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RESUMEN TECNICO

El presente trabajo consiste en un andlisis comercial para una pyme en etapa de
crecimiento en la provincia de Mendoza: Sergio Pinturerias. En la misma se observo la oportunidad
de una posible creacidn de una nueva unidad estratégica de negocio como estrategia de
crecimiento, una tienda de decoracion.

El desarrollo del trabajo se llevd a cabo a través de cuestionarios, informacién cualitativa
proveniente tanto de fuentes secundarias como primarias, la herramienta prospectiva de
formacidn de escenarios, aplicacion de matrices para el analisis de la posible cartera de negocios
y finalmente la utilizacidn de la metodologia canvas para dar forma a la propuesta.

Luego de descubrir las capacidades internas de Sergio Pinturerias y de analizar el entorno local del
sector de decoracidon y su crecimiento, se comprobd que es factible la nueva unidad estratégica
de negocio, tienda de decoracion, en lo que a términos comerciales se refiere (dejando de lado el
anadlisis de rentabilidad propiamente dicho). Por lo tanto, se realizé al finalizar el trabajo el
desarrollo de un modelo de negocios utilizando la metodologia canvas. Esta herramienta permite
pasar de idea a proyecto y plasmar la idea en un modelo empresarial concreto.

La bibliografia principal para la realizacidn del trabajo fue el libro del profesor Hugo Ricardo Ocaia
“Estrategias de negocio”, tercera edicién del afio 2016.

Términos claves: modelo de negocio, canvas, unidades de negocios, analisis comercial, estrategia
de crecimiento.
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INTRODUCCION

Para todo emprendedor es importante tener en cuenta lo que sucedié en el pasado, saber en dénde
se encuentra hoy y predecir lo que puede llegar a suceder en un futuro.

Para los ultimos dos casos, se cuentan con herramientas que determinan la situacidn actual de la
empresa y ayudan a accionar en situaciones futuras.

En el presente trabajo se realizé un andlisis comercial para una pyme en etapa de
crecimiento en la provincia de Mendoza.

La propuesta para el mismo es comprobar a través de un analisis estratégico si es factible
comercialmente la realizacion de una nueva unidad estratégica de negocio: una tienda de
decoracién, como estrategia de crecimiento para una conocida pintureria de la provincia de
Mendoza.

La empresa con la que se trabajé es Sergio Pinturerias, ya que en la misma se observo la
oportunidad de una posible creacién de una nueva unidad estratégica de negocio como estrategia
de crecimiento.

El desarrollo del trabajo se llevé a cabo a través de:

e Cuestionarios y tablas cuantitativas y cualitativas para diagnéstico de fortalezas y
debilidades de la empresa en términos de recueros, procesos y personas. (Fuente primaria)

e Utilizacién de la herramienta formacion de escenarios para verificar el desarrollo de una
nueva unidad estratégica de negocio. (Fuente primaria y secundaria)

e Utilizacién de diversas matrices para analizar la posible cartera de negocios de Sergio
Pinturerias. (Fuente primaria)

e Utilizaciéon de metodologia canvas para plantear el nuevo modelo de negocios. (Fuente
primaria)

En cuanto a los objetivos, se presentan los siguientes:

a) Objetivo General

e Determinar si la nueva unidad estratégica de negocio, tienda de decoracidn, es factible
comercialmente de realizacion para la cadena de pinturerias Sergio.

b) Obijetivos especificos

e Descubrir las capacidades internas de Sergio Pinturerias para llevar a cabo la nueva unidad
estratégica de negocios: Tienda de decoracion.

e Analizar el entorno local del sector de decoracién y su crecimiento.

e Plantear un modelo de negocios para la nueva unidad estratégica de negocios: tienda de
decoracion.

El trabajo de investigacion estard organizado en cuatro capitulos:

CAPITULO 1: En este primer capitulo se describird la empresa Sergio Pinturerias en términos de
antecedentes y su diagndstico actual en términos de capacidades: como comenzd, quién la fundé,
como estd compuesta actualmente y su evolucidn en el tiempo. Ademads, se estimara el valor



empresario de la misma. Para ello se aplicara una serie de cuestionarios al estratega/empresario a
cargo del negocio y se recolectard informacién observada por medio de tablas cualitativas. Todo
ello permitird obtencion de fortalezas y debilidades.

CAPITULO 2: A través de la herramienta de formacidn de escenarios se realizara un andlisis del
comportamiento del entorno en funcion del objetivo propuesto. Se analizardn las variables
planteadas para ver si es factible dicho objetivo (la realizacién de una tienda de decoracion para la
cadena Sergio Pinturerias). Ademas, anteriormente, se plasmara la situacion actual del sector de
decoracién en los hogares e interiorismo y como ha crecido debido a la pandemia.

CAPITULO 3: Se realizara un analisis de la situacion competitiva de la Unica UEN hasta el momento
de la cadena de Pinturerias. Este andlisis tiene como finalidad basica establecer las condiciones en
gue se encuentra la empresa con la intensidn de ver si ello también favorecerd o no la posibilidad
de inversidn en una nueva UEN como estrategia de crecimiento.

CAPITULO 4: Se aplicard la metodologia canvas, para plantear como desarrollar el modelo de
negocios de la nueva UEN referida a la tienda de decoracidn propuesta.

Luego se expondran las conclusiones finales a partir de los planteos iniciales y los resultados
obtenidos.

Por ultimo, los anexos del trabajo.

En el trabajo se aplicara el modelo de competitividad empresaria propuesto por el profesor Hugo
Ricardo Ocafa (2016) en su libro “Estrategias de Negocio”. Este modelo de estrategia competitiva
lo definié el propio autor como subjetivista y relativista. Es subjetivista ya que es el sujeto
(estratega) quien toma y aplica las decisiones estratégicas segun su particular vision de la realidad
(externa e interna) donde se desarrolla la competitividad empresaria, mas alld de parametros
formales. Es relativista por que se refiere a un espacio y tiempo relativo a la realidad observada.



CAPITULO 1: LA EMPRESA Y SU ESTIMACION DEL VALOR EMPRESARIO

En el primer capitulo del trabajo de investigacidn se desarrollara en forma breve la historia de Sergio
Pinturerias y se estimara el valor empresario de la misma a través del modelo competitivo
propuesto por el profesor Hugo Ricardo Ocafia. Se obtendrdn ademas fortalezas y debilidades de
la empresa bajo analisis.

1. SERGIO PINTURERIAS

Sergio Pinturerias, con 30 afios de experiencia en el rubro, es una empresa dedicada a la venta de
pinturas para el hogar e industrias, venta de pinturas automotor, de artistica y accesorios (como
pinceles, escaleras, sopletes, equipos air less, rodillos, lijas, cintas de enmascarar, etc.)

Es una empresa familiar que fue fundada con la idea de que en un futuro sea dirigida por los tres
hijos de los fundadores.

Sus pilares son la confiabilidad y el servicio, enfocandose en establecer relaciones duraderas con
sus clientes.

Hoy en dia cuanta con 5 sucursales en toda la provincia de Mendoza ubicadas en:

Sucursal 1: Modesto Lima 316, Lujan de Cuyo

Sucursal 2: Av. San Martin 1001, Lujan de Cuyo.

Sucursal 3: Besares 833, Chacras de Coria, Lujan de Cuyo.

Sucursal 4: Av. San Martin 7703, Lujan de Cuyo

Sucursal 5: Ozamis 380 entre 60 Granaderos y B. Rivadavia, Maipu.

Ademas realizan ventas a través de su pagina online.

Sus duefios, Sergio y Sandra, cuentan con 27 empleados divididos en las 5 sucursales mencionadas
anteriormente.

Cada sucursal cuenta con un gerente general y aproximadamente 4 empleados. Estos empleados
pueden rotar por las sucursales dependiendo algunas necesidades, ya que todos se encuentran
capacitados para dar solucidn a problemas de cualquiera de las mismas.

Sergio Pinturerias cuanta con un deposito general, del cual se reparten los productos a cada
sucursal a medida que se van solicitando de las mismas.

2. VALOR EMPRESARIO

El modelo competitivo a aplicar, es el modelo propuesto por el profesor Hugo Ricardo Ocafia (2016)
en su libro “Estrategias de Negocio”, y se centra en el concepto de valor empresario. Por esto se
entiende como la capacidad de la empresa bajo andlisis de generar un valor que sirva de fuente
para la obtencidn de una ventaja competitiva.

Dicha ventaja estara dada por los niveles de identidad, diferencia y eficiencia que logre generarse
por medio del proceso de negocios y las fortalezas y debilidades que de dicho analisis surjan. A fines
practicos, estos conceptos se traducen en la estimacién de los factores de individuacién,
sofisticacion y optimizacidn respectivamente.

Valor empresario = Diferenciacion — Costo
Ve =fs—fo



Ve = IDENTIDAD (DIFERENCIA — EFICIENCIA)
Ve = fi (fs — fo)

Para el calculo de estos factores se utilizardn cuestionarios, analizando visién, misidn, cultura y
estructura de la empresa que permitan estimar el grado de identidad generada a través de esto vy
tablas cualitativas que permitan reflejar de lo observado sobre el proceso de negocios en lo que
respecta grado de diferencias alcanzadas y costo por generarlas. Se realizard ademas un diagndstico
de fortalezas y debilidades de la empresa en términos de recursos, procesos y personas.

Segun Ocafia (2016), el concepto de valor para la empresa es diferente al del cliente. Mientras que
para éste el valor es esencialmente subjetivo, para la empresa, en cambio, es totalmente objetivo.
Sin embargo, el primero de estos conceptos debe asemejarse lo mas posible al segundo.

Lo que se tratard serd la generacién de valor que la empresa realiza para el cliente. Para esto, como
se menciond anteriormente, se analizard tres factores, factor de individuacion (asociado a la
identidad), de sofisticacion (asociado a la diferencia) y de optimizaciéon (asociado a la eficiencia).

El Valor Empresario (Ve) es igual al factor de individuacion (fi) multiplicado por la diferencia entre
el factor de sofisticacion (fs) menos el factor de optimizacion (fo). Esto quiere decir que, si dos o
mas empresas se encuentran en igualdad de condiciones de generar similares diferencia a en un
mismo nivel de costos, sdlo aquella que logre construir una identidad mas fuerte serd capaz de
lograr una ventaja competitiva superior.

Obsérvese que el factor de individuacién (fi) es un potenciador de la diferenciacion menos el costo.
Esta situacidn implica que, en términos competitivos, la identidad puede estar orientada
excluyentemente a la diferencia; en otro caso orientada al costo y, en una tercera alternativa, se
podra orientar a la relacion diferencia/costo.

Grafico n° 1: Modelo competitivo empresario
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2.1 ANALISIS DE LA IDENTIDAD EMPRESARIA Y ESTIMACION DEL FACTOR DE INDIVIDUACION

Segun Ocafa (2016), la respuesta acerca de lo que define una ventaja competitiva empresaria
superior se encuentra en la identidad organizacional como algo Unico, original e individual.

La identidad es aquello que posee atributos o cualidades que lo hace solo lo igual a si mismo; no
hay otro igual. La misma se estima a través del “factor de individuacién”, dicho factor es un
elemento cuantitativo de naturaleza subjetiva, que sefiala los atributos o cualidades propias de la
empresa. (Ocafia, 2016)

Es una medida no financiera enfocada a las actividades que producen valor en términos de
identidad. Para calcular este factor, se deben analizar los cuatro elementos constitutivos de la
identidad:

e Visidon
e Misidn
e Cultura

e Estructura

Para obtener el factor de individuacidn (factor asociado a la identidad) de Sergio Pinturerias, se
analizd los 4 elementos mencionados anteriormente. Se utilizé cuestionarios realizados al duefio
de la empresa, Sergio Ballesteros, que arrojaron los valores correspondientes a los elementos
mencionados anteriormente.

2.1.a VISION

La visidon es la cualidad y actitud que posee el estratega empresario para conformar una imagen
mental de lo que se ve o cree ver respecto a un futuro de los negocios. (Ocafia, 2016)

De acuerdo a lo explicado por el autor en el tema de referencia, la vision empresaria contribuye al
logro de una identidad en la medida que el conjunto de valores y creencias del estratega fundador
logren ser transmitidos al resto de los miembros de la organizacion para poder formar un ideal
colectivo o “sistema ideoldgico”; luego, este ideal colectivo debiera servir de base para conformar
la moral organizacional permitiendo con ello que todo miembro de la organizacién pueda tener
claro lo que “esta bien” y lo que no dentro de dicha cultura organizacional.

Si sobre lo anterior se avanza un paso mas, entonces quedaran determinadas las politicas
empresarias mediante normas explicitas que regulen la conducta de las personas. Finalmente, todo
ellos se traduciran no sélo en conductas, sino también en hdbitos y costumbres que dejen
explicitada la “ética empresarial”



Grafico n° 2: Identidad empresaria
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Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”

En funcidon de lo anterior, el autor propone tipificar las visiones empresariales en tipos posibles,

segun su nivel de contribucion al grado de identidad:
-Difusa

-Compleja

-Simple

-Concentrada

Con la intensidon de poder diagnosticar el tipo de visidon que posee Pinturerias Sergio, en funcién de
la mayor o menor contribucién que han logrado hacer los valores y creencias iniciales de sus
fundadores al anterior proceso, es que se aplicd un cuestionario al duefio de la misma, Sergio.
(Anexo 1).

Utilizada una escala de 0 a 1, se hallé que en lo que respecta a la vision empresaria, la empresa bajo
analisis obtuvo un puntaje muy cercano al maximo posible: 0.92. Este resultado indica que estamos
enfrente de una vision CONCENTRADA.

Esta vision se caracteriza por hablar de un metasistema de valores y creencias ya que habiéndose
resuelto las invariables de los valores y dominando creencias positivas sobre las normativas, la
direccion se encuentra en la busqueda permanente de nuevas formas identitarias que trasciendan
a las que se poseen. Ademas, aun cuando la organizacién posee una complejidad intrinseca, el
sistema de valores y creencias le otorga unicidad, un Unico “ser” organizacional, es decir, lo multiple
aglutinado en la unidad corporativa, generando una tipo de empresa “solo igual a si misma” sin la
necesidad de comparaciones en la dimension de la otredad. El sistema de valores y creencias
conforman una identidad real, abarcando tanto el subjetivismo relativo, como la racionalidad
formal, determinando una forma ideoldgica fuertemente arraigada en lo dogmatico aunque no
carezca de flexibilidad, proponiendo una moral sin posibilidades a equivocos o ambigiliedades en su
discernimiento y sobre las cuales existen politicas coercitivas (en términos de premios y castigos) a
los posibles desvios morales.

10



2.1.b MISION

La “misidn” es la tarea que se encomienda el e/e para que sus negocios sean exitosos. La mision se
focaliza en la actividad especifica del o de los negocios por lo que, a una visién, tantas misiones
dependiendo de la cantidad de negocios que encare la organizacion. (Ocafia, 2016)

Definir el negocio es definir la “misién”. Las clasicas variables que definen un negocio son:

1. Clientes.

2. Productos

3. Ambito geografico.

4. Competencia.

5. Ventaja competitiva, valor empresario superior o Competencia central

Entre las variables clientes y productos se produce el vinculo o matriz de negocios basica donde el
cliente esta en primer lugar y el producto (o deberia ser) es funcional a él:

y = f(x)
p =1f(c)
donde: p = producto; c = cliente

Tal como ocurre en la légica cartesiana existe una variable dependiente y otra independiente. El
producto es una variable dependiente del cliente (variable independiente). El producto es funcional
al cliente, es decir, a sus necesidades, gustos, deseos.

La posicidn contraria —un cliente “dependiendo” de un producto— carece de sustento y evidenciaria
cierta “ceguera” o “miopia” (Levitt) en la visidon del empresario, aunque en la actualidad esta légica
puede ser inversa: el cliente es una funcién del producto:

c=f(p)

Esta relacion inversa a la logica debe leerse como que el producto “crea” su propio cliente, es decir,
el producto “crea” su propia demanda y esto es asi, entre otras cosas, porque el factor “necesidad
del cliente”, ha sido reemplazado por “deseo del cliente”. La empresa no genera o crea necesidades
(que por definicién son limitados), genera, crea deseos que son ilimitados.

En funcion de lo anterior surgen cuatro posibles misiones para la empresa:
-Rigida

-Abierta

-Cerrada

-Inestable

Es necesario diagnosticar que tan claramente esta definida la misidn en la empresa bajo anilisis, ya
que ello contribuye a fortalecer la identidad en la medida de “no confundirse” como empresa.

Mediante el cuestionario que se encuentra en el anexo 2 y utilizando una escala de 0 a 1, se
determind un valor de 0.695, lo que arroja que el empresario posee una mision RIGIDA.

En la misidn rigida es aquella concentrada en el producto sin tener en cuenta las exigencias de la
demanda; tipica de aquellas empresas que se vuelven obsesivas con la productividad, los costos,
perdiendo de vista los cambios en los clientes, este tipo de misién puede ser adecuada cuando los
clientes son cautivos, su poder de negociacién es bajo, no existen productos sustitutos ni
complementarios o, simplemente, se trata de un mercado de estructura monopdlica.
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Matriz n° 1: Misidn de negocios

1
Misidn
Abieria
Orientacion
al Producto 0.5
Misiin Misiin
Cerrada Inestable
]

0o 1
Orientacion Al Cliente

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”

Es conveniente aclarar, que en caso de optar por la creaciéon de una nueva UEN, se debera definir
otra mision para ella.

2.1.c CULTURA

Segln Ocafia (2016), la cultura empresaria como totalidad es un concepto estructuralista y debe
ser considerado como “el todo” de los valores dominantes en la organizacion y que provienen de
la visién empresaria. La totalidad cultural le da coherencia y unidad estructural a la cultura por
cuanto asigna roles y los desempefios esperados para cada uno. La totalidad cultural no debe ser
simplemente “la suma de las partes”, ya que en este Ultimo caso se supone una simple agregacién
de partes muchas veces indiferentes entre si.

Una totalidad cultural como unidad, actia como aglutinante de los comportamientos individuales
hacia objetivos compartidos, mientras que si se trata de la simple suma indiferente de las partes,
no existira unidad, y por tanto identidad, lo que lleva inexorablemente a cierto de tipo de anomia
en la gestidn del negocio.

Ocafia (2016), plantea que cabe preguntarse si existen modelos de culturas organizacionales que
permitan un mejor entendimiento dé cada empresa en este aspecto para, que a partir de alli, se
pudiese formular propuestas de desempefio cultural para proceder a los cambios requeridos por la
estrategia.

El autor planeta una propuesta de un modelo de cultura organizacional que cuenta con cuatro
culturas que la empresa puede adoptar:

-Anticipadora
-Iniciadora
-Rezagada
-Seguidora

Los datos tabulados en el cuestionario de cultura, que se encuentran en el anexo 3, en una escala
de 0 a1, arrojan un valor de 0.666. Este valor corresponde a una cultura ANTICIPADORA.

Cultura anticipadora: : identidad orientada a la generacion de diferencias y con actitud proactiva
con niveles aceptables de eficiencia en una actitud por controlar los costos; es un tipo de identidad
empresaria sustentada en el trabajo en equipo, la cooperacidn, la resolucién creativa de problemas
prevaleciendo el crecimiento grupal antes que el individual.
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Alta

Identidad
(Orientada a la
Diferencia

Matriz n° 2: Cultura organizacional

CULTURA
ANMTICIPADORA

Equipos de trabajo.
Cooperacion.
Crecimiento grupal.
Resolucion creativa de
problemas.

Anticipacion af cambio

CULTURA
INICIADOR A
Gieneradores de cambio.
Creatividad e innovacion.

Emprendedores.
Tomadores de Riesgo

Provocadores del cambio

CULTURA REZAGADA

Eficientismao,
AUtoritarismo.
Personalismo.

Control por control mismao

CULTURA SEGUIDORA

Productividad fragmentada.
Coordinacidn y
oplmizacion.

Creciniento individual.

Resistencia al Cambio

Baja Acompaiamiento del cambio

Aceptable Alta

Identidad Orientada a la Eficiencia

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”

2.1.d ESTRUCTURA

Por ultimo, se analizé la estructura organizacional para poder determinar el factor de individuacion.

La estructura hace referencia a la necesidad de sostener el cambio, ya que en definitiva, las
estrategias no las llevan adelante las empresas sino las personas que las integran con sus funciones
y tareas. (Ocafia, 2016)

“Llevar adelante una visidon empresaria sin una estructura organizacional que lo acompanie, esta
condenada al fracaso” (Thompson y Strickland, 1985).

La forma como la empresa se adapta al cambio debe ser entendida como la capacidad que posee
la organizacién para reconfigurar su estructura en funcién de:

-Las variaciones contextuales (cambios no planeados) provenientes de variables macroeconémicas
(econdmicas, legales, tecnoldgicas, etc.) y/o las especificas del sector de negocios (clientes,
competidores, proveedores, canales de distribucion, etc.).

-La variaciones internas (cambios planeados) provenientes de la propia organizacién (politicas,
visidbn empresaria, cultura, funciones, procesos, tecnologia, etc.).

Quedan conformados cuatro tipos de estructuras organizacionales:
-Conservadora

-Burocratica

-Innovadoras

-Flexibles

Tras la aplicacién del cuestionario, en el anexo 4, también en una escala de 0 a 1, se determind un
valor de 0.655, lo que significa que la empresa tiene una estructura FLEXIBLE.

Estructura flexible: son consecuencia de una identidad fuertemente asociada a la diferencia con
menor énfasis en la eficiencia. Este Ultimo concepto —menor énfasis en la eficiencia— no significa
que ese factor de valor no interese. Debe interpretarse que, al ser una estructura flexible de rapido
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acomodamiento a las condiciones del contexto se necesita sacrificar cierto nivel de eficiencia. Se
caracterizan por: fuerte sentido de la solidaridad, prevalece el criterio de polifuncionalidad de las
personas y tareas, existe un fuerte proceso socializador a través de valores y principios
compartidos.

Matriz n° 3: Estructura organizacional

Alta
ESTRUCTURA
INNOVADORA
Identidad (Anticipadora del cambio) ({Provocadora del cambin)
Orientada a la
Diferencia
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
BUROCRATICA CONSERVADORA
{ Resistencia al cambio) (Acompaifia al cambio)
Baja
Aceptable Alta

Identidad Orientada a la Eficiencia

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”

2.1.e ESTIMACION Y CONCLUSIONES DEL FACTOR DE INDIVIDUACION

El factor de individuacidn es un promedio simple de las cuatro variables o atributos asociados a la
identidad (Vision, Misién, Cultura y Estructura), las cuales se representan a través de una estimacién
basada en el relevamiento efectuado en las areas estratégicas de la organizacién a través de los
cuestionarios, cada uno de los cuales va acompafiado de su conclusion para ese atributo particular.

Para la empresa Sergio Pinturerias, el factor de individuacién es el siguiente:

fi= (vision+ misién+ cultura+ estructura) /4
fi= (0.92+ 0.695+ 0.666+ 0.655) /4
fi=2.936/4
fi= 0.734

En cuanto el factor de individuacion, se obtuvo que numéricamente los valores que lo componen
de la visidn, mision, cultura y estructura, se encuentran por encima de 0.5, lo que indicaria que los
cuatro componentes, serian fortalezas, pero si se realiza una visidn sistémica y cualitativa, se
concluye lo siguiente:

La visién es una fortaleza. La cultura y la estructura de la organizacién, también son fortalezas y
tienen ambos componentes una orientacion al cliente o diferencia. En cuanto a la misién, al ser una
mision rigida tiene una orientacidon al producto o eficiencia. Aqui, se observa que hay una
incoherencia en las orientaciones y que la identidad no es tan fuerte como se mostraba
numéricamente.
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Para que la situacién de la empresa bajo analisis, sea una situacion “ideal”, la misma, deberia lograr
una mision abierta, asi los cuatro componentes tienen una orientacion al cliente (o diferencia) y
hay coherencia entre ellos.

El resultado del indice de individuacion es de 0.734. Este valor es aceptable, ya que se encuentra
por encima de 0.5, pero hay que tener presente que entre los componentes que conforman este

indice no existe todavia una situacién ideal por las incoherencias mencionadas anteriormente.

2.2 ANALISIS DE LA DIFERENCIA EMPRESARIA Y ESTIMACION DEL FACTOR DE SOFISTICACION

Luego de calcular el factor de individuacidn, se realizé el andlisis y calculo del factor de sofisticacidon
(factor asociado a la diferencia), ya que eso permitié asi, llega al valor empresario de Sergio
Pinturerias.

|II

Tal como la identidad es el saber ser, la diferencia es el “saber hacer”

Segln Ocafa (2016), las empresas crean diferencias, las hacen conocer sefalandolas, para ser
distintas competitivamente. La diferencia se encuentra asociada al proceso de negocios, que es el
conjunto de actividades que realiza la empresa para alcanzar la rentabilidad esperada.

Estas actividades son definidas como el conjunto de tareas bdsicas, rutinarias y contingentes
realizadas por personas que aplican sus conocimientos y experiencias, utilizando recursos.

Para que las diferencias sean un valor empresario, la empresa debe desarrollar formas de
diferenciacién que involucren a todas las actividades del proceso de negocio

Para lograr la diferencia la empresa tiene que trabajar sobre cuatro elementos basicos (los llamados
impulsores de diferencia): la adaptacién, la innovacién, la coordinaciéon y la mejora de las
actividades del proceso de negocios, diferencias que deberan verse reflejadas, directa o
indirectamente, explicita o implicitamente en el producto final.

A. Innovacion: debe ser entendido como el cambio planeado y controlado del proceso,
considerando sus entradas, operaciones y salidas que, con actitud critica, analiza el valor
generado por la novedad, su impacto diferenciador y su costo

B. Mejoras: Mejorar significa darle un valor superior al proceso, o a un componente del
mismo, haciéndolo pasar a un estado que supera el actual. Morris y Brandon (1994)
sostienen que los esfuerzos mas exitosos para el mejoramiento de los procesos se
encuentran en las empresas mds pequefias carentes de estructuras formalizadas, en las
empresas nuevas o cuando la gestidén esta concentrada en una persona.

C. Coordinacidn: Coordinar significa disponer en forma ordenada de los procesos entre si, y
de las actividades de cada uno de ellos, de tal manera que los resultados de su dinamica se
orienten hacia un fin comun, para el caso, el logro de la generacién de diferencias como
valor.

D. Adaptacioén al cliente: La adaptacién debe ser entendida con relacidn al cliente, sea este
interno o externo (comprador). Si todo el proceso de negocio tiene como finalidad generar
valor empresario que se posicione como el valor percibido por el cliente- comprador,
entonces todas las actividades de valor deben estar orientadas a adaptarse rapidamente a
los cambios que se producen en el cliente, ya sea que la empresa los esté acompafiando,
anticipando o iniciando.

Las dreas que se trabajaran para obtener el factor de sofisticacion son las siguientes:
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A. Administracion General: incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de
la gestion de las actividades de valor del negocio (gerencia general, finanzas, contabilidad,
tesoreria, personal)

B. Adquisiciones: incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de la
incorporacion de materias primas, materiales, insumos, todos aquellos recursos necesarios
para desarrollar el negocio o productos para la reventa; esta actividad de valor puede ser
llamada “compras”.

C. Marketing: incluye a todas las personas, procesos y recursos responsables de la venta y
postventa del producto terminado. Incluye otras actividades de valor tales como publicidad
y promocidn, logistica, distribucién, servicio al cliente, etc

2.2.a ESTIMACION Y CONCLUSIONES DEL FACTOR DE SOFISTICACION

El factor de sofisticacion es la estimacién de las diferencias actuales o potenciales capaces de
producir valor empresario. En este caso, el calculo se basara en la estimacién actual que hay en la
generacion de diferencias por dicha empresa. Se trata de un factor, al igual que el de individuacion,
no financiero. Para su estimacion, se realizd un mapeo de las actividades de valor comprendidas
dentro del proceso de negocios, que se encuentra a continuacion:

Tabla n°1: factor de sofisticacion

una fuerte campania a
través de las redes
sociales. Se pueden
comprar todos sus
productos a través de
estas y realizar
cualquier tipo de
consulta que el cliente
tenga.

hace poco un catalogo
donde se indica la
totalidad de los
productos que posee
la empresay una
breve explicacion de
cada uno de ellos en
donde se detalla para
que sirve cada uno.

INNOVACION MEJORAS COORDINACION ADAPTACION
ADMINISTRACION No hay innovaciones No hay mejoras en Existen mecanismos La gerencia general se
GENERAL en cuanto la cuanto la de coordinacién entre | adapta rapidamente a los
administracion administracion las distintas areas por cambios en los clientes,
general general mas que las decisiones | ofreciendo lo que ellos
son tomadas piden.
totalmente por los
duefios.
COMPRAS No hay innovaciones No hay mejoras en Hay gran cantidad de Se mantiene informado a
en cuanto a compras cuanto a compras. controles y consultas quienes realizan las
para coordinar de compras sobre los
forma eficiente la cambios y pedidos
compray la recepcién nuevos de los clientes.
de los productos para
comercializar.
MARKETING La empresa realiza Se ha introducido Existe una Se encuentran los

coordinacion entre los
duefios de la empresa
que son quienes
toman las decisiones
de marketing y el
personal que realiza
las ventas, que son los
que saben los gustos y
cambios de los

vendedores
permanentemente
informados sobre los
gustos y cambios de los
clientes. Los vendedores
informan los nuevos
requerimientos hechos
por los clientes.

clientes.
Fuente: elaboracion propia
Tabla n°2: factor de sofisticacion a través de valores
INNOVACION MEJORAS COORDINACION | ADAPTACION VALOR
ADM. GRAL. 0 0 0.75 1 0.4375
COMPRAS 0 0 0.75 1 0.4375
MARKETING 1 0.75 0.75 1 0.875
TOTAL 0.333 0.25 0.75 1 =1.75/3
=0.583

Fuente: elaboracion propia
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El valor de sofisticacion, 0.583, indica que las actividades de valor estan generando leves diferencias
por encima del promedio.

Si se realiza una lectura por filas, se observo que el drea que mds genera diferencias, es el area de
marketing.

Si se realiza una lectura por columnas, se observd, que la empresa posee una gran debilidad
respecto a innovacidn y mejoras, y una gran fortaleza en cuanto coordinacion y adaptacién.

2.3 ANALISIS DE LA EFICIENCIA EMPRESARIA Y ESTIMACION DEL FACTOR DE OPTIMIZACION

Por ultimo, para poder calcular el valor empresario se calculara el factor de optimizacion (factor
asociado a la eficiencia)

Segln Ocafia (2016), la eficiencia es la habilidad que posee una empresa para utilizar sus recursos
al menor costo posible (eficiencia econdmica) o, también, cuando existen condiciones de
produccién y comercializacién para lograr la maxima productividad con los recursos disponibles
(eficiencia técnica).

Existen dos métodos de calcular el fo.
1. Estimacién financiera: donde el fo es la inversa del margen de utilidad bruta.

Fo= CT/IT

2. Estimacion no financiera: tratan de avanzar en las etapas operacionales que conducen al
éxito de las empresas de hoy.

2.3.a ESTIMACION Y CONCLUSIONES DEL FACTOR DE OPTIMIZACION

A continuacion se calculard dicho factor por medio de la segunda opcidn, a través la estimacién no
financiera.

Tabla n°3: factor de optimizacion

ACTIVIDAD COSTOS COSTOS EJECUCIONALES VALOR
ESTRUCTURALES PERSONAS PROCESOS

ADMINISTRACION

GENERAL

I: Costos asociados a la MEDIOS ALTOS MEDIOS 0.56

cultura empresaria 0.6 0.7 0.4

COMPRAS

I: Costos asociados a la BAJOS MEDIOS MEDIOS 0.33

tramitacion de los pedidos | 0.2 0.4 0.4

de compra

MARKETING

I: costos asociados a la ALTOS BAJOS BAJOS 0.37

publicidad que se realiza. 0.7 0.2 0.2

TOTAL 0.5 0.44 0.33 =(1.26/3)

=0.42

Fuente: Elaboracion propia

El valor obtenido en el factor de optimizacidn, 0.42, indica que la empresa es eficiente.
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El valor horizontal de cada actividad sefiala el “fo” de esa actividad. La lectura del valor final en
forma vertical sefiala el nivel de optimizacion o eficiencia de esos costos.

Los criterios de asignacion de costos como medida no financiera han sido los siguientes:

e Administracidn general: el indicador de costos esta asociado a la cultura anticipadora, en
donde son aceptados altos niveles de diferencia.

e Compras: Las compras son realizadas por los duefios, quienes poseen la experiencia en el
rubro y una buena relacidon con proveedores. Los dueiios reciben descuentos de los
proveedores por la cantidad de productos que compran y ademds por tener una buena
relacion con los mismos que perdura en el tiempo. Por la fidelidad que tiene la pintureria a
ciertos proveedores, hay descuentos importantes.

e Marketing: Costos asociados a la gran publicidad que realiza la pintureria. También, costos
asociados a la logistica de distribucion para todas las sucursales, que son varias y de
superficie grande.

2.4 CONCLUSION (fs-fo)

A continuacién se analizara el valor de (fs-fo), ya que este valor nos indicara si la diferencia generada
es aceptable en términos de eficiencia.

Se sefald que el valor para la empresa (Ve), como ventaja competitiva empresaria, era igual a la
diferencia entre el factor de sofisticacién y el factor de optimizacién multiplicado por el factor de
individuacion:

Ve = fi (fs - fo)

Tanto la diferencia del factor de sofisticacion como la eficiencia del factor de optimizacién estan
afectados por la identidad expresada a través del factor de individuacion.

El valor de (fs-fo) es igual a (0.583-0.42) = 0.163. Esto significa que la diferencia es aceptada.

Entre diferencia y eficiencia existe una dualidad indisoluble: no se puede entender a las diferencias
producidas sin medir su eficiencia y viceversa, no se puede entender los costos consumidos sin
medir las diferencias producidas. Entre diferencia y eficiencia hay una relacién de causa y efecto: a
mayor con- sumo de costos en las actividades (causas) debe existir un mayor producido en las
diferencias.

Se analizd por separado cada una de las actividades, para poder ver que actividades son
generadoras de valor realmente, cuales no generan valor y si todas siguen el mismo camino, y se
observé lo siguiente:

El area de administracidn general, genera una diferencia que es rechazada con un valor de -0.1225
(0.4375-0.56)

El area de compras, genera una diferencia aceptada con un valor de 0.1075 (0.4375-0.33)
El area de marketing, genera una diferencia aceptada con un valor de 0.505 (0.875-0.37)

Si se realiza un analisis cualitativo de las conclusiones anteriores, se puede decir que del valor
numérico obtenido de (fs-fo) es positivo en gran parte por el gran valor que aporta la actividad de
marketing. Se “oculta” en ese valor como la actividad de administracién general genera una
diferencia que es rechazada. Por situaciones asi, es recomendable realizar un analisis separado y
cualitativo de cada actividad, para saber realmente en cuales de ella hay que hacer hincapié.
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2.5 CALCULO Y CONCLUSIONES DEL RESULTADO DEL VALOR EMPRESARIO

Se procedid a estimar el valor empresario a través de los factores de individuacion, de sofisticacion
y de optimizacién.

Segln Ocafia (2016), la expresidn cuantitativa del Valor Empresario es una estimacion no finan-
ciera, subjetiva y relativa, derivada de la utilizacidon de herramientas de indole cualitativa como los
cuestionarios con la utilizaciéon de escalas semanticas. La excepcidn la constituye el factor de
optimizacion (fo) el cual puede estimarse a través de informacion relativamente objetiva derivada
de la informacién contable disponible o por célculos con cierto grado de aproximacidn aceptable.

Utilizando una escala donde 1 (uno) es el mejor valor que se podria obtener para el Valor
Empresario (Ve) y cero (0) el peor valor para el mismo concepto, la misma seria aplicable para el
factor de individuacién (fi) y para el factor de sofisticacion (fs). Mientras, para el factor de
optimizacion (fo) la escala es a la inversa: en efecto, dado que el factor de optimizacién es una
estimacion de la eficiencia en costos con relacidn a los ingresos totales, el “mejor” valor de los
costos totales (CT) es uno tan préximo a cero como se pueda (f(CT) 0), en tanto el “peor” valor para
los costos totales, en la misma escala, seria igual a 1 (uno).

La posicién ideal para la empresa sera cuando el factor de individuacion y el factor de sofisticacién
sean iguales a 1 (uno), mientras que el factor de sofisticacion sea igual a cero (en realidad un valor
lo mas préximo a cero)

En el caso de Sergio Pinturerias, el valor empresario obtenido a través de los 3 factores es igual a:

VE = fi (fs — fo)
VE=0,734* (0,583-0,42)
VE=0,734 * (0.163)
VE=0.1196

Si se observa el numero que se obtuvo del valor empresario, se concluye que el mismo es una
pequefia fortaleza para la empresa bajo andlisis, ya que el mismo esta levemente por encima de
cero.

Analizando cada elemento por separado, de forma cualitativa, se concluyé lo siguiente:

e Identidad: Cuantitativamente es una fortaleza para la empresa, cualitativamente hay que
lograr una coherencia entre los cuatro componentes que la componen, orientando a la
empresa bajo analisis hacia el cliente.

e Diferencia: Cuantitativamente, es una fortaleza para la empresa, ya que el valor se
encuentra por encima de 0.5, lo que indica que se estan generando diferencias por encima
del promedio. Cualitativamente, también la diferencia es una fortaleza, ya que si se observa
hay varias actividades que realizan esfuerzos para lograr diferencias y generar un mayor
valor empresario.

e Eficiencia: Se observa numéricamente una fortaleza ya que el valor estad alejado de 1.
Cualitativamente hay costos que son altos porque son necesarios para el funcionamiento
de la empresa.

Se concluyé en este primer capitulo, que la empresa bajo analisis, Sergio Pintureria, cuenta con un
valor empresario en donde los 3 factores del mismo: la identidad, la diferencia y la eficiencia, en
mayor o menor medida, cuantitativa o cualitativamente, representan una fortaleza para la
empresa. Es recomendable trabajar las incoherencias que existen en el valor empresario para
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lograr un VE ideal para la empresa. Los valores se calcularon a través de tablas cuantitativas y
cualitativas y cuestionarios realizados al dueiio de la misma, Sergio, que nos brindé ademas
informacidn necesaria para los capitulos préoximos del trabajo desarrollado.
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CAPITULO 2: FORMACION DE ESCENARIOS

En este capitulo se aplicara una herramienta prospectiva: la formacidn de escenarios, con el fin de
poder estimar, siempre en un entorno predominado por la incertidumbre, el grado de factibilidad
de la propuesta: la creacién de una nueva UEN. Ello en funcién de la observacidon de un
comportamiento probable de las variables del entorno mas influyentes pertenecientes al sector
de la decoracion y bienestar del hogar y/o demds ambientes de interior. Para poder evaluar la
propuesta con un cierto grado de certeza y no sélo basado en la pura subjetividad del analista, se
investigd previamente en distintas fuentes y sitios sobre el presente del sector de decoracidén e
interiorismo para hogares, su evolucidn en el dltimo tiempo y sus perspectivas de crecimiento.

1. SECTOR DE DECORACION Y SU CRECIMIENTO

El sector de decoracién e interiorismo han mostrado un crecimiento a lo largo de los afios y cada
vez ocupan un lugar mas importante en la mente de los consumidores.

Uno de los grandes motivos de crecimiento del sector bajo analisis, esta relacionado con los
millennials y su relacién con el sector de decoracion.

Hoy en dia, hay una gran cantidad de jévenes entre 25 y 39 afios, que se van a vivir solos en
pequefias casas o0 casas compartidas, y buscan que estas luzcan lo mejor posible.
A la hora de decorar, buscan lo bonito, para mostrar en redes sociales, y a la vez que sea practico y
funcional.

Los millennials le dan mucha mds importancia a lo estético y a la decoracién que generaciones
pasadas. Prefieren ellos mismo dedicarle tiempo a sus hogares y decorarlos a su gusto.

Se ha pasado a una generacién, en donde la estética y la apariencia son un pilar fundamental para
“encajar” con los demas. A través de las redes sociales se muestra mucho lo que uno tiene y el estilo
de vida que se lleva: los sillones donde se mira television, la ropa que se estd usando, lo que se va
a comer, donde uno va a dormir.

Diversos sitios, como Houzz, Interempresas, Gammabox, Influencers Web, han mostrado a través
de diversos articulos que el sector de decoracién ha estado en crecimiento los ultimos afos.

Un estudio de mercado de Interempresas, de 2019, reveld que las empresas del sector bajo analisis
cumplieron y hasta incluso superaron las expectativas de crecimiento.

Segun informe de MarketResearch, un sitio web que proporciona informes de investigacién de
distintos mercados, los productos de decoracidn del hogar mejoran el atractivo estético de la casa,
que incluye pinturas, marcos, carteles, espejos de pared, muebles y muchos mas. La disponibilidad
mas facil y amplia de productos y disefios de decoracion del hogar para los consumidores son
algunos de los factores que alientan a los consumidores a gastar mds en muebles de disefio,
revestimientos para pisos y textiles. Ademas, los productos en linea de muebles y otros articulos
utilizados para la decoracién del hogar estan disponibles, muchas veces, con facilidades de pago,
este factor juega un papel importante para el crecimiento del mercado objetivo.

Otro motivo de crecimiento, es que los sitios web estdn siendo un modelo de negocio
exponencialmente en crecimiento mostrando su catadlogo de productos con informacidn detallada.
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America Retail, informo a través de uno de sus articulos, que el sector de mueble, decoracién y
hogar lideraron las ventas del cyberMonday del 2020 con mas de 3 millones de visitas.

La posibilidad que da internet, es que se adapta a la necesidad de cada usuario. Sin salir de los
hogares, se puede comprar muebles o articulos de decoracién viendo las caracteristicas de cada
producto que se ofrece y como quedaria instalado en los hogares. Se puede observar los colores,
formas, materiales y precio de cada producto. A través de las tiendas online se observd un
panorama mas amplio de productos y articulos decorativos para elegir: sofas, sillones, muebles
para el baio, sillas, mesas y demas diversidad de estos para renovar cualquier ambiente.

Los vendedores de muebles y decoracion han reestructurado sus negocios adaptandose a las
nuevas tecnologias y acceso de compras y los usuarios han decidido adentrarse en él con fuerza
construyendo asi, un potente nicho de mercado.

El modo de compra online, mds que una tendencia que podria pasar de moda, se ha convertido en
una necesidad en los ultimos tiempos, ya que trae consigo multiples ventajas, como las
mencionadas anteriormente, o el hecho de que se puede obtener el productos sin salir de la casa.

Ademas, la industria del mueble, el disefio y la decoracién han registrado un a aumento en las
ventas a pesar de las restricciones de movilidad provocadas por la pandemia durante el afio 2020 y
lo que va de este ano 2021.

Esto se debe a una redistribucidn presupuestaria que han hecho las familias, quienes antes invertian
mas otras cuestiones: salir a cenar, vacaciones, indumentaria.

Al estar mas tiempo encerrados en sus hogares, las familias han decidido cambiar la forma de gastar
su dinero y los han invertido en el hogar, que es donde estdn pasando la mayor parte del tiempo.

Se le consulté a dueiios de tiendas de muebles y decoracion y respondieron que ellos creen que se
debe a que las personas han tomado mas conciencia sobre la necesidad de sentirse comodos con
su entorno.

Muchas familias trasladaron su vida cotidiana a los hogares: trabajan, realizan actividad fisica y
descansan en los mismos, por lo que han sentido la necesidad de invertir dinero en ellos para poder
sentirse cdmodos y a gusto.

Aungue una vez que pase la pandemia, posiblemente se reduzca el gasto en decoracién del hogar,
ya que la gente volvera a invertir en viajes o motivos que dejo de lado por la misma, la valoracion
del hogar como principal espacio de vida va a quedar presente, ya que mucho trabajo que antes se
hacia fuera del hogar y ahora se realiza home office, quedara de tal modalidad y las casas seran las
nuevas “oficinas”.

2. FORMACION DE ESCENARIOS

Luego de observar que los sectores de decoracién e interiorismo han crecido en este ultimo tiempo,
por lo mencionado anteriormente, se procederd a plantear como objetivo principal la creacién de
una nueva tienda de decoraciéon como estrategia de crecimiento para Sergio Pinturerias. El objetivo
se analizara a través de la herramienta formacion de escenarios.
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La construccion de escenarios es una herramienta para la identificacidn de situaciones futuras en
la cual se verd inserta la empresa, bajo una percepcién de las posibles alternativas que pueden
llegar a suceder y de la manera que puede influir en los objetivos del negocio. (Ocafia, 2016)

Existen diversas formas para construir escenarios que van desde lo mas simple a lo mas complejo.
En cualquier caso, lo que no se debe pretender de una técnica de andlisis prospectivo es que ella
diga exactamente los que sucederan en el futuro, cosa que es mas propia de la adivinacién que de
la prospeccién y, obviamente, el analista o profesional no es un adivinador.

La que aqui se mostrara es una de las tantas técnicas que, se entiende, por su simplicidad relativa,
su aplicabilidad y su grado de confianza tolerable la hace conveniente a los fines de determinar las
variables que inciden positiva o negativamente sobre el proceso de negocios, es decir, las amenazas
y oportunidades a las que potencialmente la empresa se puede enfrentar.

El procedimiento para la formacién de escenarios consiste en:

a. Determinar los objetivos a alcanzar.

En la construccidn de escenarios se deberan manifestar claramente los objetivos que se pretenden
alcanzar. De la misma forma se debe indicar qué se debe esperar y qué no de la construccién de
escenarios, sefialando claramente las limitaciones y restricciones a los que se vera sometido.

b. Determinar un horizonte de planeamiento.

No es otra cosa que establecer a qué futuro hace referencia el escenario, expresado en meses o en
afios. El periodo bajo andlisis es variable pudiéndose tomar como horizonte las ventas estacionales
del producto (verano, invierno, fin de afio, por ejemplo), un afio o mas, o alguna fecha importante
como puede ser el cambio de gobierno, la apertura de un mercado, la integracién con otras
empresas, las posibles entradas de nuevos competidores en un tiempo futuro dado, o cualquier
otro periodo que sea significativo en la gestidn del negocio.

c. Seleccionar las variables mas relevantes del entorno.

De todo el andlisis realizado hasta el momento, se deben extraer todas las variables potenciales
que pueden tener incidencia en los objetivos del negocio. El analisis para la determinacion de las
variables debe realizarse con relacién al entorno, sector de negocios, segmento y grupo estratégico
donde se encuentra la empresa.

d. Implementar la tabla de impacto cruzado analizando impacto posible en el periodo considerado
de la variable en el objetivo planteado

e. Trasladar las variables a las matrices de impacto positivo o negativo respectivamente.

Para Sergio Pinturerias el objetivo que se planteara es: Determinar si la nueva unidad estratégica
de negocio, tienda de decoracion, es factible comercialmente de realizacion.
El tiempo para la realizacidon del mismo es de un afo.

El sector que se analizara es el sector de decoracidn, ya que es el sector donde se encuentra la
nueva unidad estratégica de negocio. El mismo se encuentra en un constante crecimiento por lo

antes mencionado, lo cual impacta de forma positiva en el objetivo.

A continuacién se presenta la tabla de impacto cruzado con el objetivo planteado anteriormente y
las variables elegidas para ver si el mismo es factible de consecucidn.
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Cuando se analice la probabilidad de ocurrencia de las variables, se hara teniendo en cuenta la
probabilidad de que la variable bajo andlisis se comporte de la forma que se esta comportando
actualmente, pero en el futuro. Si la probabilidad de que la variable en un futuro se comporte igual
gue lo hace actualmente, se clasificara la probabilidad de ocurrencia como “alta”, manera contraria
se clasificara como “baja”

Tabla n°4: formacidn de escenarios

VARIABLES OBJETIVO: ¢OPORTUNIDAD O PROBABILIDAD DE
Determinar si la AMENAZA? OCURRENCIA
tienda de
decoracion es
factible de
consecucion
CLIENTES: Condiciones de la demanda
Tamafio de mercado 5 Oportunidad Alta
Propensidn al gasto 5 Oportunidad Alta
Capacidad de compra 1 Amenaza Alta
CLIENTES: Clientes actuales
Costo de cambio a la | 4 Oportunidad Baja
competencia
Demanda de servicios | 5 Oportunidad Alta
mayores
Necesidad de cercania | 2 Amenaza Alta
geografica
Sensibilidad al preciooa | 5 Oportunidad Alta
las diferencias
Sensibilidad a los | 5 Oportunidad Alta
criterios de
sefialamiento
COMPETENCIA: Empresa- clientes- competencia: Rivalidad competitiva
Especificidad de los | 4 Oportunidad Alta
activos
Condiciones cambiantes | 1 Amenaza Alta
de la oferta y Ia
demanda
Crecimiento del [ 5 Oportunidad Alta
mercado
Costos fijos del sector 5 Oportunidad Alta
PROVEEDORES

Ndmero de proveedores | 5 Oportunidad Alta
importantes y
diferenciacion de sus
productos ofrecidos.
Costo de cambio de los | 5 Oportunidad Alta
proveedores
Amenaza de los | 1 Amenaza Alta
proveedores de
integracion hacia
adelante

POSIBLES NUEVOS INGRESANTES
Economias de escala 5 Oportunidad Baja
Costo de cambio 5 Oportunidad Baja
Requerimientos de | 5 Oportunidad Baja
capital

SUSTITUTOS
Similitud y |1 Amenaza Alta
disponibilidad de los
productos sustitutos
MACROENTORNO
Poder adquisitivo de la | 1 Amenaza Alta
poblacién
Presidn tributaria 1 Amenaza Alta
Legislacion laboral 1 Amenaza Alta
TOTAL 77/22=3.5
Fuente: Elaboracion propia
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2.1 ANALISIS DE LAS VARIABLES SELECCIONADAS

e CLIENTES: Condiciones de la demanda

Tamaio de mercado: Grande. El mercado de consumidores de productos de tienda de decoracion
es muy amplio. Hay una gran cantidad de clientes dispuestos a comprar productos de decoracién.
Los clientes son principalmente los millennials (clientes que se mencionaron anteriormente). A
estos, se le suman todas aquellas personas, mayoritariamente mujeres, pero sin dejar de lado a los
hombres, ya independientes, a cargo de sus propios hogares, que valoran la estética y con un nivel
de ingreso por encima del promedio, que les permita gastar en estos “gustos” Se pretende cubrir
gran parte del mercado con la nueva tienda, ya que contara con productos para distintos segmentos
y gustos. La probabilidad de ocurrencia, es decir, la probabilidad que esta variable se siga
comportando igual en el futuro, es alta.

Propension al gasto: Alto. Este sector, goza de una actitud mas favorable al gasto por parte de los
clientes, ya que hoy en dia la decoracidn en los hogares paso a ser un tema importante, y los mismos
se tratan de mantener decorados y a la moda. Esto esta respaldado por la informacién citada
anteriormente en donde se habla del sector de decoracién y su crecimiento. Probabilidad de
ocurrencia es alta.

Capacidad de compra: Media. No son muchas las facilidades financieras que ofrece el sector, lo
cual resulta poco atractivo. Normalmente la compra en este segmento de negocios se realiza en
efectivo, tarjeta de débito o crédito. No hay otras facilidades de pago fuera de las ofrecidas por
entidades bancarias en distintos momentos econdmicos y politicos (ahora 12, ahora 18). La
probabilidad de ocurrencia de esta variable es alta.

e CLIENTES: Clientes actuales

Costo de cambio a la competencia: Bajo. El costo de cambio de los clientes es bajo, ya que cambiar
de tienda de decoracidn para comprar no es complicado. Esto favorece a la empresa bajo analisis,
ya gque la empresa podra atraer clientes de otras tiendas de decoracidn facilmente. Sin embargo,
la probabilidad de que esto siga jugando como una oportunidad es baja, ya que una vez adentro
puede ser que entren otros competidores, los cuales también tendran la situacidon que el costo de
cambio a la competencia es bajo y para la empresa bajo analisis, ahi se vera como negativo.

Demanda de servicios mayores: Medio. La mayoria de los articulos se compran y se retiran de
manera sencilla por la tienda fisica. Hay que mencionar que articulos mas grandes como muebles,
por ejemplo, necesitaran de un servicio de flete que les acerque los productos comprados. La
empresa bajo andlisis, contard con un servicio del mismo para poder acercarles los productos
comprados a los clientes. Este servicio, dependiendo del monto de la compra, se le cobrard o no a
los clientes. La variable analizada se ve como una oportunidad, ya que es un servicio necesario para
los clientes, con que la empresa cuenta para poder satisfacer a los clientes. Probabilidad de
ocurrencia: alta.

Necesidad de cercania geografica: Alta. Aunque se apueste también a la venta por internet, la
principal fuente de ingreso estard dada por las ventas realizas en el local comercial. Por ello, es
necesario que la tienda de decoracion esté ubicada en una zona cerca del cliente, con facil acceso,
de facil vista al publico, que llame la atencién y que sea simple para llegar. Probabilidad de
ocurrencia: alta.
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Sensibilidad al precio o las diferencias: Alta sensibilidad a las diferencias. Esto es favorable para la
tienda de decoracién analizada, ya que contara con productos diferenciados, de excelente calidad,
novedosos y con un excelente servicio durante la venta. Se cuenta con antecedentes de la
pintureria, donde la misma también se diferencia de las demds por su calidad de productos y forma
de atencién al publico. Se quiere seguir con esta linea. La probabilidad de que esta variable siga
comportandose igual es alta.

Sensibilidad a los criterios de sefialamiento: Para la empresa analizada esta variable puede verse
como una variable positiva, ya que muchas empresas que seran competidoras (tiendas actuales de
decoracién) no realizan estimulos referidos a la comunicacién, publicidad, promociones, etc, y la
empresa analizada tiene la posibilidad de invertir en este tipo de acciones, diferenciarse de las
demas y atraer nuevos clientes. La probabilidad de que esta variable siga comportandose igual es
alta.

e COMPETENCIA: Empresa- clientes- competencia: Rivalidad competitiva

Especificidad de los activos: Bajo. No se necesitan activos muy especificos en el sector de
decoracién. Los activos necesarios son estanterias, computadoras, sillas, etc; es decir activos que
son faciles de vender y salir rdpido del sector, por lo que esto genera una barrera de fécil salida, por
ende, menos rivalidad competitiva, lo que lleva a algo favorable para la empresa analizada.
Probabilidad de ocurrencia: alta

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda: Inestable. Es un sector donde hay mucha moda.
De una temporada a otra, cambian las modas y las exigencias y gustos de los clientes son diferentes.
Muchos articulos pueden quedar pasados de moda y son articulos que se pierden. Hay que tratar
de tener un stock que se sabe que se va a vender y eso ocasiona que no se puede lograr economias
de escala. Se hace un esfuerzo para vender los articulos del momento o de la temporada, generando
una rivalidad competitiva alta. La probabilidad de ocurrencia de la variable, es alta, ya que es un
sector que la moda siempre estd presente.

Crecimiento del mercado: El sector de decoracién ha mostrado un crecimiento en este ultimo
tiempo. Las personas se interesan mas ultimamente por la decoracién del hogar y muestran un
interés mayor por mejorar la decoracién del mismo. Esto, también queda respaldado por lo
mencionado anteriormente, y hace que la probabilidad de ocurrencia de la variable, sea alta.

Costos fijos del sector: Los costos fijos del sector son bajos, esto lleva a que seran menos necesarias
las economias de escala para disminuir el costo medio unitario del producto, por lo que la rivalidad
competitiva del sector no se vera tan incentivada por ella. Esto es positivo para la empresa bajo
analisis y su probabilidad de ocurrencia es alta.

e PROVEEDORES

Numero de proveedores importantes y diferenciacion de sus productos ofrecidos: El sector de
decoracién cuenta con una gran cantidad de proveedores. Cada empresa del sector tiene la
posibilidad de optar por distintos proveedores segun costo y la variedad de productos. La mayoria
de los proveedores trabajan ofreciendo productos muy similares. Lo mencionado anteriormente
genera que los proveedores del sector tengo menor poder de negociacidon haciendo mas atractivo
al sector y mas favorable para la empresa bajo analisis. La probabilidad de que la variable se
comporte igual en el préximo tiempo, es alta.
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Costo de cambio de los proveedores: En el sector hay varios proveedores con diferentes politicas
de entrega, plazos, ofrecimiento de financiacién, diferentes calidades, etc. El costo de cambio de
proveedor es bajo, ya que hay varios proveedores que ofrecen lo mismo. Esto hace al sector
atractivo y favorable para la empresa de decoracidon que se quiere instalar. Probabilidad de
ocurrencia: alta.

Amenaza de los proveedores de integracion hacia adelante: Las probabilidades de que los
proveedores se integren hacia adelante existe. Muchos fabricantes del sector algunas veces
deciden inaugurar sus propios locales comerciales. Esto hace que sea el sector menos atractivo.
Probabilidad de ocurrencia: alta.

e POSIBLES NUEVOS INTEGRANTES

Economias de escala: Bajas. Las economias de escala desaparecen cuando se trata de un sector
fragmentado, por lo que no representan una barrera de entrada para nuevos posibles ingresantes,
haciendo al sector favorable al principio para la empresa bajo analisis. Una vez adentro del sector,
pasa a ser una variable negativa, ya que pueden ingresar varias empresas para competir. La
probabilidad de ocurrencia de la variable es baja, ya que al principio es una oportunidad, luego serd
una amenaza.

Costo de cambio: El costo de cambiar a otra empresa es bajo, ya que los clientes no pierden por
probar otras empresas del sector. Esto lo hace atractivo para los posibles nuevos ingresantes y poco
atractivo para las empresas que se encuentran en el sector. Es una variable favorable para la
empresa bajo andlisis al principio, que una vez adentro, pasa a ser una variable negativa, es decir
que su probabilidad de ocurrencia es baja.

Requerimientos de capital: Los requerimientos de capital inicial para empezar a operar son bajos,
lo que genera una mayor posibilidad de ingresos al sector. Esto hace que el sector sea poco atractivo
para las empresas que se encuentran en él. Si se analiza hoy en dia, es positivo para la empresa, ya
que la tienda de decoracidon bajo andlisis es una empresa que quiere ingresar al sector. En un futuro
la variable se considerara negativa, es decir que su probabilidad de ocurrencia, al igual que las dos
variables anteriores, es baja.

e SUSTITUTOS

Similitud y disponibilidad de los productos sustitutos: En esta variable se encuentra una gran
cantidad de sustitos que comercializan los mismos productos que la futura tienda de decoracion
como los hipermercados, sitios de internet, artesanos. En ellos podemos encontrar productos muy
similares. Esta variable es una gran amenaza para la empresa bajo andlisis y su probabilidad de
ocurrencia es alta, ya que siempre existen sustitutos en el sector analizado.

e MACROENTORNO

Poder adquisitivo de la poblacién: En Argentina se presenta constantemente una alta tasa de
inflacion, esto desalienta la inversidn, ya que el poder adquisitivo de la poblacién disminuye
constantemente. Es negativo para la empresa ya que el cliente pierde poder adquisitivo y en la
tienda de decoracion no hay productos de primera necesidad, ademdas como empresa se puede
invertir en menos productos para ofrecer. Probabilidad de ocurrencia: alta

Presion tributaria: Gran presion tributaria. El estado argentino establece fuertes regulaciones
tributarias con tasas bastantes elevadas. Por ejemplo, las empresas hoy en dia deben pagar
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impuesto a las ganancias, impuesto al valor agregado, ingresos brutos. Probabilidad de ocurrencia:
alta

Legislacion laboral: Existe un gran control sobre los empleadores y duefios de locales, por distintas
leyes que deben cumplir relacionadas con sus empleados. Por ejemplo: ley de contrato de trabajo,
ley de empleo, ley sobre riesgos de trabajo, ley del sistema integrado de jubilaciones y pensiones.
Probabilidad de ocurrencia: alta

2.2 CONCLUSIONES DE FORMACION DE ESCENARIOS

Luego de realizar la tabla de impacto cruzado, se procedidé a hacer las conclusiones necesarias
respecto a la formacién de escenarios.

Se observd que con un valor de 3.5, obtenido de realizar 77/22, el objetivo planteado, resulta
factible de consecucion.

Se concluye, que con un valor de 3.5, el escenario se presenta medianamente atractivo para el
cumplimiento del objetivo con predomino de oportunidades.

Finalmente se trasladaron las variables a las matrices de impacto positivo o negativo
respectivamente para observar codmo se deberia actuar frente a cada una de ellas.

Matriz n° 4: Matrices de impacto cruzado

MATRIZ RESUMEN DE OPORTUNIDADES

'?qltffs] PREPARAR PLANES ALTERNATIVOS ACTUAR DE INMEDIATO PARA
§ Y CONTROLAR EVOLUCION APROVECHAR LA OPORTUNIDAD
Economias de escala Tamafio de mercado
Costo de cambio Propension al gasto
Requerimientos de capital Demanda de servicios mayores.

al precio 0 a las di
a los criterios de sen:

Crecimiento del mercado

Costos fijos del sector

N de proveedores imp y diferenciacin de sus prod ofrecidos
Costo de cambio de los proveedores

Grado del impacto

SEGUIR CON LA PLANIFICACION ACTUAL REVISAR EVALUACION DEL IMPACTO
Costo de cambio a la competencia Especificidad de los activos
Bajo
(3.1-4)
BAIA Probabilidad de ocurrencia ALTA
MATRIZ RESUMEN DE AMENAZAS
Alto PREPARAR PLANES ALTERNATIVOS ACTUAR DE INMEDIATO PARA
(119) ¥ CONTROLAR EVOLUCION REPELER LA AMENAZA

Amenaza de los proveedores de integracién hacia adelante
similitud y disponibilidad de los titut

Poder adquisitivo de la poblacién

Presién tributaria

Legislacién laboral

Capacidad de compra

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda

Grado del impacto

SEGUIR CON LA PLANIFICACION ACTUAL REVISAR EVALUACION DEL IMPACTO

Necesidad de cercania geogrifica

Bajo
229

BAIA Probabilidad de ocurrencia AR

Fuente: Elaboracién propia

28



Las matrices donde se trasladaron las variables nos indican como actuar frente a cada una de
ellas. Algunas acciones en cuanto a las recomendaciones de las matrices son las siguientes:

e En cuanto a las variables de posibles nuevos ingresantes: economias de escala, costo de
cambio y requerimientos de capital, la matriz nos indica que hay que preparar planes
alternativos y controlar su evolucidn. Estas variables hoy en dia son una oportunidad, pero
una vez adentro del sector, seran una amenaza para la empresa bajo analisis. Una accidn a
realizar para es tener una fuerte estrategia de publicidad para esos posibles nuevos
ingresantes del futuro.

e La matriz también nos indica que hay variables que son oportunidades y hay que actuar de
inmediato para aprovecharlas. En cuanto a las variables de proveedores: nimero de
proveedores y costo de cambio de proveedores, se podria aprovechar la cantidad que hay
y su bajo costo de cambio, y analizar cual es la mejor opcién, tratando de formar lazos
estrechos con los que mejor opciones brinden y “presionando” a los mismos a ofrecer
buenas condiciones y precios, ya que hay muchos proveedores en el sector.

e En cuanto a la matriz de amenazas, propone actuar de inmediato para repeler las mismas.
Ya que la demanda de productos de decoracién, es muy cambiante se podria hacer un
analisis de cuento stock hay que tener y el costo de almacenamiento del mismo, para
cuando la “moda” cambie, no signifique una gran perdido para la empresa.

Como conclusién de este segundo capitulo, se obtuvo que el sector de decoracién estd en un
crecimiento constante que favorece la propuesta del trabajo de investigacién. Ademas, los
resultados de la herramienta de formacién de escenarios, acompaiian la propuesta del trabajo: el
objetivo planteado es de factible consecucién y el escenario se presenta medianamente atractivo
para el cumplimiento del objetivo con predomino de oportunidades.
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CAPITULO 3: ANALISIS DE LA POSICION COMPETITIVA

En este tercer capitulo se obtuvo la posicidn competitiva de Sergio Pinturerias con el fin de poder
identificar si la empresa posee potencial para ampliar su cartera de negocios con la nueva UEN
planteada como objetivo de este trabajo: una tienda de decoracidén. Para ello se aplicaran dos de
las 3 principales matrices que orientan sobre que decisiones se pueden tomar: Matriz Mc Kinsey y
matriz ADL. Se prescindird del analisis de la matriz BCG por la falta de datos medianamente certeros
necesarios para su construccion.

Se observa como anteriormente se ha realizado un analisis de la competitividad de la empresa
“desde adentro”, es decir, primero haciendo un diagndstico acerca de las condiciones internas en
cuanto al valor generado por la empresa.

Se ha determinado el Valor Empresario y las correspondientes fortalezas y debilidades emergentes
de la estimacidn de los factores de individuacidn, sofisticacion y optimizacién, la fase siguiente es
vincular a la empresa en su entorno competitivo.

Esta etapa consiste en diagnosticar la posicién que posee la empresa en el entorno competitivo
para ir extrayendo conclusiones acerca de cdmo se encuentra la empresa dentro del sector de
negocios en que compite y como esto subsidiara a la nueva empresa de decoracion.

La premisa es que, teniendo en cuenta el valor empresario generado, a continuacién se determina
la posicién empresaria dentro del sector definiendo acciones que contribuyan a la construccion de
la futura estrategia empresaria.

Para ello, el autor, Ocafia (2016), plantea: ¢La empresa es un sélo negocio o son varios negocios
dentro de ella? Es decisivamente importante clarificar si la empresa posee un solo negocio o varios
negocios a los efectos de determinar el sector, el segmento de negocios, los competidores y la
posiciéon competitiva que la organizacién bajo andlisis posee.

Entonces, un correcto diagndstico de la situacidn competitiva de la empresa obliga a distinguir
entre:

e Empresas especializadas
e Empresas diversificadas

El rasgo distintivo es la cantidad de negocios que contiene la empresa: en el primer caso habra un
solo negocio o mas especificamente una sola unidad estratégica de negocios (UEN). En el segundo
caso, una empresa diversificada incluye mas de una UEN.

El determinar si la empresa bajo analisis es especializada o diversificada condiciona el andlisis
competitivo porque en realidad no se analiza a laempresa como “sujeto econdmico” sino al negocio
que ella desarrolla a través de sus UEN.

Existen diversas conceptualizaciones de UEN:

e Una unidad operativa que vende un conjunto definido de productos a un grupo

identificables de clientes, en competencia con un conjunto definido de competidores
(General Electric, 1986)

30



e Una unidad de la organizacién o foco de planificacidén, que agrupa claramente una serie
diferenciada de productos que son vendidos a grupos uniformes de clientes, haciendo
frente a un nimero definido de competidores (Hax y Majluf, 1993)

e Entidad organizativa amplia y homogénea para que pueda ejercer un control efectivo sobre
los principales factores que afectan a sus negocios (Gluck, Kaufman y Walleck, 1980).

Y si bien, la lista puede incluir otros conceptos, lo cierto es que mas alla de las diferencias en cada
una de ellos, existen elementos que son comunes.

Una estructura organizacional independiente o focos de planificacion dentro de una misma
estructura organizacional que desarrolla su proceso de negocios a partir de:

1. Un grupo de clientes claramente segmentados.

2. Un conjunto de productos orientados a satisfacer al grupo segmentado.

3. Un conjunto definido de competidores.

4. Desarrollo de estrategias similares para imponer una ventaja competitiva superior.

Se concluye por lo anterior, que Sergio pinturerias actualmente es una empresa especializada de
una sola UEN (pintureria), y con el proyecto propuesto se pretende convertirla en una empresa
diversificada, con dos UEN:

e Lacadena de pinturerias (Uen actual)

e Latienda de decoracion que se quiere crear (Uen nueva)

La empresa desarrolla un proceso de negocios para, estrategia mediante, lograr una posicién
competitiva dentro del sector o segmento de negocios donde actla. Las empresas compiten a
través de estrategias para obtener una posicién dentro del sector/segmento. La posicién queda
reflejada en el indicador mas sencillo y directo: las ventas. A mayor ventas, mejor posicion.

Una UEN, es pues, una inversion que requiere de fondos para poder generar rentabilidad. El
conjunto de UEN que posee la empresa constituye un portafolio de inversiones o de negocios, que,
en el caso bajo andlisis, en caso de concretarse el objetivo, el portafolio de pinturerias Sergio
quedaria formado por: la cadena de pinturerias y la tienda de decoracion.

Luego de haber identificado las UEN de la empresa se procede a realizar un analisis de portafolio a
los efectos de determinar cudles son las condiciones o posicionamiento que posee cada UEN dentro
del negocio y asimismo establecer cudl es la situacién financiera de la cartera de negocios.

Para llevar adelante este andlisis se puede recurrir a distintos enfoques conceptuales dentro de los
cuales los mas populares son las matrices BCG, Mc Kinsey o General Electric (GE) y la matriz Arthur
D. Little (Matriz ADL). En este trabajo se optara por dos de ellos: Matriz Mc Kinsey y matriz ADL.
Como se menciond anteriormente, se prescindira del analisis de la matriz BCG por la falta de datos
medianamente certeros necesarios para su construccion.

Las conclusiones que las matrices generan no deben ser consideradas definitivas ni exactas. Sus
simples aproximaciones le permitiran al analista, profesional o empresario, incorporar un nuevo
elemento para fundamentar, junto con el resto del andlisis competitivo, la decisién sobre las
acciones futuras a implementar. Bueno Campos sintetiza asi el valor que poseen las distintas
matrices para el andlisis de las UEN:

e Son herramientas orientadoras de tipo relativo sin validez absoluta

e Constituyen una base para la toma de decisiones pero no aportan criterios de seleccion
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e Permiten una informacion valida para momentos concretos y dentro de una cierta
estabilidad de las variables consideradas

e Ofrecen una vision parcial de la UEN considerada, aunque suficiente para elaborar un
prondstico fiable

1. MATRIZ MC KINSEY

Si bien esta matriz no requiere de datos externos, esta situacién presenta el inconveniente, como
se verad, que los datos a utilizar se revisten de una gran dosis de subjetividad. El principio de la matriz
es relacionar la posicion competitiva de la empresa (o de la UEN) respecto del sector de negocios
donde compite.

En primer lugar la matriz Mc Kinsey considera que el atractivo de un sector no se puede medir
exclusivamente por su crecimiento, existen otras variables, como se verd, que determinan ese
atractivo. De la misma manera la posicidn competitiva no se puede medir exclusivamente por su
participacién o cuota relativa de nercado. Ademas de ésta, existen otras multiples variables que asi
lo determinan.

Tal lo expuesto, la matriz en cuestion relaciona la variable atractivo del sector con la variable
posiciéon competitiva de la empresa.

El Atractivo del Sector es funcion, a su vez, de multiples subvariables. En el caso analizado se referira
a las siguientes:

-Tamafio de mercado

-Rivalidad competitiva

-Poder de negociacion de los proveedores

-Posibles nuevos ingresantes

-Disponibilidad de sustitutos

Mientras, la Posicidon Competitiva de la empresa es funcidén, entre otras, de las siguientes
subvariables analizadas en este caso:
-Marcas trabajadas

-Nivel de precios

-Cantidad de sucursales y ubicacién de sucursales

-Esfuerzos en publicidad

Esquematicamente la matriz se representa de la siguiente manera:
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Matriz n°5: Matriz Mc Kinsey

5 3 POSICION TVERTIE PARA ESTRUCTURAR EN I
2| motEommesy TR TEICTIRAR EOEMA SELECTIVS
INVERTIR PARA ESTRUCTLIRAR EN ESPECIALIZARSE EN |
i | CRECER CONCENTRAR | FORMASELECTIVA, EN PRODUCTOS, 1
*|  ESFUERZOS PARA LAS FORTALEZAS ¥ U |
: MANTENER LAS RECONVERTIR LAS DEBILIDADES
: FORTALEZAS DEBILIDADES I
: I
: RECONFIGLRAR EL Ve EXPANSION LIMITADA
: REDEFINIR LAS CEMMENDI LA |
: CONDICIONES DE LA INICIATIVA I
: DEMANDA. FORTALECER INVERTIR

ATRACTIVO : CAPACIDADES MINIMIZANDO RIESGOS. | |

3 & ELVeSUPERIOR PARA CONVERTIR FOCALIZARSE
{| CONTARRESTARA LA DEBILIDADES. TOMAR SOLAMENTE EN LOS 1
: COMPETENCIA ACUIONES RAPIDAS DE ATRIBLTOS MAS I
: REPOSICIONAMIENTI VALORADDS
: PROTEGER LA GESTION EFICIENTE DE LIUIDAR O :
: POSICION Y LOS INGRESDS REFOSICIONAR SIEL |
: DIVERSIFICAR PROTEGER LA POSICION NEGOCIO NOOFRECE | |
i| CONCENTRARSE EN EN LOS SEGMENTOS ALTERNATIVAS DE
: SEGMENTOS MAS RENTABLES. CRECIMIENTO |
: ATRACTIVOS REDUCIR LA INVERSION LIQUIDAR, CASG I
| DIVERSIFICARSE EN CONTRARIO INVERTIR

1 | FORMARELACIONADA SELECTIVAMENTE I
:

: 1

5 3 1
POSICION COMPETITIVA

Fuente: Ocafia (2016), “Direccidn estratégica de los negocios”

1.1 MATRIZ MC KINSEY PARA EL NEGOCIO ACTUAL DE LA EMPRESA: UEN PINTURERIA

Tabla n°5: Atractivo del sector

Imp. de la variable | Comp. de la variable Total

Tamaio de mercado 0.2 4 0.8
Rivalidad 0.15 1 0.15
competitiva
Poder de 0.25 4 1
negociacion con los
proveedores
Posibles nuevos 0.25 4 1
ingresantes
Disponibilidad de 0.15 1 0.15
sustitutos

Total 3.1

Fuente: Elaboracion propia

Tamaiio de mercado: Un mercado de tamafio grande. Varios clientes dispuestos a comprar hoy en
dia productos de pinturerias. La pintureria apunta a varios segmentos del mercado ofreciendo
distintos productos de distintos precios. Impacto favorable

Rivalidad competitiva: Alta rivalidad competitiva entre las empresas del sector. Las pinturerias que
se encuentran en el y compiten son: Andres Merino Pinturerias, Prestigio, Tekno, Del centro,
Arcoiris pinturerias, Todocolor pinturerias, Pinturerias Tous, Agrain Pinturerias. Hay una gran
rivalidad competitiva que se observa en la cantidad de publicidad y promociones que estas realizan
para captar la mayor cantidad de clientes.
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Poder de negociacidn de los proveedores: El sector cuenta con varios proveedores. Esto genera
que los proveedores del sector tengo menor poder de negociacién siendo mas favorable para la
empresa bajo analisis. Entre ellos puede mencionarse:
-Alba: latex interior (albalatex), exterior (duralba), esmalte sintético brillante (albalux), esmalte
sintético satinado (satinol), barnices interior (cristalba), barnices exterior (albatros), membrana
liquida (duralba techos)

-Sinteplast: latex interior (acrilplast), exterior (acrilplast interior-exterior), esmalte sintetico
brillante (brilloplast), esmalte sintético satinado (satinplast), barnices interior (barniz sinteplast),
barnices exterior (marino), membrana liquida (recuplast techos)

-Rosarpin: pinceles series 170, 1700, 1462, y Nueva generacién. Rodillo tubo 40 y tubo 50
-Rodimen: Rodillo para esmalte satinado y rodillos pelo largo (tubo 50)

Posibles nuevos ingresantes: El ingreso de nuevas empresas es dificil ya que las empresas que hoy
en dia se encuentran en el sector son de un gran tamafio y en su mayoria cadena de pinturerias que
ocupan gran parte del sector.

Disponibilidad de sustitutos: Hay varios sustitutos de la pintura, ellos puede mencionarse
productos como: piedras, texturados, resinados. Ademas, hay que tener en cuenta no solo los
sustitutos de los productos de las pinturerias, si no los sustitutos de la pintureria, como por ejemplo:
supermercados, ferreterias, ventas por internet.
Lo mencionado anteriormente hace que la variable analizada sea negativa para la empresa bajo
analisis.

Tabla n°6: Posicidon competitiva

Imp. de la variable | Comp. de la variable Total

Marcas trabajadas 0.25 4 1
Nivel de precios 0.25 4 1
Cantidad y ubicacion 0.25 2 0.5
de sucursales
Esfuerzos en 0.25 4 1
publicidad

Total 4.5

Fuente: Elaboracion propia

Marcas trabajadas: Entre las pinturerias que se encuentran en el sector: algunas trabajan las
mismas marcas, algunas tienen marcas exclusivas, no todas trabajan todas las marcas. Sergio
Pinturerias trabaja con una gran cantidad de marcas y muy conocidas, entre ellas: Alba, Sinteplast,
Rosarpin, Rodimen. Esto es favorable para la empresa bajo analisis ya que el cliente tiene en cuenta
la cantidad de productos y marcas que puede encontrar en el local.

Nivel de precios: En relacion a su competencia, tiene un nivel de precios mas bajo.

Cantidad y ubicacién de sucursales: Aunque la empresa bajo analisis cuenta con varias sucursales
en dos departamentos muy importantes como Lujan y Maipu, no cuenta con sucursales en lugares
como el centro, Godoy Cruz.

Esfuerzos en publicidad: Sergio Pinturerias realiza un gran esfuerzo en publicidad. A través de

distintos medios como Facebook, Instagram, pagina web, radio, camioncito con publicidad llega a
una gran cantidad de personas diariamente.
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A continuacion, en funcidn de los valores obtenidos anteriormente en las tablas 5y 6, se sefiala con
un rectangulo rojo, la posicién competitiva de Sergio Pinturerias en la Matriz Mc Kinsey vy las
acciones recomendadas a seguir por la misma. A Sergio pinturerias se le recomienda invertir para
crecer y concentrar sus esfuerzos para mantener fortalezas. (Realizar una estrategia de ataque)

Matriz n°6: Matriz Mc Kinsey para el negocio actual de la empresa: Uen pintureria

5 3 POSICION INVERTIR PARA ESTRUCTURAR EN !

' el R BrEMA SEVECTIVA

: INVERTIR PARA ESTRUCTURAR EN ESPECIALIZARSE EN I

: | forEcER. cONCENTRAR | | FORMA SELECTIVA, EN PRODUCTOS, |

: ESFUERZOS PARA LAS FORTALEFAS Y HEEA R |

: MANTENER LAS RECONVERTIR LAS DEBILIDADES

: FORTALEZAS DEBILIDADES I

: I

: ESTRUCTURAR RECONFIGLIRAR EL Ve EXPANSION LIMITADA

!|  SELECTIVAMENTE REDEFINIR LAS CEDIEND LA i

: INVERTIE EN LD CONDICIONES DE LA [NICIATIVA I

. SEGMENTOS MAS DEMANDA. FORTALECER INVERTIR
ATRACTIVO 2| ATRACTIVOS. IMPONER CAPACIDADES MINIMIZANDO RIESGOS. | ]
DEL 3 & ELVeSUPERIOR PARA CONVERTIR FOUALIZARSE
SECTOR :| CONTARRESTARALA DEBILIDADES. TOMAR SOLAMENTE EN LOS |

: COMPETENCIA ACCIONES RAPIDAS DE ATRIBUTOS MAS I

: REPOSICIONAMIENTO VALORADOS

: PROTEGER LA GESTION EFICIENTE DE LIQUIDAR O :

: POSICION ¥ LS INGRESOS REPOSICIONAR SIEL |

: DIVERSIFICAR PROTEGER LA POSICICON NEGOCIO NOOFRECE | |

!| CONCENTRARSE EN EN LOS SEGMENTOS ALTERNATIVAS DE

: SEGMENTOS MAS RENTABLES CRECIMIENTO I

: ATRACTIVOS REDUCIR LA INVERSIN LIQUIDAR, CAS0 I

:|  DIVERSIFICARSE EN CONTRARID INVERTIR

1 3| FORMARELACKINADA SELECTIVAMENTE I
:
: |

3

POSICION COMPETITIVA

Fuente: Ocaia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”
2. MATRIZ ADL

Esta matriz vincula dos variables:
e Etapa del ciclo de vida de los negocios
e Posicién competitiva de la empresa

Al encarar el analisis del ciclo de vida del sector de negocios, esta matriz incorpora las cuatro fases
(iniciacidn, crecimiento, madurez, declinacidn vistas anteriormente) y con ello subsana el enfoque
indiferenciado de la matriz Mc Kinsey en tanto esta considera una serie de variables para
determinar el atractivo del sector sin especificar a qué etapa del ciclo de vida de los negocios se
esta refiriendo.

La segunda variable utilizada en la matriz es la posicién competitiva y resume, de alguna manera,
las distintas posiciones que pueden surgir de la Mc Kinsey.

Es necesario aclarar que se utilizara la matriz ADL adaptada, en vez de la original, ya que al tratarse
de un sector fragmentado, no estd definido de forma clara el lider y el seguidor.

La matriz adaptada, en la variable de posicién competitiva menciona distintas posiciones que puede
tener la empresa bajo andlisis: posicion dominante, fuerte, favorable, débil y marginal, mientras
que la matriz original solo tiene en cuenta tres posiciones que se puede tener. (Lider, seguidor y
regazados)
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La estructuracién de la matriz que se trabajara es la siguiente:

Matriz n°7: Matriz ADL

Introduccion | Crecimiento Madurez Declive

Posicion
fascta //
Posicion == P
favorable | Seleccion
Posicion
debil

Posicion e i
marginal 4/ Abandono

Fuente: Consultora Arthur D. Little

Posicion /
dominante Desarrollo natural _ ==
,/

2.1 MATRIZ ADL PARA EL NEGOCIO ACTUAL DE LA EMPRESA: UEN PINTURERIA

Sergio Pinturerias se encuentra en el sector de “Pinturas y revestimientos”. Dicho sector hoy se
encuentra en la etapa de madurez, aunque algunos nuevos productos hagan aumentar la demanda
en el sector.

Segln Ocafia (2016), las caracteristicas de dicha etapa son las siguientes:
e El poder de negociacion de los clientes finales es alto
e Existen consumidores repetitivos
e larivalidad competitiva es muy alta: Guerra de precios
e Existen pocos nuevos ingresantes
e lasventas son las maximas que se pueden lograr
e larentabilidad es elevada

En cuanto a la posicién de la empresa se habld con el duefio de la misma, Sergio, y el comenté
distintas pinturerias que compiten directamente con el. Realizé una lista aproximada de las distintas
empresas competidoras de la empresa, segun el volumen de ventas. La lista es la siguiente:

1.Andres Merino Pinturerias
2.Prestigio

3. Sergio Pinturerias
4.Tekno

5.Del Centro

6.Arcoiris Pinturerias
7.Todo color Pinturerias
8.Pinturerias Tous

9.Agrain Pinturerias

Como se observa en la lista anterior, podria afirmarse que Sergio Pinturerias tiene una posicion
fuerte respeto a las ocho pinturerias mencionadas anteriormente.

A pesar de que la mayor parte del cuadrante entre posicion fuerte y madurez, corresponde a
“seleccién”, hay un pequefio espacio para algunos casos que corresponde a “desarrollo natural”. A
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la empresa bajo andlisis, Sergio Pinturerias, se la ubicara en este ultimo ya que tiene coherencia
con lo que se viene trabajando y proponiendo.

A continuacién, se marca con un circulo rojo en donde se encuentra aproximadamente Sergio
Pinturerias.

Matriz n°8: Matriz ADL para el negocio actual de la empresa: Uen pintureria

Introduccién | Crecimiento Madurez Declive

Posicion /
dominante Desarrolle natural

]
Posicion S——
fuerte _,_,.--"'""’-
Posicion P By
favorable | Seleccion

Posicion
débil /

Posicion I——
marginal é,__—-————'" Abandono

Fuente: Consultora Arthur D. Little

3. CONCLUSIONES FINALES DEL ANALISIS MATRICIAL

Como se observa en las matrices y como se menciond anteriormente, ambos analisis indican que
Sergio Pinturerias debe desarrollar segmentos u invertir en segmentos atractivos, buscando una
mejor posicién y ampliando su participacidon en el mercado. Existe una coherencia entre los
resultados de las matrices, ya que las dos sugieren lo mismo, y una coherencia con el objetivo
planteado desde el inicio de crear una nueva UEN como estrategia de crecimiento.

En conclusidon, entre ambas matrices, Mc Kinsey y ADL, existe una coherencia de las
recomendaciones a seguir, ya que se identificé que Sergio Pinturerias, posee potencial para ampliar
su cartera de negocios con la nueva UEN planteada como objetivo de este trabajo: una tienda de
decoracion.

En necesario recordar que ambas, proporcionan herramientas de analisis de la cartera o portafolio

de negocios, proponiendo acciones estratégicas para cada negocio en particular, pero de ninguna
manera definen la estrategia final del negocio.
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CAPITULO 4: PROPUESTA DE UN MODELO DE NEGOCIOS PARA LA NUEVA
UEN

En el capitulo uno se observé cémo Sergio Pinturerias tiene un valor empresario predominado de
fortalezas que le permitira a la empresa destacarse en el mercado, estar por encima de sus
competidores y desarrollar acciones para lograr rdpidos y continuos aumentos en las ventas.

En el capitulo dos se analizé el crecimiento en sectores de decoracidn/ mantenimiento para el hogar
en donde se observd vy justificd que los mismos estan en crecimiento. Con este crecimiento de
apoyo, se planted a través de la herramienta formacidn de escenarios el objetivo de la creacién de
una nueva UEN para Sergio Pinturerias como estrategia de crecimiento, dando esta factible de
consecucion.

Finalmente, en el capitulo tres, a través del andlisis de la posicién competitiva, se observé cémo
Sergio Pinturerias y coincidente con la estrategia de crecimiento planteada, puede plantearse el
desarrollo del negocio por medio de inversiéon en una nueva UEN. Esto debido a las fortalezas
actuales que posee que le permitirian “financiar” el nuevo emprendimiento para aprovechar el
mercado en crecimiento. Es decir, lograr una combinacién éptima de su cartera de negocios.

Sergio Pinturerias debe aprovechar lo anterior para expandirse como empresa implementando
una estrategia de ataque con tactica envolvente. En este tipo de tdcticas se trata de abarcar todo
el mercado tratando de cubrir la mayoria o todos los segmentos que lo componen. Esta forma de
estrategia y tactica poseen con similitud con las acciones recomendadas por las matrices McKinsey
(Posicion proteccionista) y ADL (desarrollo de mercado) Graficamente, una tactica envolvente es
de esta manera:

Grafico n°3: Técnica envolvente

SECTOR
DE
NEG{TOS,

Teeg EMPRESA wnnt”

Fuente: Ocaia (2016), “Direccién estratégica de los negocios”

A continuacion, como es posible la realizacién del objetivo crear la tienda de decoracidn, se aplicara
la metodologia canvas para plantear un modelo de negocios. Este modelo permitird conocer los
aspectos claves de la tienda de decoracién y como se relacionan y compensan entre si. Es decir,
habiendo confirmado la posibilidad del logro del objetivo propuesto en esta investigacién, se
pretendera sentar las bases del nuevo negocio con el fin de que sirvan de “guia” para el empresario
en el nuevo camino competitivo a recorrer.

Sin embargo, cabe aclarar que dicho modelo luego requerird un analisis mas profundo mediante
otras herramientas de la planeacidn comercial que le permitan al empresario minimizar el grado de
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incertidumbre que caracteriza el dia a dia de todos los negocios y que lo que se pretende con esto
es, simplemente, presentar las ideas estructurales basicas que luego sirvan de marco para la
planeacién tanto estratégica como operativa del nuevo negocio.

1. MODELO CANVAS

El modelo canvas es una plantilla de gestion estratégica para el desarrollo de nuevos modelos de
negocio o documentar los ya existentes. Es una herramienta de gestidén estratégica que permite
conocer los aspectos clave del negocio y cdmo se relacionan y compensan entre si.

Hace visible la infraestructura, la oferta, los clientes y la situacién financiera de la organizacién, con
el fin de reconocer las deficiencias y analizar su rendimiento.

Presenta en términos generales y visuales el negocio, de una forma mas clara y estructurada y es el
punto de partida perfecto para dejar que las ideas del duefio o gerente general y las del equipo
fluyan libremente.

La metodologia de trabajo consta en representar el modelo de negocio sobre un esquema de nueve
maodulos que expresan con qué légica la empresa consigue sus ingresos. Dichos mdodulos abarcan
las areas principales de todo negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica
(Osterwalder y Pigneur, 2010).

El esquema utilizado se conoce como el “lienzo del modelo de negocios”

Grafico n°4: Lienzo canvas

Fuente: Osterwalder, Alexander y Pigneur, Yves (2010). Generacién de modelos de negocios.

Los mddulos que representa el modelo canvas, aplicados a la tienda de decoracion son los
siguientes:

1.1 SEGMENTOS DE MERCADO

En este mddulo se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una
empresa.

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede
sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar la
satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos
y atributos comunes
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Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los segmentos a los que se van
a dirigir.

Los clientes que tendra la tienda de decoracidn son principalmente los millennials (clientes que se
mencionaron anteriormente). A estos, se le suman todas aquellas personas, mayoritariamente
mujeres, pero sin dejar de lado a los hombres, ya independientes, a cargo de sus propios hogares,
que valoran la estética y con un nivel de ingreso por encima del promedio, que les permita gastar
en estos “gustos”.

1.2 PROPUESTAS DE VALOR

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra empresa; su
finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las propuestas de valor
son un conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de mercado
determinado. En este sentido, constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a los
clientes.

En cuanto a propuesta de valor para la tienda de decoracién en desarrollo podemos nombrar la
siguiente:

“Decoramos y embellecemos los hogares a través de productos que se adaptan a las necesidades
especificas de cada cliente. Trasformamos los ambientes para que estos sean espacios de
comodidad y confort. Ofrecemos las mejores respuestas de disefio y decoracién para particulares
y empresas con disefios que destacan la superioridad de los productos ofrecidos”

“Estilo sin palabras”

1.3 CANALES

En el siguiente mddulo se explica el modo en que una empresa se comunica con los diferentes
segmentos de mercado para llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor.

Los canales de comunicacidn, distribucién y venta establecen el contacto entre la empresa y los
clientes. Son puntos de contacto con el cliente que desempefian un papel primordial en su
experiencia.

Los canales tienen, entre otras, las funciones siguientes:

e dar a conocer a los clientes los productos y servicios de una empresa;
¢ ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa;
e permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;

¢ proporcionar a los clientes una propuesta de valor;

e ofrecer a los clientes un servicio de atencion posventa.

La tienda de decoracion se pondra en contacto con sus clientes a través de los siguientes canales:

Canales de venta:

e Tienda fisica propia: en la cual los clientes podran acercarse a comprar los productos antes
mencionados, recibir asesoramiento en cuanto la decoraciéon del hogar y obtener
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informacidn acerca de los cursos que se brindan. Se contard con un equipo que estd
capacitado y preparado para ayudar a los clientes, que cada vez son mas exigentes.

Canales de promocion y venta:

e Tienda online: es una pdgina web en donde los clientes podran observar los productos con
los que cuenta la empresa y comprarlos. Estos serdn enviados a los clientes a través de
personas que trabajan en la tienda de decoracion.

e Redes sociales: Instagram y Facebook. Al igual que la tienda online, por las redes podran
observarse y comprarse productos de la tienda de decoracion.

1.4 RELACIONES CON CLIENTES

Las empresas deben definir el tipo de relacion que desean establecer con cada segmento de
mercado. La relacién puede ser personal o automatizada.

Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los fundamentos siguientes:
¢ Captacién de clientes.

¢ Fidelizacién de clientes.

¢ Estimulacidon de las ventas (venta sugestiva).

En la tienda de decoracién, al ser una empresa nueva, que se estd creando, se buscard en primer
lugar captar nuevos clientes y paralelamente fidelizarlos. También se buscara la estimulacién de
mas ventas en un mismo cliente. Por ejemplo: Si se lleva un mueble, llevarse articulos pare decorar
del mismo material o estilo.

Para captar a los clientes de la futura tienda de decoraciéon se utilizara distintas redes sociales y
medios de publicidad dando a conocer la propuesta de valor de la misma y los productos y servicios
brindados. Como se menciond anteriormente, se buscara paralelamente fidelizar a los mismos.

La fidelizacién buscara que los clientes sigan eligiendo la empresa y se mantengan en contacto con
la misma. Para esto es muy importante el servicio post- venta con el que contara la empresa. Este
tiene como objetivo seguir manteniendo contacto con el cliente y que vuelva a la tienda cuando
tenga que elegir un producto de decoracién. Algunas estrategias para ello pueden ser:
e Monitorear las opiniones de los clientes
e Construir comunidades en la web de la empresa, incentivar foros con opiniones
e Concursos con experiencias de los usuarios
e Que los clientes manden fotos de sus ambientes decorados
e Ofertas y descuentos especiales para la proxima compra para ampliar la combinacion de
productos
e Asesoramiento
e Sugerencias segun el tipo de cliente
e Captar clientes contactando grandes empresas para proponerles renovar sus ambientes.
Precios por presupuestos. (Por ejemplo: clinicas grandes e importantes, constructoras de
barrios de alto nivel, hoteles, restaurants)

La relacidn con los clientes se hard a través de la asistencia personal con un representante de ventas
gue ayude durante el proceso de las mismas y posterior.
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1.5 FUENTES DE INGRESOS

El presente médulo se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos
de mercado (para calcular los beneficios, es necesario restar los gastos a los ingresos).

Otro aspecto que se desarrolla en este mddulo son las fuentes de ingreso alternativas y la forma en
gue se fijaran los precios en nuestra propuesta.

En la tienda de decoracién la forma de crear ingresos principalmente sera a través de la venta de
los productos que la misma ofrece. Entre ellos se puede mencionar los siguientes, divididos en cinco
categorias:

e Accesorios y objeto deco: Alfombras, almohadones, cajones, cestos, cestos de ropa,
cuadros, estantes, percheros, velas, borlas, vinilos decorativos, marcos para cuadros,
paneles organizadores, revisteros, tapices, portamacetas, portarretratos

e Cocinay comedor: bazar, manteles, individuales, caminos de mesa, repasadores, vajilla.

e Bafio: alfombras de bafio, cortinas de bafo, accesorios para bafios

e lluminacidn: Apliques de pared, lamparas de pie, lamparas de techo, veladores, arafias.

e Muebles: cdmodas, sofas, sillas, banquetas, esquineros, muebles para TV, cajoneras.

En cuanto a fuentes alternativas de ingresos se pueden mencionar diversos cursos que ofrecerd la
tienda de decoracién. Entre ellos se puede mencionar:

e Cursos de pintura oleo

e Cursos de pintura acrilico

e Cursos de carpinteria.

Para plantear los precios a los distintos productos, se tendra en cuenta el tipo de cliente o tamafio
de la compra: para decorar grandes empresas se ofrecera un precio diferente que el de un cliente
que lleva un producto.

Al costo de los productos ofrecidos se los multiplicard por un porcentaje de utilidad. Los
porcentajes asignados variaran segun el producto ofrecido y al cliente que se vendiendo. Tendran
un porcentaje mas alto aquellos productos que ofrezcan mayor valor y los cuales se saben que
pueden obtener un mayor margen. Para los cursos los precios seran variados dependiendo la
informacidn que el mismo brinde, su duraciéon y material brindado en el mismo.

1.6 RECURSOS CLAVES

En este mddulo se describen los activos mas importantes para que un modelo de negocio funcione.
Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear y ofrecer
una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y
percibir ingresos

Los recursos clave pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas, la empresa
puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

Los recursos clave de la empresa analizada son los mencionados a continuacion:
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Fisicos y servicios: En este recurso se mencionara lo necesario para el armado del lugar fisico de
nuestra tienda. Requiere de una gran inversion pero son necesarios para el funcionamiento diario
de la misma. Entre ellos se puede mencionar:
e Estanterias
e Computadoras
e Depobsitos
e Punto de venta: es muy importante tener un local que se pueda exhibir bien toda la
mercaderia. No se pueden tener cosas apiladas o guardadas, ya que se necesita que los
clientes que asistan al mismo, puedan observar todo con claridad. La ubicacién del mismo
también es muy importante. El mismo estard ubicado en un complejo comercial.

Humanos: Como se menciond en varias oportunidades anteriores, es muy importante contar con
personal capacitado y preparado para le venta de productos de decoraciéon, personal que sepa
convencer a los clientes y que los haga sentir satisfechos con la compra. Para que la tienda de
decoracion funciones se necesitara:

e Encargado de la tienda

e Empleados de la tienda capacitados para la venta

e Empleados de la tienda dedicados al depdsito u entrega de productos comprados a través

de pdgina web o redes sociales.

Econdmicos
e Fondos para el proyecto. Se necesitara dinero en efectivo para realizar la inversién inicial
de la tienda de decoracién.

1.7 ACTIVIDADES CLAVES

Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades clave. Estas actividades son las
acciones mas importantes que debe emprender una empresa para tener éxito, y al igual que los
recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones con clientes y percibir ingresos.

Dentro de las actividades claves que va a tener que realizar la tienda de decoracién para llega al
éxito se pueden mencionar:

e Marketing: ya que es la actividad que tiene como objetivo entregarle al consumidor los
productos que resuelvan su problema o satisfagan su necesidad. El marketing realiza
distintas investigaciones de mercados, identifica la mejor solucién para el consumidor y
hace conocida a la empresa a través de publicidades y promociones.

e Compras: ya que es la actividad que tiene como objetivo adquirir adecuadamente los
productos que la empresa va a ofrecer a los consumidores. Tiene que tener en cuenta el
stock que se va adquirir, cual es la moda que se estd transitando, el costo de
almacenamiento de los productos.

1.8 ASOCIACIONES CLAVES

Las empresas se asocian por multiples motivos y estas asociaciones son cada vez mds importantes
para muchos modelos de negocio. Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de
negocio, reducir riesgos o adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:
Alianzas estratégicas, Coopeticion, Joint ventures y relaciones clientes- proveedor.

Una alianza importante es la alianza con ciertos proveedores. En el rubro de la decoracidn existe
una gran cantidad proveedores que ofrecen los productos comercializados. Seria de suma utilidad
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poder obtener una relacién con algin proveedor importante para obtener ciertos beneficios, como
personalizacién de productos, exclusividad.

Otra alianza que se va a realizar es entre empresas no competidoras, en este caso con Sergio
Pinturerias.

Ademas como se menciond anteriormente se buscaran alianzas con clientes que realicen compras
grandes. Se pueden realizar alianzas con constructoras de barrios de alto nivel que busquen
ambientar las casas construidas, con los mejores hoteles o restaurants de la provincia, que deseen
también equipar sus espacios con la decoracion ofrecida por la empresa.

1.9 ESTRUCTURA DE COSTOS

En este mdodulo se describen los principales costes en los que se incurre al trabajar con un modelo
de negocio determinado. Tanto la creacién y la entrega de valor como el mantenimiento de las
relaciones con los clientes o la generacidn de ingresos tienen un coste. Estos costes son
relativamente féciles de calcular una vez que se han definido los recursos clave, las actividades clave
y las asociaciones clave.

Para la tienda de decoracidn se identificacidn los siguientes costos:

Costos fijos: la empresa debe afrontarlos independientemente del volumen de produccion. Entre
ello podemos mencionar:
e Los empleados que trabajan en la tienda de decoracién
e Servicios: aguay luz
Alquiler del local comercial
Impuestos

Costos variables: son aquellos costos asociados directamente al nivel de produccién y/o ventas
alcanzado. En ellos se encuentran:
e Los productos que compremos a nuestros proveedores para vender.

La mayor estructura de costos estara dada por los costos variables y se utilizard una estrategia de

costos basada en las diferencias mds que en la minimizacidn. (Se justifica cobrar un precio mas alto
que el promedio)

44



A continuacidn, el lienzo canvas aplicado a la tienda de decoracién.

Grafico n°4: Lienzo canvas aplicado a la tienda de decoracidn
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9. ESTRUCTURA DE COSTOS 4 5. FUENTES DE INGRESO
- Empleados N

- Venta de productos de 5 categorias: Accesorios y objetos deco, Cocinay
comedor, Bafio, lluminacion, muebles
- Cursos ofrecidos a los clientes

- Servicios : Agua, luz

- Alquiler local comercial
- Impuestos

- Productos ofrecidos

Fuente: Elaboracién propia

Como conclusidn del dltimo capitulo, los médulos del lienzo canvas indicaron que el segmento clave
de la empresa bajo analisis son los millennials. La empresa llegara a ellos a través de una tienda
fisica propia, de una tienda online y de distintas redes sociales. El ingreso principal estard dado por
los productos ofrecidos y también por los cursos enseifados. Habra que hacer hincapié en los
recursos claves: punto de venta, empleados, fondos para el proyectos, en las actividades claves:
marketing y compras y en las asociaciones claves: en Sergio Pinturerias y en proveedores y clientes
importantes. Por Ultimo y no menos importante, tener en cuenta la estructura de costos realizada,
que estard basada en una estrategia de diferencias. Para que la tienda de decoracidn se destaque
de otras y los clientes la elijan para satisfacer sus necesidades se tendra presente en todo momento
la propuesta de valor generada... Estilo sin palabras.
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CONCLUSIONES

A pesar de que Sergio Pinturerias es una empresa de mas de treinta afios en el rubro, que cuenta
con demasiada experiencia y conocimientos sobre el mercado, fue de mucha utilidad el analisis
comercial realizado anteriormente, ya que dejo en evidencia fortalezas y debilidades con las que
cuenta la organizacién que no se tenian en cuenta.

El objetivo principal del trabajo de investigacién fue demostrar si la empresa bajo analisis estaba
en condiciones de realizar una expansion y se concluyé que si es factible comercialmente la creacién
de una nueva unidad estratégica de negocios: una tienda de decoracién, como estrategia de
crecimiento para Sergio Pinturerias.

Los puntos analizados por separado en cada capitulo, avalan la creacion de una nueva UEN, en este
caso la tienda de decoracidn, ya que:

e Con el cdlculo del valor empresario realizado se concluyd que cuantitativamente los valores
arrojados por el mismo son una fortaleza para la empresa y que existen pequefias
incoherencias que la misma tiene que corregir para poder seguir creciendo en el mercado
y poder proyectarse a futuro. Es conveniente que la empresa se oriente 100% al cliente y
a las diferencias que puede crear para el este. A pesar de estas pequefias incoherencias, el
valor empresario de Sergio Pinturerias se encuentra predominado de fortalezas lo que le
permitira a la empresa destacarse en el mercado y estar por encima de sus competidores.

e El anadlisis del sector de decoracidon muestra favorablemente como ha crecido este en los
Ultimos afos y como lo seguird haciendo, mientras que la herramienta formacién de
escenarios arrojo un objetivo de factible consecucidn con un escenario predominado de
oportunidades para aprovechar.

e El analisis de la posicidn competitiva mostro como resultado que puede plantearse el
desarrollo de un una nueva UEN (tienda de decoracién), debido a que las fortalezas
actuales de Sergio Pinturerias, permitirdn “financiar” a la nueva empresa, aprovechando
ademas el crecimiento del mercado.

Como los puntos anteriores analizados, se encuentran a favor de la creacién de la tienda de
decoracion, se decidio finalizar el trabajo de investigacidon aplicando la metodologia canvas para
plantear un modelo de negocios y darle forma a la estrategia de crecimiento propuesta y avalada
por al analisis realizado.

Este modelo da la posibilidad de conocer los aspectos claves de la tienda de decoracién y como se
relacionan y compensan entre si. Ademas, permite visualizar en un sélo documento, la idea
del modelo de negocio planteado.

Siguiendo un orden y realizando los andlisis de forma correspondiente, como se realizaron en el
trabajo: primero determinar el valor empresario, seguido por el analisis del sector y analisis de la
posicion competitiva y finalizando con el desarrollo del modelo de negocios (aplicando la
metodologia canvas), es posible garantizar el éxito de la expansidén planteada, ya que en los
distintos analisis surgen fortalezas en las cuales se debe hacer hincapié y debilidades que el
empresario tiene que tratar de disminuir.

A la empresa bajo analisis, Sergio Pinturerias, le queda todavia un largo recorrido de expansion,
porque por mas afios que lleve en el mercado, existen todavia formas de crecimiento para la misma,
gue puede aprovechar por su capacidad y experiencia.
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Se recomienda realizar siempre antes un andlisis comercial que determine la situacidon de la
empresa y que marque aproximadamente un camino a seguir.
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ANEXOS

ANEXO 1: Diagnostico de la vision empresaria

FACTORES

No

siempre

(0)

Pocas

veces

(0,25)

Solo para
los casos

relevantes

(0,80)

Siempre

(1)

1. Usted, empresario, responde rapida y
eficientemente a los cambios del entorno
y a sus requerimientos (clientes,
proveedores, terceros interesados, etc)

2. Ante la incertidumbre propia del
entorno, realiza escenarios de manera
sistematica y formal para prever los
posibles acontecimientos y
circunstancias que puedan impactar en la
organizacién y sus objetivos?

3. Existe fuerte interaccion de la
informacién y comunicacién entre usted
y los distintos grupos de interés de la
organizacién (entre empleados, jefes-
subordinados, direccién-jefes, entre
areas funcionales, etc)

4. Existen politicas, programas vy
estandares formales de mediciéon cuyos
objetivos sean el logro de alto
rendimiento o productividad para la
organizacién y sus miembros.

5. Existen confusiones o situaciones
ambiguas entre los roles, funciones,
actividades, canales de informacién vy
comunicacion en la organizacién.

6. Existe disgregacion o dispersion de la
visién respecto de los objetivos y metas a
lograr por la organizacion.

7. Existe una clara intencion de respeto
entre las personas de la organizaciény las
acciones que ellos realizan.
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8. La vision, fines y principios se formulan
en forma explicita y con sentido
compartido por todos los miembros de la
organizacion.

9. Se fomenta formalmente y de manera
continua la creatividad y la innovacién en
todos los niveles de la organizacion.

10. La organizacidn se caracteriza por su
simplicidad estructural y normativa de tal
manera de facilitar las acciones.

11. Existen criterios de auto organizacion
y autogestion en todos los niveles de la
empresa.

12. Existe un clima ambiental que
favorece la participacién de los miembros
de la organizacion.

13. Idem para la cooperacion entre los
miembros-

14. Existen criterios de solidaridad entre
los miembros.

15. Existen politicas expresas de
responsabilidad social empresaria.

16. Se tiende y alienta al bienestar éticoy
emocional de los miembros de la
organizacién en todos los niveles.

17. Se advierten claras sefiales de
honestidad, respeto, sinceridad,
integridad, equidad entre los miembros
de la organizacidn cualquiera sea su nivel
o jerarquia.

18. Las politicas de la empresa son
flexibles sin que esto signifique pérdida
de eficiencia.

19. Se alienta a los miembros de Ia
organizacién a mantener una imagen de
acuerdo a lo que representa la
organizacion.

20. Se alienta la iniciativa en todos los
niveles de la organizacion.
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21. Existe un espiritu de mutua confianza
entre los miembros de la organizacién.

22. La organizacién ofrece una imagen de
integridad hacia el entorno (comunidad,
clientes, proveedores)

23. Idem respecto de su transparencia
empresaria.

24. Se alienta el trabajo en equipo.

25. Existe disposicion para el didlogo
entre pares y entre jefes y subordinados.

26. La organizacién establece
explicitamente normas de tolerancia
hacia las diferencias (de género, étnicas,
religiosas).

27. Existen procesos de aprendizaje
continuo formales para aumentar el
grado de conocimientos y
profesionalidad de los miembros de Ia
organizacion.

Nota aclaratoria:

Estos limites cuantitativos no sefialan con precisidn los tipos de identidades ni que una

organizacidn necesariamente reuna sélo las caracteristicas de la identidad determinada. En todo

caso se podrd asumir que existe un dominio de cierto de tipo de identidad sobre las otras no
descartandose caracteristicas especificas de estas ultimas.

Calculo de la vision empresaria:

Los valores resultantes proceden de la tabulacién de los 27 items del cuestionario realizando la
suma de los valores asignados a cada casillero dividido por 27. El resultado, necesariamente debe

ser un valor comprendido entre cero (0) y uno (1).

Escala y tipificacion:

De 0 a 0,40= Vision Difusa

De 0,41 a 0,60= Vision Compleja
De 0,61 a 0,80= Visidén Simple
De 0,79 a 1= Vision Concentrada
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ANEXO 2: Diagnostico de la misidn de negocios

CONTENIDO

0,20

0,80

¢Esta en condiciones de definir quiénes son los clientes de la
Organizacion? (1)

¢Pueden identificarse a los clientes bajo uno o mas grupos
especificos, determinados, perfectamente identificables, sin
lugar a dudas de cual que cada grupo de clientes posee
caracteristicas diferentes? (2)

¢Puede definir quiénes son los clientes potenciales de la
organizacién? (3)

¢Los clientes actuales y potenciales de la organizacion
demandan (compran) en funcidn de una necesidad especifica?

(4)

éLos clientes actuales y potenciales se ven o pueden verse
motivados por un deseo —mas alla de la necesidad especifica-
al momento de elegir los productos de la organizacién? (5)

¢Estd en condiciones de definir cual es la necesidad especifica
gue demandan los clientes potenciales y actuales?

¢Esta en condiciones de definir cual es el deseo especifico que
motiva a los clientes para demandar los productos de la
organizacién?

éPuede definir cudles son los factores que determinan la
eleccion/preferencia/fidelizacion hacia esta organizacién y no
de otra?

éSe trata de factores econdmicos exclusivamente?

10

¢Admite la existencia de factores sociales que influyen en la
decisidn de eleccion en el cliente?

11

De la misma manera, ¢podran existir factores psicoldgicos que
condicionan la compra?

12

¢Usted sabe perfectamente quién decide la eleccién de
compra hacia esta organizacién, y no de otra, por parte del
cliente?

13

éConsidera que el cliente elector de los productos de la
organizacién posee la informacién necesaria sobre los
productos ofrecidos y que ellos demandan, en general?
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14

¢Entiende que el cliente que selecciona los productos de esta
organizacién los hace porque evalla convenientemente y
comparativamente las distintas ofertas?

15

¢0 lo hace también por cuestiones afectivas y/o experiencia?

16

¢Posee informacidn cierta, adecuada, oportuna acerca del
grado de satisfaccidn que posee el cliente respecto de los
servicios que ofrece la organizacién?

17

¢Conoce, en forma precisa, las caracteristicas
socioecondmicas que sefialan el perfil del cliente de la
organizacién?

18

éEntiende que la competencia se encuentra
convenientemente informada acerca de los clientes
potenciales que les son comunes a la organizacién?

19

¢Considera que la competencia realiza esfuerzos observables
para satisfacer las necesidades de los clientes potenciales?

20

¢Observa que la competencia desarrolla acciones concretas
para atraer a los clientes potenciales?

21

¢Usted considera que los servicios que ofrece la organizacion
cubren satisfactoriamente las necesidades de los clientes
potenciales y actuales?

22

¢Cree usted que la organizacién ofrece varios
productos/servicios alternativos en funcién de las necesidades
especifica de los clientes?

23

Por el contrario, usted considera que el producto/servicio es
“Unico” independientemente de las especificidades de los
clientes.

24

éExiste una conveniente comunicacion hacia los clientes del o
los productos ofrecidos por la organizacion?

25

¢Considera que los productos que ofrece la organizacion
aparecen claramente diferenciados de los que ofrecen la
competencia?

26

¢éEstaria en condiciones de decir que existe una "'marca” con
fuerte identidadde los productos de la organizacién?

27

¢Los procesos operativos que permiten generar los productos
de la organizacién estan clara y precisamente definidos?

28

Estos procesos, ¢son acordes a los requerimientos de los
clientes?
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29 | ¢Existen mecanismos que permiten evaluar la calidad de los
productos brindados en término de resultados concretos?

30 | ¢Existen parametros para medir los resultados —en término de
satisfaccidn del cliente- de los productos/servicios brindados a
fin de evaluar el nivel de los mismos?

31 | éConsidera que es posible extender/ampliar los X
productos/servicios brindados actualmente?

32 | ¢Considera que existen mecanismos para desarrollar X
programas de mejora continua de los servicios brindados por
la organizacion?

33 | ¢Entiende que el personal afectado a los X
produccidén/comercializacién de productos que brinda la
organizacion esta lo suficientemente calificado?

34 | ¢Entiende que los recursos necesarios para la X
produccién/comercializacion de los productos/servicios son
los adecuados en calidad y cantidad?

35 | ¢Considera que el costo para el cliente es acorde con los X
productos/servicios que se brindan?

36 | éEliminaria algunos de los productos/servicios que se brindan
en la actualidad por considerarlos innecesarios?

37 | ¢Posee informacidn concreta acerca de los X
productos/servicios que demandan los clientes?

38 | éPosee informacidn concreta de los productos/servicios que X
presta la competencia?

39 | ¢Considera valido el argumento que sostiene que el tipo de X
producto/servicio a brindar debe ser definido comenzando
por el tipo de cliente que serd beneficiario de los mismos?

40 | ¢Cree usted que, en definitiva, los productos/servicios que se

producen/comercializan son “el negocio central de la
organizacién, mas alla de los sistemas contables,
administrativos...?

Notas aclaratorias:

(1)

(2)
(3)

Debe entender por “conocimiento del cliente” la composicién del o los segmentos;
edades, sexo, poder adquisitivo, nivel de educacion, zona donde viven, qué compran

habitualmente, con quiénes compran, cuanto es el gasto promedio por compra, etc, etc.

Se trata de establecer si la empresa posee como mercado meta uno o mas segmentos.
Los clientes potenciales son TODOS los clientes que podrian, en algiin momento ser
compradores para la empresa. Los clientes potenciales surgen de la diferencia entre el
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Mercado Potencial (Mp) menos el Mercado Actual de la Empresa (Ma), o Cuota de
Mercado (Cm).

(4) Se trata de establecer si los clientes motivan sus compran solo en productos planificados
y, si ademads de estos, estan los comprados por impulso.

(5) Pregunta complementaria a la anterior. Si las motivaciones de compra se encuentran
estrictamente asociadas a una necesidad, entonces las compras seran planificada; si
existe un dominio del deseo es altamente que las compras sea por impulso.

Cdlculo de la misidn de negocios:
Efectuandose las tabulaciones correspondientes —suma de los valores marcados en cada casillero
dividido por 40- se obtendrd una escala numeérica que sefiala el tipo de Misidn que se trate.

Escala y tipificacién:

0 a 0,40 = Mision cerrada
0,41 a 0,60 = Mision inestable
0,61 a 0,80 = Misidn rigida
0,81 a 1,00 = Misidn abierta
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ANEXO 3: Diagnostico de la cultura organizacional

(El entrevistado debe responder si o no)

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

¢En la organizacidn, cada sector o area desarrolla sus actividades en forma coordinada con
las otras existiendo vinculacién efectiva (comunicacional, operativa) entre ellas? Sl

¢El andlisis y resolucion de problemas se hacen en equipo, de manera participativa y en
forma regular? NO

¢Prevalece la idea que los objetivos se logran cuando se han establecido sistemasy
métodos de trabajo lo suficientemente claros y explicitos? SI

¢Se pone énfasis y se alienta el crecimiento grupal por sobre el individual? SI

¢Se da prioridad excluyente a la eficiencia pero siempre considerando que ella depende de
un clima laboral adecuado? SI

¢Todas las tareas de la Institucidn estan reguladas bajo sistemas de procedimientos y
tareas, sin dejar margen de dudas acerca de las actividades a realizar? Sl

¢El personal se encuentra bajo un tipo de reglamento que deja en claro cuales deben ser
sus conductas en el trabajo? S|

¢En la organizacidn existe una actitud activa para identificar y actuar frente a los cambios?
S

¢éPrevalece el criterio de que la creatividad e innovacién dentro de la Institucidn les cabe a
todos los miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades?. NO

¢Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de que los sistemas y procedimientos
de trabajo debe ser lo suficientemente flexibles para poder adaptarse radpidamente? Sl
¢Frente al riesgo, la organizaciéon asume una actitud previsora sin que esto no obstruya las
iniciativas decisionales? S|

¢En la organizacidn el criterio dominante es que la delegacion de funciones es primordial
para mejorar la eficiencia de la organizacién?. Sl

¢éLa organizacion ha establecido mecanismos de observacion e identificacion de cambios en
los clientes? NO

¢éSe alienta el desempefiio en equipo por sobre los desempefios individuales? Sl

éLa empresa funciona como una unidad o un todo prioritario al momento de lograr los
objetivos que se han propuesto? Sl

¢En la organizacidn los sistemas de control son revisados —y mejorados si es el caso-
periddicamente? NO

¢éLa ejecucion de actividades se encuentra bajo procedimientos de control para evaluar los
resultados? Sl

¢Para la organizacion es prioritario el desarrollo de un espiritu solidario y de cooperacién
entre todo el personal de la empresa? Sl

éExisten formas que favorezcan propuestas de mejoras en productos, tareas, formas de
procedimientos de trabajo por parte de todos los empleados? NO

¢éPrevalece el criterio de que en la organizacion todos los miembros deben ser capaces de
resolver problemas de acuerdo a su nivel de responsabilidad? S|

¢éLa organizacidn es audaz, con preferencia por el riesgo, cuando sabe que se pueden
mejorar la rentabilidad? NO

¢Existen procedimientos formales de comunicacidn verticales y transversales entre las
areas funcionales? S|

¢Existen mecanismos organizacionales formales para darles participacién a los miembros
de acuerdo al nivel funcional que les corresponda? SI

¢En la organizacidn se considera que frente al cambio hay que ser basicamente audaz y
llevar la iniciativa? SI
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25.

26.

27.

28.
29.

30.

¢éPrevalece el criterio por el cual se cree que al personal hay que dejarlos trabajar
libremente fomentando la creatividad y la iniciativa de acuerdo a los niveles de
responsabilidad que les corresponda? S

¢Algunas tareas se encuentran libres de estrictos procedimientos y controles de tal manera
qgue el empleado pueda resolver problemas por su propia iniciativa? (siempre
considerando el nivel de responsabilidad que le compete).SI

¢En la organizacidn se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos de
acuerdo a los objetivos propuestos? NO

¢Se forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el crecimiento grupal? NO

¢La optimizacién de resultados de las tareas se logran independientemente de la existencia
de sistemas y procedimientos de trabajo estrictos? NO

¢Enla organizacidn es habitual la formacién de grupos para  analizar problemas
proponer soluciones? NO

Nota aclaratoria:

Cada vez que se menciona a la “organizacidon” se la relaciona como un todo considerando los
niveles decisionales que correspondan.

Calculo de la cultura organizacional:

La tabulacién consiste en asignar valor cero (0) a las preguntas respondida como “NO” y uno (1)
cuando sean “SI”. Hacer el cociente de las respuestas “SI” dividido 30.

Escala v tipificacion:

0 a 0.4 = Cultura rezagada

0.41 a 0.6 = Cultura seguidora
0.61 a 0.8 = Cultura anticipadora
0.81 a 1 = Cultura innovadora
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Anexo 4: Diagnostico de la estructura organizacional

no

(0)

(0,20)

(0,80)

si

(1)

1. La Institucidn cuenta con una estructura basada
en procedimientos de trabajo para todas las areas
funcionales que permiten una rapida reaccién
/anticipacién a los cambios.

2. Dentro de los miembros de la organizacién
existen mecanismos de comunicacién funcional
gue permiten flexibilidad en las relaciones entre las
personas.

3. Se observan interacciones y acciones
coordinadas entre las distintas areas funcionales y
sus miembros.

4. Se realizan revisiones periddicas de funciones,

trabajo.

cargos, y puestos en las dreas funcionales a finde | X
ajustarlos a nuevas necesidades.

5. Los niveles de autoridad y jerarquia estan
disefiados para que no se produzcan conflictos
personales y/o funcionales.

6. No es habitual que se den casos de conflictos
interpersonales y/o funcionales mas alld de los que | X
normalmente suceden en una organizacién.

7. En la Institucion se cree que las capacidades
organizacionales son un condicionamiento de la
accidn/estrategia de negocios a implementar sin

gue ellas se contrasten o comparen con las
condiciones externas.

8. La estructura favorece formas de control sin que
existan parametros rigidos que obstaculicen las
actividades habituales.

9. En la institucién no existe un reglamento —por
ejemplo de personal- que atente al clima de X

10. La Institucion — a través de quien corresponda-
observa sistematicamente los cambios de los
clientes
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11.Ante cambio en las preferencias de los clientes,
la Institucidn reacciona en forma inmediata

12. En la Institucidn existe un proceso de
capacitacion sistematico y formal

13. La Institucién adapta rapidamente sus procesos
ante los cambios en la demanda

14. Los procesos y procedimientos de trabajo son
los suficientemente flexibles para absorber los X
cambios

15. La Institucidon posee un sistema de circulacién
de la informacidn y distribucidn del conocimiento X
sistematizado, automatizado y ordenado.

16. Cuando se produce un cambio en el contexto
inmediatamente se producen los cambios X
necesarios en la estructura si asi fuese necesario

17. Los mandos superiores poseen una vision
prospectiva observando constantemente los X
cambios competitivos.

18. Si la competencia modifica su estrategia
competitiva, la Institucion reacciona
inmediatamente revisando, formulando e X
implementando una nueva estrategia, si fuera el
caso.

Nota aclaratoria
CERO (0) = PEOR VALOR; UNO (1) = MEJOR VALOR

Calculo para la estructura organizacional
Sumar los valores consignados en cada casilla y dividirlo por dieciocho (18) para obtener el
resultado final (un valor entre Oy 1)

Escala y tipificacion

0 a 0,40 = Estructura Burocratica
0,41 a 0,60 = Estructura Rezagada
0,61 a 0,80 = Estructura Flexible
0,81 a 1,00 = Estructura Innovadora
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