIELDS ricardo_andujarl.pdf

Anexo 2. Cadena de valor de Geomat

(7) Direccién General y Recursos Humanos: gestion jerarquica basada en la Gerencia General /
contratacidén de personal técnico capacitado

(8) Organizacién Interna y Tecnologia: organizacién jerarquica y ademas se forman equipos de trabajo
por proyecto / equipos informaticos y software para andlisis de informacién / conocimiento informatico

sus oficinas

(9) Infraestructura y Ambiente: oficina ubicada centricamentey en lugar comercial / visitas a clientes en

alquiler camionetas acondicionadas para trabajar en mina

(10) Abastecimiento: alquiler de equipos y maquinas especializadas para levantamiento de informacién /

(1) Marketing y
Ventas:
. Ventas de
servicios
.Red de
contactos
. Promocioén

(2) Personal de
Contacto:
. Gerente General
. Jefe de Proyecto
. Consultores

ténicos .

. Conocimiento y

<
]
(3) Soporte ®
- ]
Fisicoy (6) Otros
Habilidades: 5) Cliente: i :
Equipos de | (4) Prestacién: (5) o Clientes:
. ; . Pequefias y . Otras empresas
cémputo . Consultorias en i
medianas con

Experiencia
Asesoramiento
técnico
(extranjero)

ingenieria a
precios bajos

empresas del
sector minero

preocupacion
por el medio
ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 3. Modelo de negocio de Geomat

(4) Relaciones
con clientes:

(7) Actividades -
.. relacion
(8) Asociaciones claves:
S, contractual en
claves: comercializacién .
. ; base a niveles de (1) Segmento
con profesionales (networking), .
.. ., servicio, y de mercado:
técnicos, elaboracion de (2) Propuesta - ~
. . atencion pequeiias y
proveedores de informes (calidad) de valor: . .
. , profesional medianas
equipos consultorias de .
L . . personalizada empresas
mecanicos calidad a precios .
o . (3) Canales: mineras que
especializados, (6) Recursos bajos .
profesionales operan en el
contactos en las claves: . ,
. . calificados Peru
principales profesionales -
. : . (planilla y
empresas mineras | calificados, equipos B
. asesores) a través
mecanicos .
. de informes y/o
especializados .
presentaciones

(9) Estructura de costos:
Planillas, pagos a profesionales tercerizados,
alquiler de equipos mecanicos especializados,
gastos generales (luz, internet, alquileres, etc.)

(5) Fuentes de ingresos:
Venta de servicios de consultoria

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 4. Matriz FODA de Geomat

Fortalezas

Debilidades

. Experiencia y conocimiento del gerente general

1. Dependencia, sin vision ni gestion estratégica

. Red de contactos del gerente general

2. Estrategia comercial uniforme, no diferenciada

. Flexibilidad de términos comerciales

3. Marca no posicionada en el mercado

. Acceso a financiamiento

4. No tiene planes de seleccion ni contratacion

4. Burocracia de entes reguladores retrasa proyectos

5. Profesionales buscan contratos de plazo indefinido

6. Tendencia creciente de formacion de sindicatos

5. Buen clima laboral y beneficios laborales 5. No tiene planes de retencion ni linea de carrera
6. Fomenta la investigacion, conocimiento técnico 6. Inadecuada gestion de la informacion
Oportunidades FO. Explotar DO. Buscar
1. Buen clima para inversion extranjera y negocios en el pais | || Diferenciar precios de los servicios por segmentos de 1. Ofrecer servicios amigables con el medioambiente y
- - . S . clientes (F3, Ol1, O2) comunidades (D1, D3, 02, O3)
2. Mayor inversion en comunidades en el interior del pais . . L ) - S
2. Alianzas estratégicas con empresas especializadas en 2. Implementacion de un sistema de gestion integral
3. Alto interés en gestion sostenible y responsable con el otras disciplinas (F1, F2, O1, O5) (D1, D2, D6, O4)
medio ambiente 3. Posicionar la marca al colaborar con universidades de | 3. Incorporar un profesional para gestionar las finanzas
4. Mayor oferta de sistemas de informacion para PYMES prestigio (F1, F6, 03, O5) y recursos de Geomat (D1, D4, O1))
5 Amoli ~dad de softw tooni 5 4.  Desarrollar nuevos productos y servicios (F1, F6, 01, |4. Establecer alianzas estratégicas con proveedores de
- Amplia variedad de software para geotecnia y obras 03) recursos clave (D2, D3, O1, 02)
civiles
Amenazas FA. Confrontar DA. Evitar
1. Inestabilidad politica y juridica durante conflictos sociales
2. Tendencia a la baja de precios de commodities
. A . A i 1. Desarrollar vinculos para capacitar entes reguladoresy | 1.  Desarrollar e implementar una politica de recursos
3. Volatilidad e inestabilidad del precio del dolar comunidades (F1, F2, F6, A1, A4) humanos (D4, D5, A5, A6)
2.  Establecer términos comerciales para un flujo de caja | 2.  Establecer términos comerciales para proyectos de

positivo en moneda nacional (F3, F4, A2, A3)

gran magnitud y/o complejidad (D1, D2, A3)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 5. Matriz PEYEA de Geomat

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF) Promedio |3,25
1 | Rendimiento de la inversion Bajo 0]1|12(3]|4]5]|6 Alto 4
2 | Apalancamiento Desbalanceado |0 | 1|2 3|4 |5|6| Balanceado 5
3 | Liquidez Desbalanceada |0 |1 (2 (3[4 |5]|6 Solida 4
4 | Capital de trabajo vs. disponible Alto 0|1(2[3(4|5]|6 Bajo 2
5 | Flujo de caja Bajo 0]1|12(3]|4|5]|6 Alto 4
6 | Facilidad de salida del mercado Dificil 011]2]|3|4(5|6 Facil 4
7 | Riesgo involucrado en el negocio Alto 0[1|12]3]|4]5]|6 Bajo 2
8 | Economia de escala y experiencia Bajo 0|1(2]|3(4]|5]|6 Alto 1
Factores determinantes de ventaja competitiva (VC) Promedio -6 |-3,88
1 | Participacion de mercado Pequefia 0[1]2|3]|4|5]|6 Grande 2
2 | Calidad del producto Inferior 0|1(2[3(4|5]|6 Superior 5
3 | Ciclo de vida del producto Avanzado 0]1(2]|3(4|5|6| Temprano 3
4 | Ciclo de reemplazo del producto Variable 0]1|2]3]|4]5]|6 Fijo 1
5 | Lealtad del consumidor Baja 0[1|12]3]|4]5]|6 Alta 1
6 | Uso de la capacidad de competidores Baja 0]1|12]3]|4]5]|6 Alta 1
7 | Conocimiento tecnoldgico Bajo 0|1(2[3(4|5]|6 Alto 3
8 ;;fgﬁ;fgj introduc. nuevos Lenta 0|1[2]3|4|5|6| Rapida 1
Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Promedio -6 |-3,00
1 | Cambios tecnologicos Muchos 0|1(2[3(4|5]|6 Pocos 5
2 | Tasa de inflacion Alta 0]1|12]3]|4]5]|6 Baja 3
3 | Variabilidad de la demanda Grande 0[1|12]3]|4]5]|6 Pequetia 1
4 | Rango de precios prod. competitivos Amplio 0]1|12(3]|4]5]|6 Estrecho 5
5 | Barreras de entrada al mercado Pocas 0[1]2|3]|4|5]|6 Muchas 1
6 | Rivalidad/Presién competitiva Alta 0[1]2]|3|4(5]|6 Baja 1
7 | Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0[{1/2]3|4|5|6]| Inelastica 3
8 | Presion de los productos sustitutos Alta 0[1|12[3]|4]5]|6 Baja 5
Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI) Promedio 4,13
1 | Potencial de crecimiento Bajo 0|1(2|3(4]|5]|6 Alto 4
2 | Potencial de utilidades Bajo 0|1(2]|3(4|5]|6 Alto 4
3 | Estabilidad financiera Baja 0|1(2[3(4|5]|6 Alta 5
4 | Conocimiento tecnoldgico Simple 0|1(2]|3(4|5|6| Complejo 5
5 | Utilizacioén de recursos Ineficiente [0|1]2|3|4(5]6 Eficiente 4
6 | Intensidad de capital Baja 0[1|2]3]|4]5]|6 Alta 5
7 | Facilidad de entrada al mercado Facil 0|1(2[3(4|5]|6 Dificil 3
8 | Productividad/utilizac. de capacidad Baja 0]1|2]3]|4]5]|6 Alta 3

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 6. Resultado del analisis Matriz PEYEA

(0,25, 0.25)

VC = } > FI
-4 4
-4
v
EE
Fuente: Elaboracion propia, 2016
Anexo 7. Matriz interna externa de Geomat
TOTAL PONDERADO DE EFI
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
Alto
3.0a4.0 1 I Il
3.0
Medio ‘
2.0a2.99 v \% V1
2.0
Bajo
1.0a1.99 Vil VIl X
1.0

TOTAL PONDERADO DE EFE

Invertir intensivamente para
crecer:

- Estrategias Intensivas

- Estrategias de Integracion

Invertir selectivamente y
construir:

- Estrategias Intensivas

- Estrategias de Integracion

Desarrollarse para mejorar:
- Penetracion de mercado
- Desarrollo de productos

Invertir selectivamente y
construir:

- Estrategias Intensivas

- Estrategias de Integracion

Desarrollarse selectivamente
para mejorar:

- Penetracion de mercado

- Desarrollo de productos

Cosechar o desinvertir:
- Estrategias defensivas

Desarrollarse selectivamente
y construir con sus fortalezas:
- Penetracion de mercado

- Desarrollo de productos

Cosechar:
- Estrategias defensivas

Desinvertir:
- Estrategias defensivas

Fuente: Tomado de (David, 2013). Elaboracion propia, 2016
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Anexo 8. Matriz EP de Geomat

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Cuadrante II

Cuadrante I

, 7 1. Desarrollo de merca:i()s\ 1. Desarrollo de mercados
// 2. Penetracion en el mercado 2. Penetracion en el mercado
I 3. Desarrollo de productos ' 3. Desarrollo de productos
‘\ 4. Integracion horizontal 1 4. Integracion hacia adelante
\ 5. Desinversion , 4 5. Integracién hacia atras
M 6. Liquidacion R4 6. Integracion horizontal
POSICION See___--" 7. Diversificacion concéntrica POSICION
COMPETITIVA } COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante I Cuadrante IV
1. Recorte de gasto 1. Diversificacion concéntrica
2. Diversificacion concéntrica 2. Desinversion conglomerada
3. Desinversion conglomerada 3. Alianzas estratégicas
4. Liquidacion
LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO
Fuente: Elaboracion propia, 2016
Anexo 9. Matriz DE para Geomat
o . ; Tipo de
N. Estrategia Especifica 5 FODA |PEYEA 1IE GE Total
estrategia
Diferenciar precios de los servicios por Penetrar
FO 1 preo P X X X X 4
segmentos de clientes mercado
Alianzas estratégicas con empresas Desarrollar
FO2 zas g ) ST X X - X 3
especializadas en otras disciplinas mercado
Posicionar la marca al colaborar con Penetrar
FO3 . . L X X X X 4
universidades de prestigio mercado
.. Desarrollar
FO 4 | Desarrollar nuevos productos y servicios X X X X 4
producto
Ofrecer servicios amigables con el medio | Desarrollar
DO 1 : e X X X X 4
ambiente y comunidades producto
DO 2 Implementacion de un sistema de gestion Recortar X 1
integral gastos
DO 3 Incorporar un profesional para gestionar Recortar X 1
las finanzas y recursos de Geomat gastos
Establecer alianzas estratégicas con Penetrar
DO 4 & X X X X 4
proveedores de recursos clave mercado
Desarrollar vinculos para capacitar entes Penetrar
FA 1 para cap X X X X 4
reguladores y comunidades mercado
Establecer términos comerciales para un Penetrar
FA2 | 3 ermine para X X X X 4
flujo de caja positivo en moneda nacional mercado
DA 1 Desarrollar e implementar una politica de Recortar X "
recursos humanos gastos
Establecer términos comerciales para Penctrar
DA 2 | proyectos de gran magnitud y/o X X X X 4
. mercado
complejidad

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 10. Matriz CPE para Geomat

Estrategias
Factores clave Peso
FO1 | FO2 | FO3 | FO4 | DO1 | DO2 | DO3 | DO4 | FAl FA2 | DA1 | DA2
Oportunidades
Buen clima para inversion extranjera y negocios en el pais 0.15 3 2 1 3 1 1 1 3 1 2 1 1
Mayor inversion en comunidades en el interior del pais 0.12 3 1 1 2 2 1 1 2 2 1 1 1
Interés en gestion sostenible y responsable con ambiente 0.15 1 1 2 3 4 1 1 1 2 1 1 1
Mayor oferta de sistemas de informacion para PYMES 0.05 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1
Amplia variedad de software para geotecnia y obras civiles 0.05 1 2 3 1 1 1 1 2 1 1 1 1
Amenazas
Inestabilidad politica y juridica durante conflictos sociales 0.12 1 1 1 2 3 1 1 1 3 1 1 1
Tendencia a la baja de precios de commodities 0.08 2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 2
Volatilidad e inestabilidad del precio del d6lar 0.10 1 1 1 1 1 1 1 1 1 4 1 4
Burocracia de entes reguladores retrasa proyectos 0.08 1 1 1 1 2 1 1 1 3 1 1 1
Profesionales buscan contratos de plazo indefinido 0.05 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 3 1
Tendencia creciente de formacion de sindicatos 0.05 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1
Fortalezas
Experiencia y conocimiento del gerente general 0.12 2 3 3 3 1 1 1 1 2 1 1 1
Red de contactos del gerente general 0.12 1 4 3 2 2 1 1 2 3 1 1 1
Flexibilidad de términos comerciales 0.10 4 2 1 2 1 1 2 3 1 4 1 3
Acceso a financiamiento 0.04 2 1 1 1 1 1 2 1 1 4 1 3
Buen clima laboral y beneficios laborales 0.04 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1
Fomenta la investigacion, conocimiento técnico 0.05 1 1 4 4 2 2 1 1 4 1 2 1
Debilidades
Dependencia, sin vision ni gestion estratégica 0.12 2 3 2 3 2 3 4 3 2 3 2 3
Estrategia comercial uniforme, no diferenciada 0.10 4 3 1 2 1 2 3 3 1 3 1 4
Marca no posicionada en el mercado 0.12 1 2 3 2 3 1 2 3 2 1 1 1
No cuenta con planes de seleccion y contratacion 0.10 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 4 1
No cuenta con planes de retencion ni linea de carrera 0.04 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 4 1
Inadecuada gestion de la informacion 0.05 1 1 1 1 1 4 2 1 1 1 1 1
Suma Ponderada 3.50 3.66 3.42 3.91 3.42 2.64 2.92 3.47 3.42 3.47 2.78 3.20

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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