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RESUMEN

En el siguiente trabajo de investigacion se intenta proporcionar a la empresa “Todo
Casero 2 Marce” una herramienta para el analisis, proyeccion y mejora en la toma de
decisiones denominado Analisis Estratégico. Dicho instrumento se encuentra conformado
por un analisis organizacional de la empresa determinando el valor empresario que
genera actualmente, y un andlisis contextual del atractivo del sector junto a sus posibles

escenarios futuros.

Se desea asimismo poder reflejar la situacién que estd atravesando la empresa hoy en
dia, con sus problemas y sus ventajas, las razones de su posicion competitiva actual y de
gué manera seguir adelante para crecer dentro de un sector de negocios maduro y muy

fragmentado como lo es el gastrondmico.

Palabras clave: Emprendimiento, Analisis estratégico, Estrategia de marketing,

Gastronomia, Estrategia de negocios.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se encuentra organizado en cinco capitulos donde se desarrollan los
temas fundamentales para realizar el andlisis estratégico de la empresa, primeramente
estudiando las capacidades empresarias y luego las variables del entorno, evaluando el

atractivo del sector y los escenarios futuros.

CAPITULO I: La empresa

En este primer capitulo se presenta a la empresa, la historia de cémo fue fundada y como

ha sido su evolucién en el tiempo hasta su actual conformacion.

CAPITULO II: Analisis de las capacidades empresarias

En este capitulo se busca estimar el Valor Empresario, es decir el valor generado por la
totalidad de las actividades de valor de la organizacién. Para esto se realizaron
cuestionarios a la empresaria Marcela Acufia para determinar las fortalezas y debilidades
respecto de los sistemas que un estratega al frente de una organizacién domina tales
como el de observacion, percepcion, aprendizaje, informacion, conocimiento y su

distribucién, de formacién de saberes, de control y de evaluacion de los resultados.

También se definié a través de cuestionarios uno de los factores mas determinantes
dentro del Valor Empresario (Ve) como es, el factor de individuacion. Esto incluye el
analisis de la vision, misién, cultura empresarial y estructura organizacional. De la misma
forma se aproximaron los restantes factores que participan en la estimacion del Ve,
comenzando por el factor de sofisticacion el cual incluye una descripcién acerca de las
innovaciones, mejoras, coordinacion y adaptacién de algunas areas como de la gerencia
general, administracion, adquisiciones y marketing. Para luego estimar el ultimo que es el
Factor de Optimizacion que comprende el analisis de los recursos dentro de la

organizacion.

Para culminar este capitulo se realiza un listado de las fortalezas y debilidades de la

empresa.
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CAPITULO Ill: Andlisis del sector de negocios

En el siguiente capitulo se analizan las variables del sector de negocios y la manera en

gue interactdan con la empresa. Estas se pueden clasificar en 3 niveles:
Nivel 1: Clientes, empresa (sujeto de estudio), competencia.

Nivel 2: Proveedores, posibles nuevos ingresantes, productos sustitutos, actores estatales

y no estatales.

Nivel 3: Variables econdmicas, variables legales, variables tecnoldgicas, variables

demograficas, variables politicas y variables globales.

Asi mismo se realiza un analisis dinamico del sector de negocio el cual permite determinar
las posibilidades reales que tiene la empresa de generar una ventaja competitiva a través
de sus actividades, es decir el atractivo del sector. Dicho analisis comprende la
determinacion del segmento de la industria y el grupo estratégico donde compite la

empresa Yy la etapa del ciclo de vida del negocio que desarrolla.

CAPITULO IV: Andlisis de la competenciay posicidn competitiva

En este capitulo se brinda una herramienta para la identificacion de situaciones futuras en
la cual se verd inserta la empresa, bajo una percepcion de las posibles alternativas que

puedan llegar a suceder y de la manera que puede influir en los objetivos del negocio.

CAPITULO V: Formulacién de la estrategia

En el dltimo capitulo se definen que estrategias posibles podria llevar a cabo la empresa
sustentadas en los analisis realizados previamente. Esto se hace para los distintos niveles
de estrategias que hay dentro de la organizacion partiendo de la Estrategia de Negocios,
siguiendo con la de Posicionamiento Competitivo, de Crecimiento, Organizacional y por
altimo la Funcional. Se podria decir que se pasa del diagndstico a la accion, decidiendo

gué estrategia se va a usar en el futuro.
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CAPITULO I: LA EMPRESA

Resena

Todo Casero “2 Marce” es una empresa joven dedicada a la elaboracion de viandas
caseras y comidas rapidas situada en la ciudad de General Alvear. Surge a partir de la
crisis econdmica argentina del afio 2001 como un micro emprendimiento familiar de
pastas caseras que a través de los afios fue evolucionando para dar forma a lo que es
hoy, una PyME gastronémica administrada por sus duefios Marcela Acufia y Marcelo
Moyano.

Gracias a la vasta experiencia producto de los afios de trabajo en el rubro gastronémico
gue ambos portaban, se inicia en aquel afio esta propuesta de negocio donde desde el
comienzo pusieron su enfoque en generar un producto casero, sin conservantes y de alta

calidad.

Al comienzo sélo se trataba de la familia que se repartia entre si todas las tareas hasta
que con el tiempo pudieron ir incorporando ayudantes de cocina y bacheros a medida que
la demanda de los productos aumentaba. Actualmente la empresa cuenta con un personal
compuesto por 4 ayudantes de cocina, 2 bacheros y 4 encargados de atencion al publico.
Todos estos se reparten en dos turnos que funcionan cada mediodia y noche, de martes a
domingo. Por su parte, cada uno de los duefios se encarga de tareas bien diferenciadas.
Marcela tiene a cargo las tareas de compras, administracion del personal y pago de
cuentas, mientras que Marcelo es quien se encarga de la direccion de la cocina y la

creacion de nuevos platos.
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El establecimiento se encuentra ubicado a una cuadra de una de las avenidas principales
de la ciudad donde los clientes pueden retirar su comida para llevar por mostrador o bien
hacer su pedido a domicilio a través de los teléfonos disponibles del negocio. El servicio
de delivery se encuentra tercerizado y el local no cuenta con mesas para el consumo de

los productos en el lugar.

Entre los productos que comercializa Todo Casero “2Marce” se pueden identificar 9 lineas
de productos donde cada una de ellas presenta sus variedades. Estas son: Tartas,
Empanadas, Pizzas, Sandwiches, Pastas, Ensaladas, Postres, Comidas tradicionales y
Parrilla. Esto completa una lista de mas de 70 productos disponibles cada semana. Cabe

aclarar que la empresa ha distribuido algunos de ellos segun el dia donde mas se solicitan

de acuerdo a la demanda.

Podemos decir que si bien el negocio se encuentra en una zona donde existen muchos
competidores, Todo Casero “2 Marce” cuenta con una serie de ventajas que la convierten
en la rotiseria lider de la zona. El funcionamiento organizado de las tareas, la conduccion,
elaboracion y ejecucion capacitada, la excelente calidad de materias primas y la
responsabilidad y concientizacion a la hora de elaborar sus productos han marcado una

importante diferencia.
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CAPITULO Il: ANALISIS DE LAS CAPACIDADES EMPRESARIAS

Presentaciéon del modelo

En el presente mapa conceptual se puede observar el modelo de competitividad
empresarial propuesto por el profesor Ocafia aplicado en este trabajo. El autor establece
gue el mismo es de caracter subjetivista y relativista. Subjetivista por ser un sujeto (el
estratega empresario) quien toma y aplica las decisiones estratégicas segun su particular
visiobn de la realidad (externa e interna a la organizacion) donde se desarrolla la
competitividad empresarial. Por otro lado relativista, ya que se refiere a un espacio y
tiempo relativo a la realidad observada. Espacio y tiempo variable, cambiante, en

desequilibrio e histérico.

Grafico N°1

ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

A FORMULACION DE LA
ANALISIS
ORGANIZACIONAL ESTRATEGIA

CAPACIDAD \ ESTRATEGIA DE ‘
EMPRESARIA NEGOCIOS
MODELO DE (Ve)
COMPETITIVIDAD —— POSICION ‘ ESTRATEGIA DE
EMPRESARIA COMPETITIVA POSICIONAMIEN TO

‘ ESTRATEGIA DE ‘
. CRECIMIENTO
ANALISIS

CONTEXTUAL

ATRACTIVO DEL
SECTOR

ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIA
FUNCIONAL

ESCENARIOS
FUTUROS

IMPLEMENTACION DE
LA ESTRATEGIAY
CONTROL

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

El autor afirma que competencia significa rivalidad entre las empresas para disputarse
cuotas de mercado. Esto supone que cada empresa tiende a comportarse de modo
diferente a como lo hacen las otras en su busqueda por asegurar su cuota de mercado.
De esta manera se generan ventajas competitivas que alteran el equilibrio en el sector. Es
por esto que sostiene la idea de que una empresa debe desarrollar su identidad, generar
las diferencias con relacion a sus competidores y recién entonces construir su propia
totalidad estructural competitiva. El fundamento de este método, que va de lo particular
empresario a lo general competitivo, es mas adecuado para los ya sefialados contextos

inciertos, complejos y cadticos en los cuales se asienta el modelo.
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Es asi que en el mapa conceptual se puede apreciar un orden analitico que va desde la
observacion de la empresa primeramente, para determinar su condicion actual en cuanto
al valor que esta genera a través de su identidad, para pasar después a un analisis del
contexto donde se encuentra inserta. Luego de esto es cuando finalmente la empresa
comienza a delinear las estrategias que la llevaran a la accion para alcanzar los objetivos

que se proponga en cuanto a crecimiento y competitividad.

Estimacion del valor empresario

El concepto de Valor es el elemento vincular o mediador entre empresa y cliente, entre
producto y consumidor, cada uno, empresa o cliente asignan valor con fines especificos.
En palabras del profesor Ocaria: “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.”

A esto es necesario agregar que cuanto mas correspondencia exista entre el valor
generado por la empresa y el valor para el cliente, siempre a través del producto, mejor
sera el posicionamiento competitivo de la empresa lo cual es un objetivo que cualquier

empresa desea alcanzar.

De esta manera el cliente, por su lado, estructura su propio sistema de valores asociado a
los productos, es decir que percibe el valor de un producto de la manera en que esta
estructurado dicho sistema. Por ejemplo, si el cliente adquiere un producto “porque tiene
mejor sabor” segun su estructura de valores, eso no quiere decir que esa asignacion de
valor adquiera el caracter de verdadero ni de falso en si misma, sino que responde a un
conjunto de percepciones y preferencias relacionadas con lo que él considera como

“valioso” para satisfacer sus deseos (en este ejemplo, el gusto).

Continuando con el razonamiento de lo que representa valor para el cliente, se puede
decir que este resulta de la diferencia entre el producto, bien o servicio que obtiene,

menos el precio que debe pagar por él:
Vc = Producto — Precio

En esta afirmacion es importante considerar que el producto es mas que un beneficio
genérico, es el conjunto de atributos que definen su calidad (teniendo en cuenta el

concepto de valor). Es decir:

10
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Producto = Beneficio genérico + Atributos Especificos

Teniendo presente que todos los productos, de cualquier empresa competidora, ofrecen el
mismo “beneficio genérico”, la diferencia entre uno y otro esta dada por los atributos
asociados al beneficio genérico. A este conjunto de atributos especificos de un producto
gue sefialan su calidad es lo que el cliente comunmente denomina “marca”. Entonces, la
marca, es la nominacién de un producto que le sefiala al cliente el beneficio genérico del
mismo mas el conjunto de atributos especificos que definen su calidad. El cliente no le

asigna “valor” al producto en si sino a la marca que lo representa.
La ecuacion de Valor para el Cliente queda de esta manera:
Vc = MARCA - PRECIO

Por otro lado la concepcién de valor para la empresa, segin se mencionaba al comienzo,
tiene un significado mucho mas objetivo. La bibliografia tradicional ha considerado al valor
para la empresa como la totalidad generada por todas las actividades de valor. Luego, si
el valor total generado por las actividades supera al costo por generar dicho valor,

entonces la empresa habra logrado un “margen de utilidad” (Porter, 1985).
Aqui, al valor generado por la empresa (Ve), se lo considera como:
Ve = Diferenciacion — Costo

La diferenciacion es cualquier atributo que posee el producto y que lo hace diferente al
resto de los productos que compiten en el sector. La diferenciacion como valor generado
por la empresa puede poseer rasgos cualitativos y cuantitativos, pero siempre objetivos.
Por ejemplo, la imagen de la empresa que respalda al producto es un rasgo cualitativo de
la diferencia, mientras que la tecnologia utilizada en los procesos productivos se reflejara,
de alguna manera, en el producto, y por lo tanto, puede ser cuantificada a través del
costo. Mientras tanto, el Costo es una forma cuantitativa de expresar el valor generado
por la empresa Yy refleja el precio que se paga por la diferenciacion generada donde, a
mayor diferenciacion cuantitativa mayor costo. Sélo la diferenciacion cualitativa (o no
transferible) estd excluida de ser traslada al costo y es la que, en definitiva, aporta mayor

rentabilidad para la empresa.

11



= UNIVERSIDAD

@) UNCUYO | 3 Eitkieias
NE¥ naconal b cuvo | S ECONOMICAS

La diferenciacion se reflejara a través de un coeficiente llamado “factor de sofisticacion”
(fs) y el costo, que determina la eficiencia, sera calculado mediante lo que se denomina
“factor de optimizacion” (fo), por lo cual la ecuacién anterior queda definida de la siguiente

forma:
Ve =fs —fo

Sin embargo la expresion anterior que refleja el valor empresario adn se encuentra
incompleta ya que la ventaja competitiva empresaria se produce por la conjuncién de tres,
y no dos, variables o dimensiones. La diferenciacion, derivada de un “saber qué
estrategia” aplicar lo que hace mas adecuada a la empresa para competir. La eficiencia,
medida en términos de costos, derivada del “saber como hacer gestion de la estrategia”. Y
la restante que se agrega a la anterior ecuacion, la identidad, o el “saber ser estratega”

gue se orienta a la conformacién de una identidad Unica. Por lo tanto:
Ve = IDENTIDAD (DIFERENCIA - EFICIENCIA)

La identidad (saber ser estratega) sera determinada a través del “factor de individuacién”

(fi). Finalmente, la ecuacion de Ve queda expresada de esta forma:
Ve =fi (fd - fo)

El Valor Empresario (Ve) es igual al factor de individuacién (fi) multiplicado por la
diferencia entre el factor de diferenciacibn menos el factor de optimizacién. Esto quiere
decir que, si dos 0 mas empresas se encuentran en igualdad de condiciones de generar
similares diferencias a un mismo nivel de costos, s6lo aquella que logre construir una
identidad mas fuerte sera capaz de lograr una ventaja competitiva superior. En una mayor
observacion se puede apreciar como el factor de individuacion (fi) es un potenciador de la
diferenciacién menos el costo. Esto implica que, en términos competitivos, la identidad
puede estar orientada excluyentemente a la diferencia; en otro caso orientada al costo vy,

en una tercera alternativa, se pueda orientar a la relacion diferencia/costo.

En los siguientes apartados se determinaran los valores de cada uno de estos factores a
través de célculos y cuestionarios provistos por el modelo, con el fin de aproximar el Valor

empresario que esta generando la empresa Todo Casero 2 Marce.

12
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Diagndstico del perfil del estratega

Un paso previo a la estimacion del Ve es realizar el diagnéstico del empresario/estratega.
Si bien este valor no es considerado para el célculo del mismo, es una cifra que refleja la
manera que tiene el estratega de “ver” la realidad y actuar en consecuencia, es decir, su
“vision empresaria”. Cuando el estratega-persona observa la realidad, la representa
mentalmente en correspondencia con su mundo individual, es decir, la realidad es lo que
él piensa que es y no otra cosa. En general, el enfoque no esta en el método de gestién
empresaria sino en la manera que cada empresario lo lleva a la practica. Las diferencias
en la re expresion del método sefialan las probabilidades de éxito o fracaso en las

decisiones que se han de tomar.

Las nuevas formas de la competitividad en los negocios se sustentan en el conocimiento y
el saber. Aquellas empresas que logren desarrollar conocimientos y su aplicacion —el
saber— de manera superior a la competencia, habran logrado una ventaja competitiva. Es
sabido que el conocimiento se construye a través del aprendizaje. Los conocimientos
aprendidos y aplicados por la empresa a su entorno competitivo le proveen un tipo de
inteligencia que, estando por encima de sus competidores, determinard su verdadera
ventaja competitiva. El “estratega” o todos aquellos miembros de la organizacion que
toman decisiones estratégicas (propietarios, gerentes, mandos superiores) son aquellos

capaces de:

a. Observar su entorno de negocios -variables externas a la organizacion— (sistema
de observacién externo)

b. Observar las funciones internas asociadas al negocio -variables internas de la
organizacion (sistema de observacion interno)

c. Captar aquellos datos, externos e internos, que eventualmente poseen o pueden
poseer algun impacto en los objetivos generales y especificos de la empresa y sus
negocios (sistema de percepcion)

d. Ordenar los datos para construir informacion util para la toma de decisiones
(sistema de informacion).

e. Procesar la informacién que determina el aprendizaje de la realidad de negocios

de la empresa (sistema de aprendizaje).
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f. Ordenar la informacién de acuerdo a categorias especificas para crear inteligencia
a través de la distribucién de la informacion en toda la organizacidon segun los
niveles que lo demanden (sistema de conocimientos).

g. Definir de qué manera los conocimientos seran las bases para los saberes
especificos (sistema de formulacién de saberes)

h. Aplicar los saberes generando acciones orientadas a la transformacion, parcial o
total, interna o externa, de la realidad (sistema de accién o acciones sistematicas)

i. Evaluar los resultados obtenidos de las acciones aplicadas (sistema de control).

A continuacion se examinaran los diferentes sistemas del estratega que utiliza para
construir su vision del negocio: su sistema de observacion, de percepcion, de aprendizaje,
de informacion, de conocimiento, de su distribucion, de formacién de saberes, y de control
y evaluacién de los resultados. Los cuestionarios completos de los diferentes sistemas se

pueden encontrar en el apartado anexos.

En la siguiente tabla se proyectan los resultados obtenidos en la encuesta realizada a la

empresaria Marcela Acuia:

Tabla N° 1. El estratega

Al 4 |B1 |4 |C1 |4 D1 |4 |E1 |4 |F1 |3 |Gl |4 |H1 |1
A2 4 |B2 |1 |C2 |4 D2 |4 |E2 |3 |F2 |3 |G2 |3 |H2 |3
A3 4 |B3 |1 |[C3 |3 |D3 |3 |[E8 |2 |[F3 |1 |G3 |3 |H3 |4
Ad 4 |B4 |4 |C4 |3 |D4 |2 |E4 |1 |F4 |3 |G4 |3 |H4 |2
A5 4 |BS |4 |C4 |3 |D5 |3 |ES |3 |F5 |3 |G5 |2 |H5 |2
A6 4 |B6 |3 |C6 |1 D6 |3 |E6 |1 |[F6 |1 |G6 |4 |H6 |2
A7 3 |B7 |2 |C7r |1 D7 |4 |E7 |2 |F7 |4 |G7 |3 |H7 |1
A8 4 |B8 |2 |C8 |3 |D8 |4 |E8 |3 |F8 |3 |G8 |4 |H8 |3
A9 4 |\B9 |2 (C9 |3 |[D9 |4 |E9 |3 |F9 |3 |G9 |3 |[H9 |2
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Totales | 39 24 29 34 25 28 33 22

Fuente: Ocafia, (2016)

Los valores de cada columna muestran las habilidades para el item analizado. Si el valor

de la columna es mayor a 30, indica una fortaleza para el estratega/empresario. Si algun

valor de las columnas esta por debajo de 30, ello determina que esa variable es una

cualidad débil y por lo tanto se debera trabajar en ellas

Sumando los totales de las columnas, las cualidades asociadas al empresario/estratega

varian de la siguiente forma:

360 — 300 = Excelente

299 — 200 = Muy Bueno

199 — 160 = Bueno

159 — 60 = Regular

59 — 1 = Replantear debilidades

Teniendo en cuenta los estandares y los datos obtenidos, el cuestionario de diagndstico

del perfil del estratega muestra los siguientes resultados:

A.

B.

Persona, Sujeto, Individuo y la Realidad: 39

Realidad externa e interna a la organizacion: 24

Sistema de Percepcion: 29

Sistema de Aprendizaje: 34

Sistema de Informacién: 25

Sistema de Conocimiento: 28

Distribucion del Conocimiento: 33

Evaluacién de acciones aplicadas: 22
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Total: 234
De esto se puede concluir que:

Las cualidades asociadas al empresario/estratega en su totalidad se encuentran en muy

buena condicién.

La mayor fortaleza de la empresaria se encuentra en lo que respecta a Persona, Sujeto,
Individuo y Realidad, mientras que el sistema que mas debilidades presenta es el de

Evaluacioén de las acciones aplicadas.

Para conocer mas sobre los sistemas del estratega y entender mejor los resultados de la
encuesta se recomienda leer el cuestionario completo en el apartado Anexos al final de

este trabajo.

Andlisis de la identidad empresariay estimacion del Factor de Individuacion
Identidad es aquello que posee atributos o cualidades que lo hace solo igual a si mismo.
Es decir, no hay otro igual porque, de existir deberia tener exactamente los mismos

atributos o cualidades (tangibles o intangibles).

El énfasis del tratamiento de la identidad empresaria esta en la Unica posibilidad final de
lograr una ventaja competitiva sostenible. En un mundo de negocios donde todos los
productos tienden cada vez a parecerse mas uno con los otros, la verdadera ventaja
competitiva superior se encuentra en la identidad ya que en ella se hallan los atributos
inimitables. Es cierto que existen otras formas de ventajas competitivas superiores —
disponibilidad de materias primas, de localizacion, de estructura, de costos, etc.; pero el
punto es que esas ventajas competitivas hoy pueden ser superiores y mafiana imitadas,
igualadas o eliminadas. En cambio, la identidad, nunca podra ser imitada. Y la identidad

tiene base en las personas —comenzando por el estratega/empresario.

La identidad organizacional se estima a través del “factor de individuacion”. Dicho factor
es un elemento cuantitativo de naturaleza subjetiva, que sefiala los atributos o cualidades
propias de la empresa. 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:
< Vision
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< Mision
< Cultura

< Estructura
Visidn
La construccion de la identidad empresaria comienza, en la vision empresaria, la vision
gque posee el estratega/empresario acerca de su negocio. Ahi yace la identidad

empresaria en forma de identidad esencial que luego se continla en la cultura de la

organizacion.

Segln el modelo que se esta desarrollando existen cuatro tipos de visiones: difusa,
compleja, simple, concentrada. De acuerdo al cuestionario respondido para el diagnostico
de la visibn empresaria se obtuvo un resultado de 0,71 indicando que la empresa tiene
una visién simple. Las preguntas y respuestas de dicho cuestionario se encuentran al final

de este trabajo en la seccién Anexos.

Caracteristicas de la visién simple

En este caso las bases del sistema de valores y creencias esta conformado por pocos
factores que lo determinan los cuales aparecen como sélidos, homogéneos, coherentes y
simples en el sentido que el ideal colectivo es aprehendido rapidamente por los miembros

de la organizacion en su proceso de socializacion.

La manera en que una sola ideologia explicitamente formulada como un Unico postulado a
cumplir (orientacion, al cliente, orientacion a los resultados, la calidad como Unico factor
competitivo), es lo que sugiere una conducta moral clara, facilimente asimilable por los
miembros de la organizacion. Lo mismo ocurre con las politicas: claras y precisas, aunque
no necesariamente siempre explicitas, ya sean a nivel corporativo 0 segun las areas

funcionales.

Finalmente, la ética empresaria aparece como una imagen claramente visible y aplicable,
gue no confunde, que no requiere de mayores analisis porque sus preceptos no dejan

lugar a dudas: esto es lo que es y no otra cosa.
A modo de contribucidn, se propone la siguiente visién para la empresa:

“Nuestra visién es ser reconocidos como una empresa que provee servicios de calidad,
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calidez y confianza. Queremos ser conocidos por nuestra politica de trabajo orientada a la
excelencia y al valor del talento humano. Queremos contribuir al desarrollo de habitos

saludables en las familias que brinde un mejor futuro a nuestras préximas generaciones”.

Mision

La visién es una cualidad y actitud que posee el estratega/empresario para conformar una
imagen mental de lo que se ve o cree ver respecto del futuro de los negocios. Mientras, la
“mision” es la tarea que se encomienda el estratega para que sus negocios sean exitosos.
La vision posee un caracter de totalidad y unidad al encerrar a toda la organizacion
dandole identidad. En cambio la misién se focaliza en la actividad especifica del o de los
negocios por lo que a una visién pueden corresponderle varias misiones dependiendo de

la cantidad de negocios que encare la organizacion.

Segun el modelo presentado por el autor existen cuatro tipos de enfoques que puede
adoptar la mision de una organizacion segun la combinacion de dos variables: la

orientacion al producto o la orientacion al cliente. Graficamente esto resulta asi:

Matriz N°1: Misién

1
Mision Rigida Mision Abierta
Orientacion
al Producto 05
Mision Cerrada Mision Inestable
00 1

Orientacioén al Cliente

Siendo la Mision el segundo elemento a tener en cuenta en la estimacién de la Identidad,
se realizd un diagndstico de su condicion actual. Como resultado de este cuestionario, se
pudo establecer de manera aproximada el grado de orientacién hacia el cliente y hacia el

producto que tiene la empresa.

De acuerdo al andlisis del diagnéstico de la mision, cuyas preguntas y respuestas se

encuentran al final de este trabajo en la seccibn Anexos, se obtuvo un indice de 0,765.
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Este valor refleja lo que se considera una misién rigida.

Caracteristicas de la Mision Rigida

Es la tipica de aquellas empresas que se enfocan mas en la productividad y los costos,
perdiendo de vista, en parte, los cambios en los clientes. Este tipo de misién puede ser
adecuada cuando los clientes son cautivos, su poder de negociacion es bajo, no existen
productos sustitutos ni complementarios o, simplemente, se trata de un mercado de

estructura monopdlica.

Este tipo de misién indica una alta orientaciéon al producto y baja al cliente, lo que se
refleja en la empresa analizada a través de su énfasis en que los productos cubran las
mayores exigencias de calidad en el sector y en lograr un mayor desempefio en la
productividad para alivianar los altos costos. Esto repercute inevitablemente en que
disminuya el enfoque dirigido a los clientes en cuanto a sus cambios constantes y nuevas

demandas.

A modo de contribucién también se define la siguiente mision para la empresa:

“Somos una empresa dedicada a generar momentos en familia y buena compariia a
través de nuestros servicios gastronomicos de alta calidad. Nuestros productos se
caracterizan por promover un estilo de vida saludable y por su elaboracion artesanal
sustentada en los talentos y valores de nuestros colaboradores. Nuestro objetivo es llegar

con nuestros ideales y servicios a cada rincén de la provincia de Mendoza”.

Cultura

La cultura empresaria como totalidad es un concepto estructuralista y debe ser
considerado como “el todo“ de los valores dominantes de la organizacion y que provienen
de la vision empresaria. Esta totalidad cultural le da coherencia y unidad estructural a la
empresa por cuanto asigna roles y los desemperfios esperados para cada uno. No debe
ser simplemente “la suma de las partes”, ya que en este ultimo caso se supone un
conjunto de partes muchas veces indiferentes entre si. Una totalidad cultural como unidad,

actia como aglutinante de los comportamientos individuales hacia objetivos compartidos.

El paradigma organizacional

El paradigma es el modelo de organizacién configurado por la vision del empresario y
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conformado por creencias, valores, principios y postulados comunes y no discutidos que
definen la cultura de la empresa. El paradigma organizacional define el tipo de cultura
dominante en la empresa y ésta se encuentra construida a partir de ciertos elementos que

se resumen de esta manera:

HISTORLA SIMBOLOS

ESTRUCTURA
ORGANIZA-
ClOMNAL

El paradigma organizacional se refuerza a si mismo en la actividad cotidiana y con el
tiempo se instala en el nivel de simbolos, mitos, rutinas, valores, creencias. Los miembros
de la organizacion incorporan e internalizan, es decir socializan esta representacion, de tal
manera que los elementos del paradigma organizacional son algo que asumen como
verdades en las que creen y utilizan como marco de referencia para sus acciones

individuales.

El paradigma organizacional crea identidad empresaria y representa a la organizacion.
Las personas nucleadas en la organizacion encuentran sentido a sus actos en la medida
gue se identifican con ella, y de esta forma logran visualizarse como actores o

protagonistas de las acciones empresarias.

A continuacion se analizan cada uno de los elementos que componen el paradigma
organizacional de la empresa bajo estudio tal como se encuentran expuestos en el

anterior esquema.

Paradigma organizacional: concentra el nucleo central o corazon de la cultura y lo

definen tres leyes:

e Los valores de identidad de la cultura organizacional, los cuales estan relacionados

con el establecimiento de misién, objetivos, metas. En muchos casos los fines a
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alcanzar (en la organizacion o por algiin miembro) son enunciados en forma vaga.
Por ejemplo: “En esta empresa el que se esmera triunfa”.

Algunos valores que se pueden identificar de manera similar al ejemplo dentro de
la empresa se expresan de la siguiente forma: “Es mejor hacerlo bien que hacerlo
rapido”, “Sélo es cuestidon de practica”, “Hay que trabajar de forma ordenada”, “Hay
que manejar los tiempos”, “Hay que pensar antes que correr”, “Tu seguridad es
primero”, “Hay que tener ganas de aprender”, “Trabaja en equipo”, “Hay que
endeudarse lo menos posible”, “Hay que cuidar el desperdicio”, “Hay que quedar
bien con el cliente”, “Hay que cuidar los detalles”.

Las creencias suelen ser mas especificas que los valores (a los proveedores debe
pagarseles en término). Pero como por lo general son implicitas, todos los
miembros de la organizacion las conocen superficialmente o s6lo han escuchado
hablar sobre ellas.

Ejemplos de estas creencias dentro de la organizacién son: “Hay que cuidar la
rotacion de los productos y de la materia prima”, “No podemos bajarle a la calidad”,
“No hay que deberle a los proveedores”, “Hay que ahorrar energia”, “Hay que
guardar la limpieza”, “Hay que cuidar las maquinarias porque son el capital de
trabajo”, “Hay que cuidar los empleados”.

Las presunciones constituyen el ndcleo real de la cultura organizacional. Son
aspectos de la vida organizacional que son tomadas como verdades aceptadas y
que los miembros de la organizacién no tienen dificultades en darse cuenta cudles
son. Por ejemplo dentro de la organizacion se enfatiza la limpieza y orden en todo
sentido, desde presentarse siempre con el uniforme limpio y prolijo, mantener la
estacion de trabajo ordenada, la mesada limpia, guardar las normas de
bromatologia, hasta el orden de las tareas y procesos. Esto puede asimilarse a
simple vista casi sin necesidad de expresarlo verbalmente. Otra de las cosas que
se enfatiza dentro de la organizacion es la concentracion dentro del trabajo y la
capacidad de decidir. Se puede apreciar un ambiente donde no abunda la
habladuria pues cada uno esta muy concentrado en sus tareas, una persona
recién ingresada puede asimilar esto rapidamente ya que los mismos compareros
de trabajo no incentivan ese tipo de didlogo, al menos hasta que el fulgor del
trabajo cese. Asi también se espera que los empleados tengan iniciativa antes las

circunstancias imprevistas y aportar la mejor soluciéon que puedan proveer adn Si
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eso equivale a una equivocacién. Se valora mas la capacidad de reaccion ante la

situaciéon que el no accionar por temor.

Historias: respaldan a los valores, creencias y presunciones. Provienen de las
experiencias individuales vividas a través del tiempo y que los restantes miembros de la
organizacion aceptan como verdaderas. Las historias estan referidas a situaciones,

sucesos, personajes, anécdotas.

La mayoria de las historias que se comparten dentro de la organizacion refuerzan las
ideas de desarrollar una capacidad resolutiva, sobre cémo ha sido el camino recorrido
para que un proceso llegue a ser lo que es hasta el dia de hoy, y de cuales han sido los
errores que se han cometido para que se comprenda mejor el criterio que utiliza la

empresa.

Rutinas y rituales: las rutinas representan formas y costumbres cotidianas. Situaciones
vividas dia a dia: “en esta empresa las cosas se hacen de esta manera”. Los rituales
estan por encima de las rutinas: reuniones periédicas de trabajo, sociales, deportivas,

festejos de determinadas fechas, etc.

Es rutina dentro de la empresa destinar un tiempo dentro del horario de trabajo para tener
un aperitivo entre los empleados. Este momento es importante porque es un espacio
destinado al descanso y socializacion en el personal. Por lo general la persona menos
ocupada a mitad de la jornada prepara meriendas o desayunos para sus compaferos y se

destina un tiempo para que lo disfruten tranquilamente.

Uno de los rituales son los presentes que se realizan en ocasiones especiales como son
las cajas navidefias y los regalos de cumpleafios, dia de la madre, del padre, etc. para los

empleados.

Simbolos: representaciones de jerarquia como el tamafio y ubicacién de la oficina,
estacionamiento en determinado lugar, uso de ciertas instalaciones (bafos, por ejemplo),

acceso a ciertos despachos, acceso a ciertos beneficios, lenguajes.

Existen muy pocos simbolos que refuercen la jerarquia dentro de la empresa ya que hasta
ahora las tareas son en la mayoria multifuncionales por lo que se genera un ambiente mas
horizontal y poco jerarquico. Lo Unico que se puede identificar como diferencia simbdlica

es la disposicion de las estaciones de trabajo dentro del local. En el ingreso esta la
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atencion al publico, los teléfonos y caja. Este lugar es poco visitado por los ayudantes de
cocina ya que hay planillas y manejo de dinero e informacién, sin embargo esta
completamente comunicado con el resto del local, no hay divisiones de ningun tipo sino
gue un cliente al ingresar puede ver la cocina casi en su totalidad. Esto siempre ha dado
una imagen de transparencia y confianza en la elaboracién de la comida. Por otro lado, el
espacio destinado a la produccidon es amplio y abarca casi todo el local. Es abierto, es
decir, no esta separado por divisiones aunque si en sectores determinados por la
disposicién de las maquinas que se utilizan. Dentro de este espacio hay un sector
destinado a la bacha que esta méas alejado que el resto ya que la persona que ocupa ese
espacio estd poco involucrada con el proceso de elaboracion aunque sigue estando
comunicada con la cocina. Por ultimo, también hay un sector de la cocina que
principalmente ocupa el jefe de cocina dadas las tareas mas especificas que realiza y que

es poco concurrido por el resto del personal.

Estructura organizacional: este tema en particular es visto mas adelante. De todas
maneras, algunos de los elementos de la estructura organizacional que se relacionan con
el paradigma organizacional se desprenden de la autoridad emergente de la estructura,

niveles de jerarquia, distribucién de la autoridad y responsabilidades, entro otros factores.

Referido a como la estructura actual de la empresa afecta la cultura de la empresa se
puede ver como la influencia de una estructura simple facilita actitudes mas informales y
una comunicacién mas fluida entre los miembros de la organizacion. Asi mismo se puede
ver como hay una tendencia inconsciente a depender de la presencia de los duefios en el
trabajo aun cuando, como se mencionaba anteriormente, se incentiva una actitud
proactiva y cierta independencia en el personal. Esto refleja ese centro neurdlgico tipico

de la estructura simple que concentra la informacion y la toma de decisiones.

Sistema de control: factores asociados a procedimientos burocréticos, indicadores de

gestion, evaluacion de desempefio formales o no.

En este caso existe poca formalidad de estos procedimientos, sin embargo como se vera
mas adelante en la estructura de la empresa, existe énfasis en el control de los procesos
lo cual refleja un comportamiento burocratico. Esto se ve fuertemente en la etapa de
ensefianza de un nuevo integrante de la organizacion. Durante este aprendizaje se aplica

fuertemente el control del proceso y del resultado, intentando que el aprendiz asimile el
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método y no se aparte de él. Una vez pasada esta etapa de formacion, la rigurosidad del
control disminuye pero no desaparece del todo, ya que la empresa sostiene ciertos

estandares de calidad de los productos y eficiencia que no pueden renunciarse.

Estructura de poder: la cultura es fuertemente definida por quienes ostentan el poder
dentro de la organizacion porque son ellos, quienes dictan los valores, creencias y

presunciones que guian a la cultura de la organizacion.

En este sentido, los duefios de la empresa son los que definen el nacleo del paradigma

organizacional ya son ellos los que tienen el poder dentro de la organizacion.

En la medida que los elementos culturales que conforman el paradigma organizacional se
consolidan a través del tiempo, la identidad de la organizacion adquiere mayor definicion.
Sin embargo, el aspecto mas importante a tener en cuenta en esa identidad cultural
definida es la manera en que se pueda adaptar a los cambios que imponen los factores

internos y externos que la condicionan.

Desde el punto de vista estratégico esa es la situacion que particularmente interesa: en
gué medida la cultura de la organizaciéon podra adaptarse a los requerimientos que
imponga una estrategia o un nuevo direccionamiento del negocio (en cuanto a visién,

mision, objetivos y metas).

Si la vision empresaria y la misiébn de negocios no poseen una cultura organizacional

fuerte que las respalde, ninguna estrategia sera exitosa.

Determinacién del tipo de cultura empresarial

Como se decia anteriormente, la cultura es el conjunto de valores, creencias, costumbres
y simbolos propios de una organizacion que permite distinguirla de otras. Esta contribuye
al proceso de socializacion de los miembros de la organizacion y es por ello que puede

facilitar, impedir o retrasar la implantacion de una estrategia.

A continuacion se presenta una matriz que representa los tipos de cultura segun dos

variables basadas en la identidad de la empresa.

Matriz N°2: Cultura
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Alta
CULTURA ANTICIPADORA CULTURA INICIADORA
Sejllges d.e, fetiic Generadores de cambio
Cooperacion s : -
L Creatividad e innovacion
Crecimiento grupal Emprendedores
Resolucion creativa de P )
Tomadores de riesgo
problemas
Identidad L . Provocadores del cambio
. Anticipacién al cambio
orientada a
la
Diferencia
CULTURA REZAGADA CULTURA SEGUIDORA
Ef|C|e_nt|§mo Productividad fragmentada
Autoritarismo R S
. Coordinacion y optimizacion
Personalismo - NG
, Crecimiento individual
Control por control mismo
Resistencia al cambio Acompafiamiento del cambio
Baja

Aceptable Alta

Identidad orientada a la Eficiencia

La aplicacion del cuestionario elaborado para identificar el tipo de cultura organizacional
arrojo un valor de 0,73 lo cual indica una cultura anticipadora. Los resultados del mismo

se pueden ver en la seccion final de Anexos.

Caracteristicas de la cultura anticipadora

Esta cultura es el reflejo de una identidad orientada a la generacion de diferencias,
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 cooperacion, la
resolucion creativa de problemas prevaleciendo el crecimiento grupal antes que el

individual.

Estructura

La estructura organizacional es el marco en el que se desenvuelve la organizacion de
acuerdo con la cual las tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas para el

logro de objetivos.

Desde un punto de vista mas amplio, comprende tanto la estructura formal (que incluye

todo lo que esta previsto en la organizacion), como la estructura informal (que surge de la
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interaccion entre los miembros de la organizacion y con el medio externo) dando lugar a la

estructura real de la organizacion.

En el modelo presentado se exponen cuatro tipos de estructuras basicas clasificadas
segun las mismas variables empleadas en la matriz de cultura. La aplicacion del
cuestionario sobre el diagnéstico de la estructura proporcioné un valor de 0,5 lo cual
refleja que la empresa se sustenta en una estructura conservadora. Las preguntas y
respuestas de dicho cuestionario se encuentran al final de este trabajo en la seccion

Anexos.

Matriz N°3: Estructura

Alta
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
FLEXIBLE INNOVADORA
Identidad (Anticipadora del cambio) (Provocadora del cambio)
orientada a
la
Diferencia ESTRUCTURA ESTRUCTURA
BUROCRATICA CONSERVADORA
(Resistencia al cambio) (Acompafa al cambio)
Baja
Aceptable Alta

Identidad orientada a la Eficiencia

Caracteristicas de la estructura conservadora

En este tipo de estructura el énfasis de la identidad esta puesto en la eficiencia, (posicion
gue requiere estructuras rigidas, procedimientos estandarizados, productos homogéneos),
con bajo énfasis en las diferencias, se caracterizan por: autoridad, jerarquias, tareas,
métodos, procesos) en equilibrio que normalmente rechazan o reabsorben los cambios

planeados y no planeados.

Inexistencia de antagonismo o contradicciones importantes entre los miembros de la

organizacion y/o las funciones.

Se asume que el azar, la incertidumbre o lo aleatorio es propio del contexto mientras que

los elementos constitutivos de la organizacion deben responder a comportamiento
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previsibles en la planificacion.

En los cambios referidos al negocio, estas estructuras no modifican su configuracion
excepto que haya un cambio en la estrategia. Por ejemplo, si se produce un aumento en
la demanda de sus productos se podran ampliar las operaciones, incrementar las horas de

trabajo o la cantidad de empleados, pero siempre bajo la misma estructura organizacional.

Las planificaciones de este tipo de estructura tienden a la “copia” de funciones y procesos
en la medida en que éstos ofrecen bajo niveles de conflicto. Estas copias son un modo de

obtener réplicas del original para lograr funciones y procesos repetitivos y previsibles.

En este punto del andlisis es necesario sefialar uno de los primeros desajustes que
surgen en la aplicacion del modelo. Ambas matrices, de cultura y estructura, utilizan las
variables escalares identidad por sobre la diferencia o la eficiencia, lo que muestra que se
puede asociar una estructura a un tipo de cultura especifica. Es decir, los rasgos
caracteristicos de un tipo de estructura necesariamente deben ser leidos como

caracteristicas, también, de un tipo de cultura.

Sin embargo como se puede observar no hay correlacién entre la cultura anticipadora y la
estructura conservadora (resultados obtenidos en los cuestionarios) segun los enfoques
orientados a la diferencia o eficiencia. Por lo tanto es necesario profundizar el andlisis

estructural para determinar el origen de dicha discrepancia.

Segun el conocido autor en el estudio de las estructuras organizacionales, Henry
Mintzberg, cada organizacién puede estructurarse siguiendo distintas “Configuraciones”.
No existen organizaciones cuya estructura se corresponda completamente con una
Configuracién. Por el contrario, las organizaciones tienden a estructurarse, buscando la
armonia interna y en relacién con su entorno, imitando algunas de las Configuraciones sin

limitarse a seguir Unicamente una de ellas. (Mintzberg, 1979)

Es asi que analizando la estructura de la empresa Todo Casero 2 Marce se puede ver que
se trata de una estructura hibrida entre la Estructura Simple y la Burocracia Mecéanica

llamada “Burocracia Simple”.

Esta configuracion toma elementos de ambas creando una combinacién que en muchos
casos genera contradicciones entre los parametros internos a la organizacién. Por

ejemplo, referido a la manera en que se logra control y comunicacion entre las tareas
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desempefiadas, es decir el mecanismo coordinador, coexisten tanto la Supervision directa
como la Estandarizacion de tareas. El primero asociado a un tipo de estructura flexible,
pequefa y joven, mientras que el segundo caracteristico de una organizacién grande, que

desarrolla economias de escala y de mayor antigiiedad.

Otro claro ejemplo es la especializacion de las tareas que desarrollan los empleados
dentro de la empresa. Por un lado las tareas son simples y facilmente racionalizadas, lo
gue alienta la especializacion horizontal de tareas a través de la repeticién. Esto se puede
ver dentro de la organizacién en que hay una fuerte tendencia a la division del trabajo y al
agrupamiento en funciones. Sin embargo esta tendencia a la eficiencia y a profundizar las
diferencias entre unidades no logra completarse como en el caso de una Burocracia
Mecanica ya que la empresa no es lo suficientemente grande como para desarrollar
economias de escala. Es asi que por su pequefo tamafo se produce una fuerza contraria
gue alienta en cierta forma el desarrollo de empleados multitareas, mas compatible con
una Estructura Simple. Esto resulta en que cada empleado tenga asignado cierto grupo de
tareas inamovibles que debe desempefar rutinariamente y que en principio son su
responsabilidad, pero deba conservar una flexibilidad que le permita salir de sus

obligaciones para cubrir otros puestos en caso que sea hecesario.

En conclusién, la tendencia de la empresa asociada a su cultura anticipadora que busca
el trabajo en equipo, la cooperacion y la resolucion creativa de problemas, que
probablemente sea hacia donde se dirige la empresa en el futuro, se ve hoy por hoy
contrarrestada por una estructura conservadora que busca disminuir los costos y la
especializacion del trabajo para sobrevivir en un entorno hostil marcado principalmente

por la economia nacional.

Factor de individuacion
Finalmente con todos los resultados obtenidos se esta en condiciones de estimar el factor
de individuacion. Este es un promedio simple de las cuatro variables o atributos de la

identidad, obtenidos de los cuestionarios realizados:
Fi: Vi+Mi+Ci+Ei)/4

Reemplazando por los valores:
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Fi: (0,71 +0,76 + 0,73+ 0,5)/ 4
Fi: 0,68

Interpretacion

De acuerdo a la escala el factor de individuacion se encuentra comprendido entre los
valores 0 (cero) y 1 (uno) siendo 1 el valor ideal de identidad. Los indices por encima de
0,50 muestran un resultado aceptable, y se considera una fortaleza. Si el valor esta por

debajo de 0,50 se considera una debilidad.

En este caso el valor del fi fue de 0,68 lo que indica no solo un valor aceptable, sino que

se considera una fortaleza para la empresa en cuanto a la individuacion.

Ademas se pueden analizar las distintas variables en forma independiente que conforman

el factor de individuacion para ver si son fortalezas o debilidades.

VISION: 0,71. Al ser superior al indice 0,50, se considera una fortaleza.
MISION: 0,76. Al ser superior al indice 0,50, se considera una fortaleza.
CULTURA: 0,73. Al ser superior al indice 0,50, se considera una fortaleza.
ESTRUCTURA: 0,5. Al ser igual al indice 0,50, se considera una debilidad.

Andlisis de la diferencia empresaria y estimacion del Factor de Sofisticacion

La “diferencia” es un impulsor de valor dentro de la ventaja competitiva empresaria. En
términos competitivos, la “diferencia” es una cualidad o accidente por el cual un producto
(o una empresa o0 una marca) se distingue de otro. Esta se puede establecer a través de

dos vias: como comparacion con el otro o como extension de la identidad.

Las empresas crean diferencias, las hacen conocer sefialandolas o especificandolas,
para ser distintas en la diversidad competitiva. Para materializar todo esto, las
empresas desarrollan procesos de negocios con una estrategia especifica. Es decir que
no se trata de una estrategia de diferenciacién sino mas bien existe una estrategia para el
proceso de negocios donde la diferencia es un impulsor clave de valor (junto con la

identidad y la eficiencia).
Para que las diferencias contribuyan a generar valor empresario, la empresa debe
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desarrollar formas de diferenciacibn que involucren a todas las actividades del
proceso de negocio. Esto se alcanza trabajando dentro de cada actividad teniendo en
cuenta cuatro elementos bésicos: la adaptacion, la innovacion, la coordinacion y la mejora
de las actividades del proceso de negocios. Todas las diferencias generadas deberan
verse luego reflejadas de manera directa o indirectamente, explicita o implicitamente en el

producto final.

A través del factor de sofisticacion se exhiben las diferencias actuales o potenciales
capaces de producir valor empresario. Es un factor no financiero, al igual que el de
individuacion, y para su estimacion se realiz6 un mapeo de las actividades de valor
comprendidas dentro del proceso de negocios las cuales se encuentran en el siguiente
cuadro.

Cuadro N°1 Factor de sofisticacion

Funcién/Tarea

Innovacion

Mejoras

Coordinacioén

Adaptacion

Gerencia General

No hay algun tipo de
innovacion que haga a la
empresa poseedora de
alguna exclusividad
respecto de otras en esta

area.

Se detectaron
algunas areas criticas
en esta actividad y se

incorpordé tecnologia
para agilizar el
proceso de trabajo lo
cual ha producido

grandes avances.

Existen mecanismos
de coordinacion entre
las funciones de
administracion
general, pero no un
mecanismo formal ya
que la empresa es
pequefa, y las
decisiones son
tomadas por los
duefios a través de
comunicacion
informal y ajuste

mutuo.

Posee un proceso de
andlisis y evaluacion
de clientes, pero no

formalmente.

Administracién

(actividades,
contables, de
personal,

administrativas)

No se utilizan sistemas de

informacion.

Llevan una contabilidad

bésica utilizando Excel.

Se han producido
unas leves mejoras
respecto de la
administracion del
personal y de algunas
tareas

administrativas.

La empresa es
pequefia por lo que
muchas de estas
tareas las
desempefian los
mismos duefios
manteniendo una
comunicacioén fluida

con los encargados

Hay mucha
flexibilidad.
Permanentemente
se esta en contacto
con proveedores y

clientes.
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de turno.

Adquisiciones

No se han producido
innovaciones en esta
area aunque se mantiene
una buena relacion con
los proveedores a

mediano plazo.

Se han producido
mejoras en cuanto a
la maquinaria y
materia prima
utilizada para la
realizacion de

productos.

Existe una buena
coordinacién entre
esta area y las
restantes aunque
deberia mejorarse en
la fluidez de

informacion.

La empresa esté al
tanto de la demanda
de los clientes y
ajusta sus compras
en base a sus
preferencias
incorporando o
dejando de comprar

ciertos ingredientes.

Transformaciones

La empresa se dedica
constantemente a
incorporar nuevas recetas
que puedan optimizar la
forma de trabajo.
También se incorporan
semanalmente nuevos
platos disponibles solo

por temporada.

Constantemente se
realiza un repaso de
los procesos de
trabajo para encontrar
los puntos débiles y
mejorar el uso del
tiempo, de los
recursos
(disminuyendo los
desperdicios al
minimo) y de la
energia para generar

un ahorro.

Existe muy buena
coordinacién con las
areas de marketing y
adquisiciones ya que
una buena parte de la
produccién se ajusta

a la demanda
cambiante de los

clientes.

Se adapta a las
condiciones de la
demanday al

contexto del pais.

Marketing

Es una de las pocas
empresas que utiliza la
aplicacién de Whatsapp
Business en todas sus
funciones para vender
sus productos. Mantiene
un contacto permanente
con sus clientes a través

de este medio. Se alienta
el uso de la geo
localizacién para mejorar
los envios. Se reciben
muchos nuevos clientes a
través de las
recomendaciones de
Google Maps, cuya
cuenta esta en constante
actualizacion de la

informacion.

Se agiliza el proceso
de atencion al publico
a través de
mensajeria de
Whatsapp a la vez
gue se brinda un
servicio personalizado
atendiendo quejas o
sugerencias de los
clientes. Se utiliza la
plataforma de
Instagram para
promover los
productos de la marca
y darse a conocer a

potenciales clientes.

Las acciones de
marketing estan
principalmente
ligadas al area de la
gerencia general
donde se define la
estrategia. En
segundo lugar el area
de transformaciones
se vincula mucho a
este ya que responde
a las demandas de

los clientes.

Se analizan
permanentemente
las formas de
adaptacion de los
clientes, la
capacidad de
respuesta a las
demandas de
clientes intermedios

y finales.
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Luego de haber realizado este diagndstico de los procesos incluidos en las actividades de
valor del negocio se otorga una puntuacién, en una escala de cero a uno para realizar una
estimacion de las diferencias que generan las actividades de valor analizadas siguiendo
un criterio que, aunque subjetivo, permite tener un mayor acercamiento a lo que luego

sera el factor de sofisticacion

Tabla N°2: Resultados factor de sofisticacion

Funcién/Tarea Innovacion | Mejoras |Coordinacién | Adaptacién | Valor

Gerencia general 0 0,60 0,80 0,60 0,50
Administracion 0,20 0,40 0,50 0,70 0,45
Adquisiciones 0,20 0,80 0,70 0,80 0,63
Transformaciones 1 1 0,90 0,80 0,93
Marketing 1 1 0,70 0,80 0,87
Totales 0,48 0,76 0,72 0,74 0.68

Conclusiones:

El valor del factor de sofisticacion (fs) es 0,68 lo que quiere decir que las actividades de

valor estan generando diferencias por encima del promedio.

La lectura de los valores de las filas indica que la Gerencia General es la que menos
diferencias genera (0,50), una importante debilidad; mientras que Transformaciones es la
gue mas diferencias genera (0,93) lo que constituye una gran fortaleza (muy seguida en

este sentido por el area de Marketing y mas atras el de Adquisiciones).

Si se leen las columnas se observa que la empresa posee un bajo nivel de innovacion
(una debilidad) y un gran potencial de mejoras (gran fortaleza). La coordinacion de

actividades también es una fortaleza al igual que la capacidad de adaptacion al cliente.

32



& UNCUYO { @ CIENCIAS

V' NACIONAL DE CUYO ECONOMICAS

Andlisis de la eficiencia empresaria y estimacion del Factor de Optimizacion

La eficiencia es la habilidad que posee una empresa para utilizar sus recursos al menor
costo posible (eficiencia econ6mica), o también, cuando existen condiciones de
produccion y comercializacion para lograr la maxima productividad con los recursos

disponibles (eficiencia técnica).

La eficiencia empresarial se logra a través de la 6ptima combinacion entre personas,

procesos y recursos para generar valor empresario.

El costo de la eficiencia sera calculado mediante el Factor de Optimizacién que se obtiene
a partir del analisis de los recursos. Estos son considerados como aquellos que facilitan
tanto la adquisicion de insumos como los necesarios para su transformacion en un

producto final. Este factor mide la eficiencia econdémica de una actividad de valor.

En otras palabras, el Factor De Optimizacién es una estimacion de la eficiencia en costos

con relacién a los ingresos totales.

Factor de Optimizacion (fo) = Costos Totales Anuales

Ingresos Totales Anuales

Esta expresiéon sefala la eficiencia para generar ingresos (IT) por cada peso de costos
consumido (CT). Si bien la expresion de “fo” es correcta, la interpretacion de su valor
suele traer inconvenientes cuando los CT se encuentran muy cercanos a IT. Esto quiere
decir que el valor de “fo” sera tan cercano a uno (1) como IT lo sea respecto de CT. Sin
embargo, en términos de eficiencia, el “mejor costo” es aquél mas cercano a cero y no a

uno, lo cual trae una complicacion en el calculo del valor empresario (Ve).

Es por esto que se realizara una estimacion de costos de manera no monetaria aplicando
un método similar al que se utilizé en la estimacion de la identidad y la diferencia, es decir,
trabajando con expresiones no monetarias reemplazadas por escalas semanticas como

las vistas para aquellos dos componentes del valor empresario.

Estimacion no financiera del factor de optimizacion

Para comenzar con la estimacion se debe haber determinado todo el proceso de negocios

como una desagregacion de actividades de valor. Para esta fase sirve y es coherente la
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desagregacion efectuada para la estimacion del factor de sofisticacién en la determinacion

del grado de diferencia generada por la empresa.

En segundo lugar, para cada actividad de valor se debe determinar cual es la medida de
valor, en términos de costos, para sefialar un desempefio eficiente aceptable, es decir,

hay que definir indicadores de costos adecuados para cada una de ellas.

Indicadores de costos

Administracion General:

- Los costos (estimados o presupuestados) emergentes por no haber optimizado la
vision, misién, cultura y estructura de la empresa, las cuatro variables de la
identidad, una de ellas 0 una combinacién de ellas, informacién que se vincula con
los resultados obtenidos en la estimacion del factor de individuacion. Para el caso
en estudio son los altos costos que surgen de la ambivalencia de una estructura
flexible y a la vez burocratica que no permite que se alcance la eficiencia en los

procesos.

- Los costos (estimados o presupuestados) asociados al grado de desempefio de las
personas que trabajan en esta area. En este caso, altos, ya que los duefios son
los que gestionan todas las decisiones de la empresa y sin su desempefio

presente las demas personas en la empresa no sabrian bien qué hacer.

- Los costos (estimados o presupuestados) asociados a los procesos del area. En
esta area de la empresa hay mucha flexibilidad y poco desarrollo del proceso por

lo cual se considera un valor bajo en los costos.

- Los costos (estimados o presupuestados) asociados al consumo de recursos
dentro del sector analizado. Bajos, ya que se considera Unicamente los valores

asociados al salarios de los duefios y del contador de la empresa.
Adquisiciones:

- Costos asociados a los tiempos que median entre el pedido de algin insumo,
materia prima o0 materiales por parte de otra actividad de valor y la efectiva
recepcion del pedido. Se consideran bajos ya que la empresa mantiene una

relacion cercana con los proveedores externos e internos.
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- Costos asociados a la calidad de las compras demandada por otras actividades.
Se consideran altos ya que la empresa mantiene altos estandares de calidad en
SUS iINSUMOS Y Procesos.

- Costos relacionados con el desempefio de las personas que cumplen funciones en
el sector. Se consideran altos ya que la persona encargada de compras tiene que
tener un alto conocimiento de los productos y procesos para elegir la mejor calidad
de los ingredientes y emplea mucho tiempo y logistica en obtener los mejores
insumos para la empresa.

- Costos relacionados con los procesos para generar adquisiciones. Bajos, no hay
grandes procesos burocraticos en la actividad de compras, simplemente se detecta
el faltante y se aprueba la adquisicion.

- Costos relacionados con los recursos utilizados en el sector. Altos si se tienen en
cuenta los valores de los insumos que se adquieren, y bajos si se consideran los

sueldos o el desarrollo de esta actividad.

Transformaciones:

- Costos (estimados o presupuestados) vinculados a los procesos productivos en
términos de tiempo o cantidad producida. Altos, teniendo en cuenta que la
empresa se diferencia por su proceso de trabajo y el conocimiento que se emplea
en el mismo. También algunos tiempos de ciclo de varios productos son largos por
lo cual se consume mucho tiempo.

- Costos asociados al desempefio del personal del sector. Medios, teniendo en
cuenta que no se requiere personal capacitado para desempefiarse en esta area,
sin embargo si se invierte mucho tiempo y formacién para que el personal adopte
la forma de trabajo y se considera que este empleado formado es de mucho valor
para la empresa.

- Costos asociados a la utilizacién eficiente de los recursos del sector. Medios, se
emplea mucho tiempo y conocimiento en aprovechar al maximo los recursos para
el proceso de transformacion, sin embargo ain no se ha alcanzado la mayor
eficiencia.

- Costos asociados a la calidad de los productos fabricados o elaborados. Altos ya

que la empresa se caracteriza por sus productos e insumos de la mas alta calidad.
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- Costos asociados a la innovacion y mejoras en los procesos de produccion.
Medios ya que a esta altura los procesos de transformacion estan bastante
definidos y no necesitan demasiada revision, sin embargo si se invierte mucho
tiempo en el control y supervisibn de cada actividad ademas de buscar

constantemente nuevas manera de mejorar el proceso.

Marketing:

- Costos asociados a las personas que se desempefian en el sector. Bajos ya que
por el momento no se esta invirtiendo en personal capacitado en esta area.

- Costos asociados a los procesos realizados en el sector. Bajos porgue aln no hay
procesos o actividades formalizadas en esta area.

- Costos asociados a los recursos consumidos por la actividad. Bajos ya que la
empresa aun no destina mucha inversion en esta area de la empresa.

- Costos asociados a la innovacién y mejora de productos. Medios debido a que la
empresa esta al tanto de las nuevas demandas del mercado y se arriesga en
ofrecer nuevos productos con regularidad.

- Costos asociados a la cuota de mercado potencial que deberia lograr la empresa.

Altos considerando que la empresa tiene una gran cuota de mercado por alcanzar.

A continuacion se presenta una tabla que recoge estos indicadores para cada actividad,
asignando a cada valor cualitativo un valor numérico en una escala del cero al uno,
teniendo en cuenta que se consideran éptimos aquellos que se encuentren mas cercanos
a cero. Asi mismo los indicadores se encuentran clasificados en costos estructurales y
costos ejecucionales. Los costos estructurales estan relacionados bésicamente con la
escala y la experiencia y, por lo tanto, con el costo del producido por cada actividad de
valor. Esto incluye los costos operativos incurridos en cada actividad toda vez que se
produce un bien o un servicio y a los activos efectivamente afectados a la actividad que
produce el bien o el servicio. Por otro lado los costos ejecucionales se refieren a los
procedimientos por los cuales las personas realizan sus tareas de adquisicién vy
transformacion de insumos, y dependen de la destreza del personal en la utilizacion

eficiente de los recursos disponibles.
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Cuadro N °2:
SIS Costos Ejecucionales
ACTIVIDAD Valor
estructurales Personas Procesos
- ) BAJOS ALTOS BAJOS
Administracién General 0,37
(0,20) (0,70) (0,20)
o ALTOS ALTOS BAJOS
Adquisiciones 0,57
(0,80) (0,70) (0,20)
) ALTOS MEDIOS MEDIOS
Transformaciones 0,67
(0,80) (0,60) (0,60)
; BAJOS MEDIOS BAJOS
Marketing 0,27
(0,20) (0,40) (0,20)
Valor 0,5 0,60 0,30 0,47

Interpretacion de los valores en la tabla:

e El resultado final 0,47 resulta del promedio simple de los valores finales de cada
actividad. Este es el Factor de Optimizacion y segun el resultado obtenido se
puede decir que el valor empresario, en término de costos, es medio.

e Téngase en cuenta que al tomar como base la escala de cero a uno (0;1), para los
factores de identidad y diferencia “el mejor valor” es lo mas cercano a uno;
mientras que con el factor de optimizacién el mejor valor es el mas cercano a cero.

e La lectura del valor horizontal de cada actividad sefala el “fo” de esa actividad (un
promedio simple).

e La lectura del valor final en forma vertical (costos estructurales y costos

ejecucionales) sefala el nivel de optimizacion o eficiencia de esos costos.
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Listado de fortalezas y debilidades

Este listado ayudara al decisor a determinar cuales son las actividades que impactan
favorable o desfavorablemente en la eficiencia como valor empresario. Deben tomarse los
valores sin ponderar.

Por otra parte todo valor asignado a la actividad cuando esté por encima de 0,50 es una

fortaleza y cuando esté por debajo es una debilidad.

Cuadro N° 3:

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Respecto de los

Costos Estructurales

Adquisiciones

Transformaciones

Administracion General

Marketing

Respecto de los

Costos Ejecucionales

Administracion General
(personas)

Adquisiciones (personas)
Transformaciones (personas)

Transformaciones (procesos)

Administracion General
(procesos)

Adquisiciones (procesos)
Marketing (procesos)

Marketing (personas)

Célculo del Valor Empresario
La expresion cuantitativa del Valor Empresario es una estimacion no financiera, subjetiva
y relativa que utiliza 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.

Es importante recordar que la expresion numérica del Valor Empresario lleva a
conclusiones de tipo cualitativa; el hecho que el valor final sea 1 o cualquier nimero
sefala ciertas conclusiones acerca de la generacion de Ve por parte de la empresa, de tal

manera que si:

Ve = 1; la empresa se encuentra en el ideal de generacion de valor.

Ve < 1; la empresa se encuentra en buena posicion para generar valor

teniendo aun posibilidades de mejorarlo.

Ve < 0; el resultado es negativo con lo cual se requiere, o bien una revision de las

estimaciones efectuadas, o bien la revision de los valores de los factores intervinientes
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especialmente el de optimizacién por cuanto, en esta situacion, este factor es mayor que

el factor de diferenciacion.

Con los valores de los factores de ldentidad (fi), Diferencia (fs) y Eficiencia (fo)

obtenidos anteriormente y a partir de la formula de Valor Empresario:

Valor empresario (Ve) =fi * (fs — fo)

Luego:

Valor empresario = 0,68 x (0,68 — 0,47)

Ve =0,14

Conclusiones
El resultado obtenido del analisis de Todo Casero 2 Marce indica que la empresa esta en
una buena posicion para generar valor teniendo posibilidades de mejorarlo acercandose

mas al Valor del Cliente (Vc).

Aunque el resultado final del Ve no es un numero demasiado préximo a 1 (uno) es
importante resaltar que sigue siendo un valor positivo y que al analizar cada uno de los

factores obtenidos por separado se pueden obtener mejores conclusiones.

El valor 0,68 del factor de sofisticacién indica que se estda generando un alto nivel de
diferencias por encima del promedio, principalmente debido a la alta calidad de los
productos y del valioso conocimiento aplicado a los procesos de trabajo.

Asi mismo el resultado obtenido en la Eficiencia (0,47) refleja que la empresa trata de
mantener sus costos lo mas bajo posible, pero debe mantener una estructura que trabaja
con produccién a pedido lo cual no le permite desarrollar economias de escala. Esto es el
reflejo en costos de lo que antes se mencionaba en la estructura hibrida que sostiene la
empresa. Este valor del factor de optimizacion es el que por su resultado requiere mas

atencion para en el futuro generar un mayor nivel de Ve.

Por ultimo se puede ver que con un factor de 0,68 en lo referido a la Identidad de la

empresa el valor se encuentra por encima del promedio. Se considera una fortaleza para
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la empresa, aunque se pudiera mejorar la estructura de la empresa si se lograra una

o UNIVERSIDAD
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definicién por operar en un ambiente mas flexible o uno mas burocratico.

Adicionalmente se puede decir que el estratega/empresario tiene muy buenas condiciones

para dirigir la empresa.
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CAPITULO lIl: ANALISIS DEL SECTOR DE NEGOCIOS

Continuando con el criterio presentado en el modelo, luego del analisis de la empresa se
procede al estudio del contexto para asi posicionar a la empresa con sus fortalezas y
debilidades en su entorno de donde salen las variables que impactardn positiva o

negativamente sobre los objetivos de la organizacion (oportunidades y amenazas).

La correcta identificacion del sector de negocios y comportamiento de las variables
intervinientes en él, le permitird a la empresa entender bajo que contexto inmediato

realizara su proceso de negocios y asi poder hacerlo superior al de la competencia.

El analisis de las variables competitivas permite determinar las condiciones favorables o
desfavorables en que se encuentra el sector, ya sea que se trate de una empresa que
compite actualmente en él o que, con el propdésito de detectar oportunidades de negocios,
el analisis se realice para estudiar la potencialidad del mercado para ingresar en él. En
términos generales, un sector presenta una condicion favorable cuando el rendimiento de
la inversion del negocio es mayor que la tasa de costo del capital existente para toda la

economia.

Ademads, el estudio de la composicién del sector de negocios le permite a la empresa
establecer un diagnéstico sobre el potencial comportamiento de las variables que la
componen y asi, de esa manera, planificar su propia estrategia a fin de lograr sus

objetivos.

Tanto la economia global, como la nacional, el sector de negocios, el segmento y el grupo
estratégico influyen en menor o mayor grado sobre la gestion de la empresa y sus
objetivos de rentabilidad. Estas variables, asi consideradas, se convierten en
incontrolables para la empresa, en la medida que sobre ellas no se puede ejercer ningln
control a fin de corregir sus comportamientos cuando no les sean favorables para sus

objetivos de rentabilidad.

El analisis del sector externo a la empresa, o ambiente de la misma, tiene como principal
objetivo determinar la dindmica de comportamiento de las variables, bajo condiciones de
incertidumbre, con el fin de establecer el posible impacto de las mismas, definiéndolas

como oportunidades o amenazas segun sea el caso. Se consideraran oportunidades
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cuando el comportamiento de las variables produzca un impacto que favorezca el logro de
los objetivos de la empresa, mientras que una amenaza operara en sentido inverso,
siempre bajo cierto grado de incertidumbre y con determinada probabilidad de ocurrencia

de la variable considerada.

En el entorno competitivo de un sector de negocios se distinguen variables de distinta
naturaleza y, consecuentemente, con diferente impacto sobre los objetivos estratégicos de
la empresa. Es de alli que surgen tres niveles de variables: primario, secundario y
terciario. Estos tres niveles sefialan el grado de importancia que poseen sus variables y
sus impactos en los objetivos de la empresa, comenzando con las de primer nivel que son

las que poseen un impacto directo y de mayor importancia.

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Clientes Proveedores Variables econdémicas
Empresa bajo andlisis Posibles nuevos ingresantes Variables legales
Competencia Productos sustitutos Variables politicas
Distribuidores Variables demograficas
Actores estatales y no estatales Variables tecnolégicas
Otras variables de tercer nivel

Al analizar las variables en sus distintos niveles con sus relaciones lo que se trata de
determinar es el atractivo del sector, un concepto muy amplio dada la cantidad de
variables empleadas para ello. Un sector puede ser atractivo por una o mas variables y
puede dejar de ser por otras tantas. Aln mas, el atractivo dependera de los objetivos que

se proponga la empresa.

En general, la premisa a utilizar seria la siguiente: una vez analizada la variable
incontrolable y teniendo en cuenta que el objetivo de la empresa es obtener rentabilidad,

en un sentido amplio, se pregunta: ¢en qué medida esta variable analizada favorece o no
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los objetivos de la empresa?”. Si la variable opera favorablemente a los objetivos de la

empresa entonces serd una “oportunidad”; caso contrario sera una “amenaza”.
Analisis de las variables del nivel 1

Clientes

Los clientes se dividen en “actuales” y “potenciales”. Los primeros, también llamados
clientes “fidelizados”, son aquellos que realizan compras regularmente en la empresa. Por el
contrario, los potenciales son aquellos que, pudiéndole comprar regularmente a la empresa
no lo hacen, por lo que se supone que le compran a la competencia o que no compran los

tipos de productos ofrecidos.
a) Clientes actuales

a.1l) Condiciones de la demanda (Clientes — Demanda)

a.1.1) Tamafo del mercado:

El tamafio del mercado esta constituido por todos los clientes que estan dispuestos a
comprar el producto (o productos) que comercializa la empresa en cuestion. Es la suma de
clientes actuales mas clientes potenciales. ¢Cuando el tamafio de mercado favorece los
objetivos de la empresa? Esto varia segln se trate de una empresa global, nacional,
regional o una pyme. El tamafio de mercado también dependera de las posibilidades de
cobertura de mercado que pueda alcanzar una empresa. Que el tamafo sea atractivamente
grande no quiere decir que la empresa pueda abarcarlo todo. El tamafio va en directa

relacién con la capacidad de la empresa para cubrirlo en término de oferta.

Es asi que se puede caracterizar esta variable como mediana ya que la empresa bajo
estudio se encuentra localizada en una zona geografica que posee un gran potencial para
desarrollar desde la gastronomia. También existe la posibilidad de expansion a zonas
aledafias al distrito con una propuesta similar ya que hay una demanda creciente por este
tipo de productos de elaboracion casera, saludable, listos para consumir. Todo esto teniendo
en cuenta las posibilidades que tiene la empresa hoy de inversién y crecimiento para cubrir

el mercado.

a.1.2) Crecimiento del mercado:
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Se refiere al crecimiento en ventas que tiene el sector de negocios en un periodo dado. Hay
sectores que crecen mas rapidamente que otros; hay sectores que se mantienen estables;
otros que se encuentran en declinacién; otros que poseen picos estacionales o ciclos

mayores de aumento y caida en las ventas.

En este caso podria decirse que el sector gastronémico es uno de los sectores mas estables
de la economia ya que sus productos son constantemente demandados, intensificandose su
consumo en ciertas fechas turisticas. Respecto del crecimiento de este sector, segln datos
publicados por el INDEC, durante el ultimo afio el sector gastrondmico hotelero liderd el
crecimiento de la actividad econémica en la Argentina con una suba del 44,3% interanual.

Es por ello que se caracteriza esta variable como media-alta para este andlisis.
a.1.3) Elasticidad de la demanda:

Esta variable sefiala las condiciones cambiantes —0 no— de la demanda (ventas) en un
periodo dado. La Teoria econémica sefala que la elasticidad de la demanda tiene que ver
con las variaciones experimentadas entre el precio de un producto y las ventas. Si el precio
de un producto aumenta o disminuye y las ventas disminuyen o aumentan en forma mas o
menos proporcional a la suba o baja de los precios, entonces se dird que la demanda es
“elastica”. Si por el contrario, los precios de los productos bajan o suben y las ventas se
mantienen mas o menos constantes, la demanda es “inelastica”. Hay sectores cuya
demanda es elastica y en otros inelastica, pero cualquiera sea el caso es conveniente decir
gque un sector de negocios que mantenga una inelasticidad de la demanda es mas

provechoso para la empresa.

Al estudiar la elasticidad de la demanda en el sector gastronémico se observa que existe al
mismo tiempo una estabilidad de la demanda y a la vez una parte de ella que presenta
variaciones a los precios. Esto se puede observar en el hecho de que algunos productos
comestibles son considerados de primera necesidad por lo que se consumen
permanentemente sin que los cambios en el precio afecten tanto su nivel de consumo. En
este caso se estaria afirmando que el sector posee cierta inelasticidad lo cual aumentaria el
atractivo del sector. Sin embargo, también es cierto que cuanto mas elaborado es un
producto alimenticio mas comienza a alejarse del concepto de primera necesidad y mas se
asemeja a un bien de lujo que por su mayor precio se adquiere solo en momentos de ocio y

esparcimiento. Esto explicaria, de alguna manera, por qué hay un aumento de la actividad
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gastrondmica para épocas festivas o turisticas en el afio y a su vez cierta contraccion de las

ventas ante la subida de precios.

Como los productos de Todo Casero 2 Marce apuntan a ser bienes diferenciados que
resultan en un precio por encima del promedio de sus competidores, se puede notar un
comportamiento mas elastico en su demanda lo cual no representa un atractivo para la
empresa. Si bien la empresa tiene una clientela estable que le permite desempenfar sus
actividades y se ha notado un recupero en las ventas en el Ultimo afio, es factible afirmar

que sus ventas se ven afectadas a menudo por el aumento de los precios.
a.1.4) Propension al consumo o propensién al gasto:

Esta variable sefiala la cantidad y rapidez con que los compradores destinan sus ingresos al
consumo en lugar de destinarlos al ahorro. Esta condicion es muy variable de pais en pais,
de mercado en mercado e intervienen factores tales como la cantidad de productos con
innovacion tecnoldgica que estan dispuesto a comprar los clientes, la escasez o abundancia
de productos, las novedades, las modas, las condiciones socioeconémicas, etc. Se entiende
gue una mayor propensién al consumo resulta positiva para la empresa que produce y/o

comercializa bienes y servicios.

Analizando el comportamiento de esta variable se puede afirmar que la demanda tiene una
mayor propension al gasto. Esto puede deducirse al observar como aumentan rapidamente
las ventas cada vez que los clientes reciben algin ingreso extra, o como a través de
pequefios incentivos econdmicos como suelen ser los fines de semana extendidos, la gente
rapidamente se desplaza al consumo. Considerando asimismo el contexto inflacionario, que
dispone a la mayoria de los consumidores mas al gasto que al ahorro, se concluye que la

demanda tiene una alta propension al gasto lo cual resulta beneficioso para la empresa.
a.1.5) Poder adquisitivo:

El poder adquisitivo se mide por los ingresos totales promedio de los clientes o de
segmentos de ellos. Es habitual enunciar que el poder adquisitivo es alto, medio 0 bajo sin
determinar cudles son los parametros con que se los compara. En general, se puede decir
gue el poder adquisitivo del comprador se mide por la cantidad de productos diferentes que
puede comprar a precios constantes. Otra manera de medir el poder adquisitivo podria ser

comparando los ingresos por comprador en relacion a una escala que vaya del mayor
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ingreso al menor, informaciéon que puede resultar de facil acceso. En el caso en que una
empresa cubra mercados con distintos niveles de ingresos corresponderia segmentarlos o

bien establecer un poder adquisitivo promedio.

En este caso se podria afirmar que el poder adquisitivo de los clientes es medio dado las
caracteristicas de la demanda. En general se trata de profesionales médicos, profesores,
maestros, abogados y duefios de locales de diferentes rubros, como asi también técnicos
de empresas de servicio y empleados de comercio. Aunque no todos comparten las
mismas caracteristicas, econdmicamente poseen un sueldo estable capaz de mantener

una buena capacidad de compra.
a.1.6) Capacidad de compra:

La capacidad de compra es una extension del poder adquisitivo que se mide por la
disponibilidad de créditos y otros instrumentos financieros que permitan aumentar la

capacidad de compra mas alla del poder adquisitivo.

Tal como lo enuncia la definicion, al ser una extension del poder adquisitivo se puede decir
gue la capacidad de compra también es media. A lo dicho en la variable anterior se agrega
gue ademéas de un sueldo estable, los clientes tienen acceso a tarjetas de crédito y

facilidades de pago que aumentan su volumen de compras.

a.2) Clientes actuales (Clientes-Empresa)

a.2.1. Relacion clientes actuales/clientes potenciales:

Es la relacion o participacion de mercado que posee la empresa teniendo en cuenta los
clientes actuales (o cartera de clientes o clientes propios) con relaciéon a los clientes
potenciales. Esta relacion sefiala un porcentaje de participacion o cuota de mercado. Qué
esta sea alta o baja dependera de cémo se ha realizado la estimacion del mercado
potencial. En efecto: si a éste se lo ha calculado més alld de las posibilidades reales de
cobertura de la empresa, entones la cuota de mercado dara un porcentaje bajo y, en este
caso, inexacto. En términos generales, y teniendo en cuenta que la estimacion del mercado
potencial responde a criterios aceptables, el valor de la cuota de mercado también
dependera de la cantidad de competidores directos o indirectos existentes en el area de
cobertura o mercado potencial. A mayor cantidad de competidores, menor cuota de

mercado. Si crecieran el mercado potencial y/o los competidores directos manteniendo la
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empresa la misma cuota de mercado, esta resultaria una situacién desfavorable para la

empresa.

Para el caso bajo estudio se estima que la cuota de mercado es media-baja dada la
proporcion de clientes potenciales que podria alcanzar, mas que por la cantidad de
competidores en el segmento. Teniendo en cuenta la cantidad de personas que forman
parte de los segmentos a los que dirige su propuesta la empresa se puede decir que
muchos de ellos atn no han sido informados si quiera de los productos que se ofrecen. La
mayoria de la fuerza laboral en la ciudad de General Alvear estd compuesta por personal
médico, de ensefianza, profesionales independientes, empleados estatales y empleados de
comercio. Todas personas con una buena capacidad de compra que por su ocupacion les
resulta dificil preparar sus comidas en casa, por lo que la mayoria de ellos representan
clientes potenciales para la empresa. Sin embargo esto no se esta traduciendo en un
aumento de la cuota de mercado, en gran parte debido a la falta de acciones intencionadas
de cubrir una mayor porciéon del mercado ya que hay muy pocos competidores que estén

elaborando propuestas similares para estos segmentos de clientes.
a.2.2. Costo de cambio a la competencia de los clientes

Los clientes, por més fidelizacion que se observe, en algin momento pueden pasar a
comprarle a la competencia, con lo cual, para la empresa en cuestion, pasan a ser clientes
potenciales. No obstante, a los clientes se les puede hacer mas o menos dificiles pasarse a
la competencia: desde simple cuestiones de distancia para comprar, tiempo de compra,
marca de productos, precios de los productos, variedad de la linea de productos hasta llegar
a la simple atenciéon amable. Existen barreras reales o no que dificultan el “pase” del cliente
de una empresa a otra. Cuantas mas barreras de paso existan, mayor va a hacer el costo de

cambio para el cliente en su decision de ir a comprar a otra empresa.

En relacién al costo que implica para el cliente cambiar a la competencia se ha podido
observar que la calidad de los productos y la atencidn personalizada son las grandes
barreras que hacen que muchos de los clientes fidelizados no cambien de empresa o les
cueste mas hacerlo. La propuesta de esta empresa siempre ha sido crear un producto de la
mejor calidad posible dados los recursos disponibles por lo que, al compararse con el resto
de las ofertas gastronémicas, queda posicionado muy por encima del promedio. En parte la

fuerte apuesta por la alta calidad responde a las caracteristicas de la demanda, ya que, se

47



% [ dfc‘-\ FACULTAD DE

E¥ nacionaL be cuvo | 2 ECONOMICAS

trata de productos a ser consumidos diariamente por familias que por su estilo de vida les
dificulta cocinar un almuerzo o cena. Es asi que se pretende elaborar un producto sano,
casero, con varias opciones de menu que se adapte a cada miembro de la familia,
volviéndose asi en un producto que refleja principalmente confianza y garantia de calidad.
Es asi que a la hora de cambiar a la competencia, muchos de los clientes son capaces de
reconocer las diferencias en la calidad que se ofrecen dentro del sector y valoran ain mas

los atributos del producto.

Otra de las barreras que hacen que el costo de cambio de los clientes a la competencia sea
medio-alto es la atencion personalizada. Hasta el momento la empresa emplea la venta a
través de mostrador por lo que cada cliente es atendido y asesorado por un vendedor que
no sélo brinda informacion sobre los ingredientes de cada preparacion y sus precios, sino
gue también aconseja segun la cantidad de comensales y el presupuesto disponible, cual
seria el menu mejor adaptado a la necesidad de cada cliente. Este tiempo invertido en cada
uno de ellos tiene un costo que se recupera al garantizar en la mayoria de los casos una
venta exitosa, informar al cliente de la amplia variedad de productos y transmitir al cliente

una experiencia personalizada.
a.2.3. Demanda de servicios:

Los clientes demandan cada vez mas un producto “ampliado”, es decir, no se conforman ya
con la sola compra sino que desean servicios que concentren las compras en un solo lugar
0 bienes que posean mayores servicios asociados a los productos que compran. Si esta es
la situacion, entonces la empresa podria llegar a incurrir en costos que afecten la
rentabilidad buscada. Por otro lado también hay sectores de negocios donde los clientes se

satisfacen con los productos basicos sin demandar servicios adicionales.

Para el caso bajo estudio se identifican tres servicios basicos adicionales que los clientes
solicitan: envio a domicilio, bebidas/pan para acompafiar las comidas y medios de pago
electrénico. Cada uno de ellos posee un costo y riesgo distinto para la rentabilidad de la
empresa y se fueron incorporando a medida que la clientela los fue solicitando aunque sin
dudas el servicio de delivery es el mas complicado de gestionar ya que afecta el tiempo de

ciclo del proceso de compra.
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Desde el punto de vista de esta variable se podria decir que la demanda de servicios
adicionales es media, pero sin dudas tiene proyeccion de ir aumentando ya que los

productos gastronémicos siguen ampliandose al incorporarse nuevos habitos de consumo.
a.2.4. Demanda de condiciones de los clientes para mantener la fidelizaciéon

Los clientes actuales que le compran regularmente a la empresa son los clientes actuales de
alguna manera fidelizados. Estos clientes, al asumir la condicién de tales, pueden llegar a
exigir algun tipo de “plus” en sus compras: descuentos especiales, financiacion, servicios
varios (entrega a domicilio mantenimiento, o cualquier otro tipo de lo que se conoce como

“producto extendido”. De darse esta circunstancia habria un incremento en los costos.

Para el caso analizado no existen presiones por parte de los clientes actuales para generar
un plus a cambio de fidelizacién, sino que mas bien la empresa guarda cierto poder de
negociacion en el intercambio. Al elaborar productos con un alto valor agregado son
percibidos como objeto de deseo, por lo que la mayoria de los clientes solo espera que el
costo que estan pagando se iguale o, mejor aln, supere las expectativas del producto y que

este intercambio justo se mantenga en el futuro.
a.2.5. Condicién del Valor Cliente (Vc)

El valor para el cliente (Vc) es la suma del valor percibido mas el valor recibido. Si alguno de
los dos componentes se maodifica de tal manera que el cliente aumenta sus exigencias por
ejemplo al comparar precios, calidades, atributos, etc., con los de la competencia (tanto a
nivel perceptual o por lo que realmente recibe) en ese caso demandaréa iguales o mayores
condiciones de las percibidas y recibidas. Esta situacion incrementa los costos para la

empresa.

En el caso de esta variable se considera que el valor para el cliente es alto teniendo en
cuenta que las expectativas que genera el producto son elevadas dado su precio. Algunos
de los segmentos consumen estos productos a diario por lo que representan una buena
porcién en su presupuesto mensual, y para otros segmentos se trata de aquella comida por
la cual esperaron disfrutar en una ocasion especial, por lo que en cualquiera de los casos
las personas estan comparando constantemente precios y calidad con la competencia a la

hora de comprar.

a.2.6. Cercania geografica:
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La mayor o menor cercania geografica impacta de distintas maneras las condiciones de
compra de los clientes actuales. Si el cliente se encuentra a una distancia aceptable del
lugar de ventas de la empresa, demandara menos servicios adicionales (entrega a domicilio,
compra por Internet, compra telefénica) que aquél que posee un domicilio mas lejano. La
determinacion de la localizacion del cliente respecto del lugar de ventas puede impactar en
los costos, por lo que es necesario establecer las areas de influencia de la empresa y si
fuera el caso y la naturaleza de la empresa, abrir nuevas bocas de expendio para los

clientes mas alejados.

Esta variable afecta en manera considerable los costos y ventas de la empresa dado que no
hay cercania geogréfica respecto de los principales segmentos que atiende. Desde el
comienzo el emprendimiento surgié en el seno familiar, en una tipica casa de barrio a la
cual, con el pasar del tiempo y dado el crecimiento, se le fueron afadiendo ampliaciones e
instalaciones que acondicionaron el lugar para la produccion de alimentos. Actualmente el
negocio esta habilitado para la venta al publico y estd enteramente equipado para su
funcionamiento. Sin embargo, su localizacién no ha cambiado, por lo cual los clientes deben
trasladarse hasta el establecimiento ubicado en el barrio San Carlos para adquirir sus
productos o, en su defecto, solicitar un envio con su respectivo costo adicional. Esto
claramente aumenta los costos para el cliente a la hora de adquirir un producto, ya sea al
tener que trasladarse al punto de venta o al tener que abonar el adicional por envio a
domicilio. Asi mismo, al no existir una boca de expendio en una zona mas urbana, el
negocio no recibe aquellos “clientes de paso” como bien podrian ser los empleados que

salen a las horas picos de sus trabajos.
a.2.7. Habitos de compra:

Los habitos se modifican en forma permanente, ya sea por cuestiones socioculturales y
personales o bien por impulso de las propias empresas. Horas “pico” de concentracion de
las compras, cantidades compradas por vez, gasto promedio en cada compra, preferencias
a marcas sobre precios en determinados momentos, todos estos factores inciden en forma
mas o menos importante en el formato de venta de la empresa. Si los habitos de compra
son cambiantes de manera continua y con rapidez obligarhd a la empresa a una rapida

adaptacion incurriendo en costos superiores.
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En este caso se podria afirmar que los habitos de compra en el rubro gastronémico no son
cambiantes a un ritmo acelerado. Con esto se quiere decir que, aunque hay una marcada
tendencia ya hace un tiempo por el cuidado de la salud y los buenos habitos alimenticios,
este sector no experimenta cambios en los habitos de compra constantemente comparado
con otros rubros, como por ejemplo, la moda textil. Sin embargo como se mencioné
anteriormente, el negocio debe orientar cada vez mas sus productos a los estilos de vida de
personas que manejan horarios mas ajustados, un ritmo mas acelerado y que necesitan aun

asi mantener una dieta saludable.
a.2.8. Sensibilidad al precio:

Si la demanda al mercado (0 a la empresa) es elastica, toda variaciéon que sefiale un
aumento en los precios indicara un desplazamiento de la demanda hacia otros productos
sustitutos o hacia otras empresas segun sea el caso, Por el contrario, si la tendencia es una
baja en los precios esto favorecerd al sector y consecuentemente a la empresa. La
sensibilidad al precio que puedan poseer los compradores es un grado elocuente de la

fidelizacién a una marca, a un producto o una empresa.

Como se explico en la variable “Elasticidad de la demanda”, una parte del mercado es mas
sensible a los precios por lo que su comportamiento de compra es fluctuante, mientras que
otra buena porcion, la que mantiene el nivel de ventas constante, es fiel a la marca y no
desplaza sus compras a la competencia segun la variacion de precios. Se podria decir que

esta variable tiene un impacto medio en los objetivos de la empresa.
a.2.9. Sensibilidad a la marca:

Al hablar de sensibilidad a la marca se hace referencia a la sensibilidad que poseen los
compradores respectos de los elementos diferenciales que posee dicha marca y por la cual
ha logrado cierto posicionamiento en el mercado. Las marcas son guias de valor de un
producto en términos de calidad y atributos asociados. Existen clientes que son altamente
sensibles a la agregacién de atributos o cualidades a la marca, de tal manera que un
aumento en atributos diferenciales implica un aumento en la demanda. En otros casos
aumentos en los atributos diferenciales no modifican sustancialmente el interés del cliente

por el producto.
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Para el caso, se podria decir que los clientes actuales del negocio tienen una buena
sensibilidad a la marca ya que prefieren pagar un precio extra por adquirir un producto que
se diferencia del resto, principalmente, por la calidad y variedad. Esto mismo se puede ver
en la alta aceptacién por parte de los compradores cada vez que se introduce un producto

nuevo a la carta.
a.2.10. Sensibilidad a los criterios de sefialamiento:

Los criterios de sefialamiento son, basicamente, los estimulos comerciales provenientes de
la comunicacion (publicidad especialmente) y del posicionamiento de la marca. Existen
compradores que son muy sensibles a los criterios de sefialamiento y otros no, situacién que

puede favorecer o desfavorecer a los intereses de la empresa.

Actualmente la empresa no realiza demasiados esfuerzos de marketing por lo que es dificil
tener informacion sobre la sensibilidad de los consumidores a las publicidades en sus
diferentes canales. Sin embargo por la comprobacion que se ha podido obtener a través de
las respuestas a canales de comunicacion informal, como lo son Instagram y Whatsapp, se

podria decir que los clientes si tienen una buena sensibilidad a los criterios de sefialamiento.
b) Clientes potenciales

b.1. Clientes-Competencia

b.1.1. Tamafo de los clientes potenciales:

En principio se entiende que, aquellos clientes que no le compran a la empresa bajo analisis
lo hacen a la competencia o simplemente no compran. Nuevamente acd, por una diferencia
entre el mercado potencial total menos las ventas propias (0 cuota de mercado) se puede
inferir la cantidad de clientes que le compran a la competencia o a varios competidores
segun sea el caso. De esa estimacion y haciendo Ventas Propias/Ventas de la competencia
se llegard a la conclusion que si el valor es mayor que uno, entonces se trata de una
condiciébn favorable; si fuera menor que uno las condiciones serian desfavorables

dependiendo de la cantidad de competidores que se hayan considerado.

Para la empresa bajo analisis este valor es menor a uno, por lo que es considerado una

desventaja. Una de las razones es que el sector en el que opera esta fragmentado, es decir,
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existen muchos competidores que se reparten el mercado pero ninguno se posiciona como

un claro lider por lo que las cuotas de mercado de cada uno son pequefias.
b.1.2. Costo de cambio de los clientes de la competencia hacia la empresa analizada:

De la misma manera vista en cuanto a los costos (tiempo, distancias, calidades) que deben
superar los clientes de la empresa para pasarse a la competencia, ocurre, también, con los
clientes de la competencia para pasarse a la empresa bajo andlisis. Si los costos no son
altos (precios, calidad de servicios, distancias) mas facil sera pasarse y mejor para la

empresa analizada.

En cuanto a lo observado de las demas propuestas se puede afirmar que hay un costo
medio de cambio de los clientes de la competencia hacia la empresa. Existen factores como
la distancia geogréfica, costo de envio a domicilio y en ocasiones el bajo precio de la
competencia, que resultan ser barreras que retienen ciertos clientes potenciales interesados
en la empresa, pero que no estan dispuestos a afrontar estos costos aun si fuere por un

producto de mejor calidad.
b.1.3. Grado de fidelizacion de los clientes con la competencia:

Esta variable es similar a la expuesta en la fidelizacion de los clientes actuales de la
empresa bajo analisis. A menor fidelizacion, la condicion es mas favorable para la empresa

analizada.

En este caso también se valora el grado de fidelizacién de los clientes a la competencia
como medio ya que se considera que existe cierta diferenciacibn generada por la

competencia, principalmente atribuida a la mejor localizacion de sus puntos de venta.
b.1.4 Fidelizacién por diferencias:

Existen clientes o segmentos de ellos que guardan fidelizacibn a una empresa por la
creencia (real o no) que en ese lugar encuentra elementos diferenciales (marcas, diferencias
en servicios, atributos Unicos) que no encuentran en otras empresas. Este grado de fidelidad
es muy rigido y el cliente no manifiesta intenciones de desplazar su compra hacia otras

empresas. Para la empresa analizada esta es una situacion desfavorable.
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Es posible apreciar cierta fidelizacion de los clientes a algunas diferencias generadas por la
competencia, sin embargo no llega a ser lo suficientemente significante como para hablar de

una fidelidad de marca. Es asi que se puede valorar esta variable como baja.
b.1.5. Fidelizacion por precios:

Es importante aclarar que en realidad ningun cliente es “fiel” por precios. Eventualmente
mantendra sus compras si observa que determinada empresa sostiene constantes sus
precios bajos. Ahora, en cuanto posea informacidn que existe otra empresa con
caracteristicas similares y que sus precios son menores —aungue sea en algunos precios— el

cliente desplazara sus compras al otro negocio.

Este tipo de cliente que valoriza el precio por encima de las caracteristicas diferenciadoras
del producto no resulta atractivo para la empresa en cuestion ya que toda su estrategia se
asienta en un producto de calidad con un precio que resulta por encima del promedio. Es
por ello que se considera que esta variable tiene un bajo impacto sobre los objetivos de la

empresa.

Ponderaciéon de las variables

Una vez que se han seleccionado y analizado las variables se procede a realizar una
evaluacion de las mismas, con el fin de verificar las condiciones favorables o desfavorables
gue presentan. El andlisis se hace en tiempo presente, es decir, las condiciones de las

variables “hoy”.

Se utilizard una escala del 1 al 5 siendo:

- 1= Nada atractivo el sector

- 2 =Poco atractivo el sector

- 3 = Valor neutro (No se utiliza pues se considera que ninguna variable puede ser
inocua, de ser asi significaria que fue mal seleccionada y no es relevante para el
analisis del sector).

- 4 = Atractivo el sector

- 5= Muy atractivo el sector.

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a los CLIENTES

se encuentran recogidos en el siguiente cuadro:
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Nada Muy
. L . Poco . .
Variable Tipificacion atractivo . Atractivo atractivo  Valor
atractivo (2)
1) (4) ()

Clientes actuales

Condiciones de la demanda (Clientes — Demanda)

Tamario del )
Mediano X 4
mercado
Crecimiento del En
o X 4
mercado crecimiento
Elasticidad de la Leve X )
demanda Inelasticidad
Propension al
consumo o
> Alto X 5
propension al
gasto
Poder adquisitivo Medio X 4
Capacidad de ]
Medio X 4

compra

Clientes actuales (Clientes-Empresa)

Relacion clientes
actuales/clientes Media-baja X 2

potenciales

Costo de cambio
a la competencia Medio-alto X 4

de los clientes

Demanda de ]
- Media X 2
servicios
Demanda de
condiciones de Baja X 4

los clientes para

mantener la
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fidelizacion

Condicion del
Valor Cliente Alto
(Ve)

Cercania
Poca

geogréfica

Habitos de Cambiantes
compra a ritmo

desacelerado

Sensibilidad al

precio

Medio

Sensibilidad a la )
Medio
marca

Sensibilidad a los
criterios de Medio

sefialamiento

Clientes potenciales

Clientes-Competencia

Tamafo de los Pequefio
clientes (negocio

potenciales fragmentado)

Costo de cambio
de los clientes de
la competencia Medio
hacia la empresa

analizada

Grado de

fidelizacion de )
. Medio
los clientes con

la competencia

Fidelizacion por Baja
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diferencias

Fidelizacién por

precios

Valor final

De esta manera se concluye que, segun la variable relacionada con los CLIENTES, el

sector resulta ALGO ATRACTIVO para la empresa, con un valor de 2,95.

Empresa

a) Empresa — clientes actuales

a.l. Canales de distribucion:

En los mercados de consumo especialmente, no se puede entender un analisis completo
del sector si no se incluyen a los distribuidores: mayoristas y minoristas, de grandes y
pequefas superficies y otros formatos minoristas (maquinas expendedoras, venta directa
por correo, telefénica, por catalogo o por internet, por organizaciones de venta
domiciliaria, etc.). La accesibilidad a estos canales determinard el grado de atractivo del
sector negocios. Es por esto que el productor debe disefiar una estrategia comercial que
abarque las acciones relacionadas con el canal de distribucién (negociacion de acceso al
canal en funcion de precios, cantidades, tiempos de entrega, cooperacion en el punto de
ventas, campafas promocionales conjuntas, plazos de pago, etc.), y también las acciones
relacionadas con la impulsion de la demanda del consumidor final al canal de distribucion.
Esto quiere decir que el empresario debe tener en mente siempre que su cliente se trata
del consumidor final, al mismo tiempo que disefia estrategias y construye alianzas con sus
distribuidores que son en definitiva las bocas de expendio en donde se surten estos
clientes. Se trata de dos estrategias mutuamente dependientes: el intermediario
demandara aprovisionamiento de mercaderias en la medida que sienta la presion de la

demanda del consumidor final.
Las variables que han de intervenir como condicionantes del canal son:

a.1.1. Numero de intermediarios dentro del canal:
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Cuanto mayor sea la cantidad de distribuidores dentro del canal, mayores seran las
facilidades para acceder a él en condiciones ventajosas. Esto quiere decir que cuanto
menos concentrados se hallen los intermediarios del canal de distribucién (como suele
tratarse de las grandes cadenas de supermercados), el poder de negociacion entre
productores y distribuidores se equipara mas y esto se considera una ventaja para la

empresa que elabora.

Para el caso del negocio en cuestion esta no es una variable que afecte su distribucién ya
gue sus productos estan a la venta solo a través de su local. La otra manera en que los
clientes se hacen de los productos es a través del envio a domicilio donde si opera un
intermediario, en ese caso el cadete o delivery. Pero aunque este servicio esta tercerizado
no es considerado un distribuidor, sino mas bien un servicio adicional del producto el cual

es abonado por el cliente.
a.1.2. Contribucién a la eficiencia en la comercializacion:

Los intermediarios se pueden convertir en verdaderos aliados en la estrategia comercial
disefiada por el productor. Al aplicar una politica de cooperacién con los miembros del
canal, la eficiencia de ellos mejora la eficiencia de la estrategia del productor. La cobertura
geografica que posea el intermediario, su prestigio y trayectoria, situacion financiera,
infraestructura de almacenamiento y de aprovisionamiento, conocimientos del sector, son
algunos de los factores que contribuiran a la eficiencia aportada a la estrategia comercial

del productor.

Actualmente esta variable no estd desarrollada aunque existe cierta informacion valiosa a
intercambiar y trabajar con los cadetes que realizan los envios a domicilio. Ellos tienen a
mano referencias sobre las zonas geogréficas que mas hacen pedidos, la frecuencia con
la que los clientes los solicitan y tienen informacion de potenciales zonas a desarrollar
dado el segmento de clientes al que esta dirigido la propuesta. Es asi que se recomienda
a la empresa explorar la potencialidad de estos datos que sin dudas aumentara la

eficiencia de ambos servicios.

b) Empresa — Clientes - Competencia

b.1. Rivalidad competitiva
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Los competidores actuales —donde también se ubica la empresa bajo analisis— son el
conjunto de todas las empresas que compiten en un sector con productos similares,
sirviendo a un mismo mercado o satisfaciendo una misma necesidad. Al proceder al
analisis de los competidores actuales interesa determinar el grado de rivalidad o
intensidad competitiva existente entre ellos. Un sector de negocios cuyo grado de
rivalidad competitiva sea bajo ofrecera un panorama mas favorable para los intereses de
la empresa y viceversa. En cualquiera de las dos situaciones que se le presente a la
empresa, la gerencia debera establecer una estrategia que le permita obtener una ventaja

duradera.

Es evidente que si el sector que se trate presenta una baja intensidad en la rivalidad
competitiva, entonces la oportunidad de imponer una ventaja serd mayor. Por otro lado,
cuando la intensidad de la rivalidad competitiva es mas intensa ocasiona, en la mayor
parte de los casos, efectos negativos sobre la rentabilidad general del sector (y por ende
de las empresas que lo integran). En funcion de ello cada competidor realizara mayores
esfuerzos por imponer su propia ventaja, generando un espiral competitivo que determina
un aumento cada vez mayor en la rivalidad del sector. Cuando se analiza la intensidad de
la rivalidad competitiva del sector, las siguientes variables pueden incidir en mayor o en

menor medida en la competitividad:
b.1.1. Numero de competidores importantes:

En principio, se dice que un nimero importante de competidores aumenta la rivalidad del
sector bajando la rentabilidad por debajo del promedio, sin embargo no siempre se
cumple esta condiciobn. En efecto, si existe un gran numero de competidores con
participacion relativa de mercado pequefia, con estrategias competitivas de baja
intensidad en cuanto a diferenciacién, precio, comunicacion, distribucion, etc., la rivalidad
no afectara la rentabilidad promedio. Existen sectores constituidos por PyMES que se
encuentran en estas condiciones: comercio farmacéutico, talleres mecanicos para

automovil, consultorios odontoldgicos, pequefios productores agricolas.

De la misma manera, se podria pensar que un nimero limitado de competidores favorece
la rentabilidad del sector, sin embargo tampoco siempre es asi tal como sucede en los

sectores de supermercados, lineas aéreas, agroindustrias entre otros.
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En general los sectores de negocios que se encuentran fragmentados (tratados luego
nuevamente) formados por un nimero importante de empresas cuya participacion a veces
es minima sin que exista un competidor importante, se caracterizan por no contar con
informacién acerca de la estructura de costos de los factores competitivos del sector. Esto
lleva a las empresas a implementar procesos de negocios muy individualistas, sin
coordinacién y/o cooperacién para desarrollar estrategias sectoriales que favorezcan a
todos los participantes. En el mejor de los casos, existen acuerdos sobre precios (como lo
suelen hacer las panaderias, tintorerias, farmacias) pero no una rivalidad directa entre las

empresas que compiten.

Justamente este es el caso del sector en el que se encuentra la empresa bajo analisis. Se
trata de un sector de negocios fragmentado que presenta las caracteristicas antes
mencionadas, donde participan un grupo de empresas con una propuesta similar en
precios y productos que se reparten el mercado sin que se genere una posicion clara de
liderazgo en el sector. Esto no favorece la eficiencia de los procesos de ninguna de ellas
ya que no se generan cuotas de mercado que permitan la formacion de economias de

escala.

De esta manera se puede decir que el niumero de competidores es alto, y aunque no hay

un aumento de la rivalidad competitiva, esta condicién no favorece al atractivo del sector.
b.1.2. Homogeneidad de las empresas:

Mientras mas similares sean las empresas (tamafo, estrategias, cobertura geografica,
localizacién) menor es la rentabilidad promedio si la rivalidad entre ellas responden a
mecanismos de coordinaciébn y cooperacion. Bajo las condiciones sefaladas, es
altamente probable que las empresas intervinientes encuentren factores competitivos
comunes que las lleven a solidarizarse entre si (proveedores comunes; la falta temporal
de algun insumo o de algun producto critico que es compensado entre los excedentes de

una empresa).

Si bien para el caso del sector bajo analisis no se podria decir que haya exactamente
mecanismos de coordinacién y cooperacion como los descriptos previamente, es cierto
gue las empresas competidoras no se perciben como competencia y en varias ocasiones
colaboran unas con otras. Es por ello que esta variable se considera una desventaja para

la empresa en cuanto a la disminucion de la rentabilidad que ocasiona la homogeneidad.
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b.1.3 Especificidad de los activos:

Para sus procesos de negocios, las empresas requieren de activos. La accesibilidad a
ellos es un indicador de la rivalidad. Cuanto mas accesible sea para las empresas
competidoras acceder a activos especificos (maquinarias, herramientas, materias primas,
insumos, infraestructura) mayor es la rivalidad y por lo tanto la rentabilidad baja en
relacién al promedio. Por otro lado, cuanto mas especificos y especializados sean los
activos menos empresas podran adquirirlos por lo que se convierten en una barrera de

entrada a potenciales competidores que quieran ingresar al sector.

Si bien una empresa puede acceder facilmente a un activo especifico ello no quiere decir
que lo sepa utilizar eficientemente. Pero, si la utilizacién es igualmente eficiente para
todas las empresas competidoras, la rivalidad aumentara por lo que bajara el atractivo en

términos de rentabilidad.

En el caso del sector analizado, los activos necesarios para desarrollar un negocio
gastronémico son de facil acceso, por lo que las barreras de ingreso a nuevos
competidores son muy bajas lo cual es una amenaza para los participantes del sector.
Esto se puede apreciar al ver, dada cierta cantidad de tiempo, el nacimiento de nuevos
emprendimientos gastrondmicos, que poco duran en el tiempo pero que definitivamente

afectan las ventas de tanto en tanto.

Por otro lado si hay una oportunidad de ventaja competitiva al diferenciarse en la
eficiencia del uso de estos activos. La experiencia, el conocimiento y el mejoramiento de
los procesos hacen que no todos puedan aprovechar al maximo estos recursos, por lo

gue en este sentido la empresa se encuentre en una mejor posicion.

Es asi que aunque la baja especificidad de los activos es considerada una desventaja, la

empresa tiene herramientas para marcar una diferencia a través de su eficiencia.
b.1.4. Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda:

Si la demanda a un sector de negocios es estable creciente favorece a que la rivalidad
posea una baja intensidad y torne al sector como mas atractivo en este sentido. Esta
situacion es vdlida siempre y cuando existan mecanismos, implicitos o explicitos, de
coordinacion y cooperacion a través de los cuales se acuerde la proporcién de mercado

gue le corresponda a cada empresa competidora.
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Si el sector de negocios posee una demanda inestable, entonces la rivalidad competitiva
aumenta debido a que las empresas competidoras pugnan por mantener sus
participaciones de mercados ya que se encuentran con procesos de negocios de
determinada escala, con costos totales adecuados a esa participacion. En esto caso cabe
destacar la posicién ventajosa de las PyMES, dadas condiciones cambiantes de la oferta
y demanda, ante las grandes compafiias ya que al existir fluctuaciones ciclicas o
temporales, se requiere una mayor flexibilizacion del proceso de negocios para adaptarse
a las distintas situaciones. De esta manera las PyMES pueden utilizar su flexibilidad para
competir con aquellas empresas que, debido a sus escalas, les resulta muy dificil tener

capacidad de respuesta a las variaciones.

Dada esta variable del entorno, la empresa se halla doblemente favorecida. Por un lado,
como se mencionaba al comienzo de este analisis, la gastronomia es un sector en
crecimiento que posee una demanda constante, lo que permite que disminuya la rivalidad
competitiva y asi el atractivo del sector aumenta. Por otro lado en los momentos donde la
demanda puede ser un poco inestable (como se explicaba al hablar de la variable
“elasticidad de la demanda”), al tratarse de una PyME, su tamafo le permite surfear las
variaciones del mercado y realizar los ajustes necesarios en la produccién sin entrar en
mayores costos. Es asi que esta variable resulta favorecer el atractivo del sector para la

empresa.
b.1.5. Crecimiento de la industria:

Si el sector industrial manifiesta un crecimiento sostenido en un periodo dado, cada
competidor tratard, por lo menos, de mantener la participacion (cuota de mercado)
historica en proporcion al crecimiento de la industria. Pero un sector que crece se
convierte en mas atractivo. Los competidores pueden pretender aumentar su participacion
por encima del crecimiento global del sector tratando de pasar de un negocio interrogante
a uno estrella, por ejemplo. En tal caso, es de esperarse acciones competitivas que
tiendan aumentar la cuota de mercado, y nuevamente, a una accion debe esperarse una
reaccién de los competidores de la dimension que cada empresa emplee con relacién a

Su posicion competitiva.

Como se mencionaba en la variable anterior, el sector gastrondmico esta en crecimiento y

esto puede verse principalmente en la apertura de nuevos comercios gastronémicos. No
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todos constituyen una amenaza directa a la empresa pues no todos elaboran una
propuesta dirigida al mismo publico objetivo, sin embargo se puede ver que hay cada vez
mas opciones para comer, lo cual se traduce en mayores sustitutos. Es asi que la
empresa considera esta variable como el riesgo que se corre debido al crecimiento del
sector por lo que debe estar en alerta y elaborar estrategias para no quedarse atras con

su cuota de mercado.
b.1.6. Costos fijos del sector:

En los sectores industriales maduros (alimentos, bebidas, articulos de limpieza, servicios
de transporte urbano), las economias de escala juegan un papel preponderante en los
costos de los productos. A mayor escala, producto de una mayor participacion de
mercado, menores son los costos unitarios totales de los productos. Estos, conformados
por su componente fijo y variable, inciden en la baja de precios, que a su vez permitiran
ganar mas cuota de mercado o bien, si la baja de costos no se traduce en una reduccién
de precios, entonces se mejorara la rentabilidad. Al tratar de ganar mas cuota de mercado
gue se traduzca en una reduccion de los costos fijos, las empresas encaran acciones
(mayor esfuerzo de marketing, por ejemplo) que aumentan la intensidad de la rivalidad
competitiva. La industria del calzado, vestimentas, equipos de computacion, son ejemplos

de esta situacion.

Analizando el caso del sector gastrondmico se puede decir que se encuentra en su etapa
de madurez, por lo que corresponde la formacién de economias de escalas que se
traduzcan en una disminucion de los costos fijos. Sin embargo este no es el caso de las
muchas empresas que se encuentran en General Alvear. Sucede que la mayoria se
encuentran aun desarrollandose en el ciclo de vida por lo que no han alcanzado la
eficiencia necesaria para la generacién de economias de escala. Como se mencionaba
anteriormente en otras variables, el sector se encuentra fragmentado y no hay acciones
claras de los competidores por alcanzar una mayor cuota de mercado que les permita
bajar los costos. Dicho de otra manera, las empresas no estan poniendo en accién
estrategias que les permitan aumentar su cuota de mercado, y junto al hecho de que aun
no han alcanzado un punto maximo en su curva de experiencia y aprendizaje esto impide
gue se formen economias de escalas, por lo que no pueden bajar sus costos fijos ni

aumentar su rentabilidad.
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Desde este punto de vista la variable resulta poco atractiva dado que los costos fijos del

sector son altos resultado de la ineficiencia en la que se opera.
b.1.7. Diferenciacion del producto y servicio:

Situacién que también es tipica de los sectores maduros. En la medida que la mayoria de
los productos se encuentran en la etapa de madurez del ciclo de vida del producto
(automoviles, vestimentas, medicamentos, servicios bancarios, transporte de cargas)
mayor es el esfuerzo que generan las empresas por diferenciar sus productos respecto de
los competidores. Por lo general, las minimas diferenciaciones que se pueden establecer
(en el envase, nuevo sabor, tamafio, servicios adicionales, agregados de calidad) son
rapidamente imitadas por el resto de la competencia, si es que la diferencia ha
establecido una clara ventaja competitiva, lo cual hace que nuevamente se trate de

introducir algun elemento diferenciador.

Muchas veces es facil de observar que ante la imposibilidad (sea cual sea el motivo) de
establecer diferencias en el producto se apela cada vez mas y en forma alarmante a
formas de promocibn como obsequios, sorteos, cupones, etc., que si bien son
comercialmente validos como estrategia comunicacional, se ha terminado por interesar al

cliente por potenciales beneficios que no tienen nada que ver con el producto en si.

Este es el caso de los productos del sector gastronémico los cuales se hallan en la etapa
de madurez de su ciclo de vida. Tal como se enunciaba anteriormente las minimas
diferencias que se pueden generar en los productos son rapidamente imitadas por la
competencia lo que genera un espiral por intentar introducir siempre un nuevo elemento.
Desde este punto de vista se podria decir que resulta poco atractivo tener que
constantemente invertir tiempo y recursos en desarrollar diferencias para poder resaltar

entre los competidores.
b.1.8. Identificacion de la marca:

El elemento diferenciador por excelencia del producto es su marca. Cuanto mas genérico
es el producto mayor es su indiferenciacion, por lo que se recurre a crear lealtad en la
marca. Esta accion estratégica se realiza a través de fuertes campafias publicitarias en

los mas diversos medios.
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Para el caso bajo andlisis no podria decirse que el producto es enteramente genérico,
sino que contiene un conjunto de atributos comunes que ofrecen todas las empresas del
sector, pero ademas se pueden observar que las distintas marcas generan diferencias

dirigidas a segmentos distintos.

Por ejemplo, en la linea de producto de las pizzas existen atributos en comun facilmente
identificables entre las distintas empresas que las elaboran (pizza redonda de ocho
porciones, receta similar, mismos utensilios de preparacién, etc.). Sin embargo cada una
de ellas agrega diferencias en el sabor, calidad de las materias primas, cantidad de los
ingredientes, variedades, que hacen que el producto se dirija a un publico y no a otro. Es
por eso que no son necesarias fuertes campafias publicitarias para atraer a los
consumidores, como en el caso de productos como el agua envasada, sino que pueden

elegir la oferta que mas se ajusta a sus preferencias en gustos y precio.

Por consiguiente se considera esta variable como una leve ventaja al no tener que incurrir

en mayores esfuerzos de marketing para alcanzar lealtad a la marca.
b.1.9. Costo de Cambio:

Cuanto mas facil le sea a un cliente pasar de un producto a otro, (en funcién del tiempo,
costo financiero, calidad, beneficios esperados, riesgos percibidos) mayor serd la
intensidad competitiva del sector por lo que cada empresa del mismo tratara de

instrumentar diversos medios para retener una clientela fiel.

El costo de cambio para el sector analizado no es bajo. Tal como se mencion6 en las
variables anteriores sobre el costo de cambio de los clientes actuales y de los potenciales,
es dificil para los actuales resignar la calidad y atencidn personalizada, como para los
potenciales la cercania geogréfica y los bajos precios. Es decir que existe para cada
empresa cierta cantidad de clientes cuya decisibn de compra no es facil de persuadir
(esto hace referencia también a la fragmentacién del sector). En principio esto reduce la
rivalidad competitiva del sector, ya que no se producen grandes movimientos en las
cuotas de mercado de cada competidor, sin embargo es por esta misma razéon que el

sector acaba estancandose, por lo que la variable termina resultando una desventaja.

b.1.10. Diferenciacion de procesos y servicios:
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El grado de diferenciacion que haya alcanzado el sector en sus procesos y servicios
obliga a la permanente actualizacion de las empresas intervinientes. Si uno de los
competidores incorpora procesos, servicios, tecnologia novedosa, ya sea para aumentar
su eficiencia o para generar nuevas diferencias, las empresas del sector deberan tomar
decisiones que les permitan, al menos, igualar la ventaja impuesta por aquella empresa,

con lo cual, la rivalidad competitiva del sector aumenta.

En este caso, como se mencionaba en la variable “costos fijos”, el sector gastronémico de
la ciudad de General Alvear aln esta en desarrollo y crecimiento. Es de esperarse que en
el camino al logro de una mayor eficiencia se busque incorporar nueva tecnologia y
mejoras a los procesos en el intento de ganar una mayor cuota de mercado y formar
economias de escalas. Es asi que se puede prever un aumento en la rivalidad competitiva
a futuro si es que las empresas procuran crecer. Por lo tanto se considera esta variable

como una leve amenaza dentro del atractivo del sector.
b.1.11. Precios de los productos:

En todo sector de negocios existen precios que son indicativos o de “sefialamiento”. Por lo
general se trata del precio que fija el lider del sector y que, de alguna manera, sirven
como orientacion tanto al resto de los competidores como a los compradores. El precio-
sefalamiento del lider esta fijado con una estructura de costos dadas: la del lider: Las
empresas competidoras del sector intentaran por via directa igualar ese precio, o por via
indirecta ofrecer alternativas si no se lo puede alcanzar (descuentos, ofertas, beneficios y

promociones especiales), etc. Esto determina un aumento en la rivalidad competitiva.

Como se ha mencionado en otra ocasién, el sector bajo analisis se encuentra
fragmentado. De esto deriva que no haya un claro posicionamiento del lider ni del resto de
los competidores, por lo que se dificulta establecer un precio de sefialamiento. Existe sin
embargo un rango de precios aceptable para el cliente dada la comparacion que puede
llegar a hacer en relacién al precio y los beneficios entre las diferentes ofertas. De este
modo se concluye que esta variable no representa una amenaza para el atractivo ya que
no existe un claro precio de sefalamiento en el sector que obligue al resto a tomar

acciones competitivas.

b.1.12. Intensidad de los programas comunicacionales:
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Los programas comunicacionales (publicidad, promocidn, etc.) ejercen influencia a través
de los medios de comunicacidon masiva, lo que lleva a un aumento de la rivalidad
competitiva del sector. Las grandes empresas pueden establecer ventajas, muchas veces
aparentes, por el solo hecho de llevar adelante estrategias comunicacionales intensivas.
Las que se “queden atras” en este sentido caen en desventajas competitivas notables, por
lo que, en muchos casos, 0 buscan medios alternativos de comunicacién o tratan de estar

lo més cerca posible de las campafias intensivas que implementa la competencia.

En el sector que se estad analizando, la intensidad de las campafias publicitarias es
considerada baja. Usualmente se ocupan algunos espacios publicitarios en radio y
television local o folleteria, pero no se estan explotando las publicidades dirigidas a
segmentos objetivos en redes sociales que suelen generar mayor rendimiento. Es asi que
este factor no eleva la intensidad competitiva, por lo que se supone una leve ventaja del

sector.
b.1.13. Lineas de productos comercializadas:

Algunas empresas optan por ampliar sus lineas de productos de manera ilimitada. Esto
puede ser por diversas causas: realizar mayor cobertura de segmentos, diversificar la
oferta hacia nuevos mercados o simplemente crear barreras de entrada a nuevos
competidores. El resto de las empresas, por lo general, se mantienen expectantes ante la
proliferacion de productos de la competencia ya que por lo general, o bien no poseen la
capacidad productiva, comercial y financiera para igualar la estrategia o bien porque

quieren asegurarse el éxito de los nuevos productos lanzados al mercado.

La empresa bajo andlisis se encontraria en el primer caso, debido a su amplia carta de
comidas y gran variedad de opciones para elegir. Uno de los objetivos de esta linea de
productos es cubrir varios segmentos para aumentar la cuota de mercado, lo que al
mismo tiempo genera una barrera de ingreso a los nuevos competidores que dificilmente
puedan igualar la propuesta. Por lo tanto se considera que la empresa se halla favorecida

por esta variable.

Ponderacién de las variables

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a la EMPRESA

se encuentran recogidos en el siguiente cuadro:
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Atractivo atractivo  Valor

(4) (5)

Poco

Variable Tipificacién atractivo atractivo (2)

NELE
1)

Empresa — clientes actuales

Canales de distribucién

NuUmero de
intermediarios

dentro del canal

Contribucién a la
eficiencia en la

comercializacién

Empresa — Clientes — Competencia

Rivalidad competitiva

Ndmero de
competidores Alto X 1
importantes
Homogeneidad

Alta X 2
de las empresas
Especificidad de )

. Baja X 2
los activos
Condiciones N
. Estabilidad

cambiantes de la

de la X 4
ofertay la

demanda

demanda
Crecimiento de la
. . En aumento X 2
industria
Costos fijos del

Altos X 2
sector
Diferenciacion del Baja X )
producto y

68



FACULTAD DE

== UNCUYO
(O .

&/ UNIVERSIDAD
¥ NACIONAL DE CUYO

Servicio

Identificacion de

Media X 4
la marca
Costo de Cambio Medio X 2
Diferenciacion de
procesos y En aumento X 2
servicios
Precios de los No hay
productos precios de X 4

sefialamiento

Intensidad de los
programas Baja X 4

comunicacionales

Lineas de

productos Varias X 4

comercializadas

Valor final 2.8

De esta manera se concluye que, segun la variable relacionada con la EMPRESA, el

sector resulta POCO ATRACTIVO para el negocio, con un valor de 2,80.

Competencia

a) Acciones Competitivas (Empresa-Competencia)

Las empresas compiten por ganar mayor participacion de mercado y para ello tratan de
imponer una ventaja superior. La ventaja superior, previamente definida a través del valor
empresario, esta contenida en forma de estrategias que llevan adelante las empresas. A
cada movimiento o accién de un competidor le correspondera un movimiento o accién

(igual o superior) de los competidores.

En el “ruedo” competitivo no hay lugar para el descanso. Las empresas monitorean en
forma permanente las acciones de la competencia ya sea para ganar una mejor posicion,

o en su defecto, para no perder su posicion actual. Algunas de las variables que tornan
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el sector, son:
a.l. Grado de iniciativa de la competencia:

Dependiendo de la posicibn competitiva que ostente una empresa puede tener mas o
menos iniciativa, 0 permanecer expectante ante la iniciativa de los demas. Por lo general,
se puede decir que la empresa lider lleva en menor medida la iniciativa que la empresa
seguidora. Esto es entendible: la empresa lider se vuelve “conservadora” de la posicién
obtenida. Si quisiera ganar mas posicion lo haria cominmente con estrategias que no
alteren demasiado las condiciones actuales del sector, salvo que introduzca un producto o
una linea de productos (o una tecnologia, 0 un proceso) absolutamente innovador con el
que quiera dar un verdadero golpe competitivo al sector dejandole pocas o ninguna

chance de igualacién a los competidores.

En cambio el seguidor casi tiene la obligacion de llevar la iniciativa, con el objetivo de
ganar mayor participacibn de mercado y de tal manera acercarse mas a la escala
econdmica en términos de produccién y comercializacion. Esta situacion pone al seguidor

en una situacién riesgosa debido a las represalias que pueda tomar el lider.

Por otro lado el rezagado en general asume una actitud expectante y es casi imposible
gue lleve iniciativa alguna por las represalias a las que se expone. Es asi que
dependiendo de la posicion que posea la empresa analizada y las condiciones

competitivas, el sector puede presentarsele favorable o desfavorable.

Para analizar esta variable es necesario recordar que el sector en el que opera la
empresa se encuentra fragmentado, por lo que el mercado se reparte en cuotas similares,
y es dificil definir las posiciones dominantes en el sector. Aun asi, dado que el nivel de
ventas de la empresa se encuentra por debajo de otras que comparten el mismo sector,
se puede decir que el negocio se comporta como una empresa seguidora. De esta
manera se espera que las acciones que ejecute sean en pos de alcanzar una mayor cuota
de mercado que le permita mejorar su escala, por lo que son de esperarse las reacciones

de los competidores ante estos movimientos para las cuales debera estar preparada.

a.2. Estrategias observables de la competencia:
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Las empresas manifiestan explicita o implicitamente las estrategias que desarrollan
cualquiera sea su naturaleza. En este sentido las demas empresas dentro del sector
deberan tener cuidado si la manifestacion estratégica de la empresa pudiera tratarse de

una especie de distraccidn para introducir otras estrategias.

Una erronea lectura de la realidad competitiva puede llevar a implementar estratégicas no
convenientes, lo que seguramente favorecera a uno o mas competidores. Aqui es
importante recordar el hecho de que la estrategia surge de la visibn empresaria (mirada
particular de la realidad competitiva presente y futura), y también que la vision empresaria

no da certeza acerca de los resultados de la estrategia sino solo probabilidades.

En este caso se puede decir que las estrategias de los competidores son bastante
deducibles. Tanto es asi que la mayoria de las empresas, a falta de una identidad
definida, tienden a copiar las estrategias que alguna otra se arriesgd a implementar. De
esto se puede decir que la variable no representa un gran riesgo para la empresa, lo cual
hace mas atractivo el sector, salvo por el poco tiempo que pueda tomar que la

competencia imite alguna de las estrategias que implemente la empresa en estudio.
a.3. Capacidad del competidor/es principal/es:

Las capacidades empresarias estan en directa relacién con las personas, los procesos y
los recursos que se poseen y cOmo estos se posicionan para generar valor empresario.
Una empresa que posee un alto Ve se torna un competidor importante y obliga al resto de

las empresas a tratar, por lo menos de igualar ese valor.

Se podria decir que los principales competidores del sector estan generando un valor
empresario sustentado principalmente en los recursos que poseen y en las personas que
contratan, sin embargo sus procesos estan lejos de generar valor agregado. Teniendo
esto en cuenta se puede afirmar que las capacidades empresarias de los competidores no

son altas por lo cual no representa una amenaza cercana para la empresa.
a.4. Diferencia y eficiencia aportadas por el competidor:

Cuando un competidor aporta diferencias y/o eficiencias notables, desequilibra la
competitividad del sector (asumiendo que ningun sector de negocios se encuentra en
equilibrio). Estos desequilibrios le demandan al resto de las empresas competidoras

esfuerzos por igualar las desventajas producidas.

71



= UNIVERSIDAD

@) UNCUYO | 3 Eitkieias
NE¥ naconal b cuvo | S ECONOMICAS

Las diferencias que actualmente generan los competidores del sector estan mas
avocadas a los servicios de apoyo del producto (delivery, cercania geografica, opcion de
comer en el lugar) que en el producto gastronomico en si. Ademéas, como se mencionaba
en la variable “estrategias observables de la competencia”, muchas de estas diferencias
se pueden inferir, y tienden a ser imitadas entre si por lo que podria decirse que ninguno
de los competidores esta generando una diferencia notable que sea dificil de igualar tal
gue se genere un desequilibrio importante en el sector. Por lo tanto se puede decir que
esta variable no representa una amenaza importante para los objetivos de la empresa, o

lo que es lo mismo, favorece el atractivo del sector.
a.5. Politica de precios del competidor:

Cualquiera sea la posicion que ocupen las empresas que compiten en un sector, es su
obligacién establecer politicas de precios de acuerdo a las condiciones del sector. Las
empresas gque mas estan obligadas son las lideres y las seguidoras. Las primeras fijando
los precios de sefialamiento ya mencionados, las segundas fijando precios que le
permitan avanzar en la participacion de mercado. Cualquiera sea el caso, si las
variaciones en las politicas de precios son intensas hara que el sector se torne inestable y

por lo tanto desfavorable.

En el caso de los precios de este sector, es factible decir que las politicas de precios son
en general estables. Esto es en cuanto a la determinacién de los precios como estrategia,
ya sea del lider o de los seguidores, pero no se refiere a la estabilidad de los precios en
cuanto a la economia ni mucho menos a la inflacion que se experimenta en los precios de
los alimentos. Los Unicos participantes que generan por momentos desequilibrios en el
sector son aquellos nuevos ingresantes que, para aumentar rapidamente la cuota de
mercado, fijan un precio por debajo del mercado. Sin embargo en poco tiempo deben
igualar el precio promedio del sector si quieren afrontar con éxito la estructura de costos

que se requiere para operar.

Por la estabilidad en la politica de precios del sector se considera a esta variable como

favorable para la empresa.

Ponderaciéon de las variables

72



E:&Enass

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a la

5 UNCUYO

—# UNIVERSIDAD
¥ NACIONAL DE CUYO

COMPETENCIA se encuentran recopilados en el siguiente cuadro:

Nada Muy
. S , Poco , .
Variable Tipificacion atractivo . Atractivo atractivo  Valor
atractivo (2)

1) (4) (5)

Acciones Competitivas (Empresa-Competencia)

Grado de
iniciativa de la

competencia

Estrategias
observables de la Deducibles

competencia

Capacidad del
competidor/es Media-Baja X 4

principal/es

Diferencia y
eficiencia ) i
Media-Baja X 4
aportadas por el

competidor

Politica de
precios del Estable

competidor

Valor final

De esta manera se concluye que, segun las variables relacionadas con la
COMPETENCIA, el sector resulta ATRACTIVO para el negocio, con un valor de 4.

Analisis de las variables del nivel 2
Estas variables poseen, como las del nivel 1, incidencia directa sobre la competitividad del

sector bajo analisis. Las principales son:
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Proveedores

Lo interesante de analizar en los proveedores es su poder de negociacion. El aspecto
basico que refleja el poder de negociacion de los proveedores es el precio y/o la calidad
de los productos que fijan en el sector. Como estos forman parte de los costos de los
productos y servicios, tienen la capacidad de disminuir las rentabilidades de las empresas

que compiten alli.

Si el poder de negociacion es alto, entonces el sector resultara menos favorable. El poder
de los proveedores se pone de manifiesto cuando presionan de alguna manera a los

competidores del sector para obtener un tipo de ventaja.

Por oposicion, cuanto méas débiles sean los proveedores en imponer precio y calidad, mas
fuerte serd la posicion de las empresas para negociar con ellos, mejorando asi sus

rentabilidades.

Una interesante forma de estimar las condiciones de negociacion entre el proveedor y el

comprador es la siguiente matriz:

Alta
La empresa compradora Dependencia Mutua
es vulnerable (Equilibrado poder de
(Alto poder de q ne ociaé)i()n)
negociacion) ¢
Importancia Transacciones anénimas
del en mercados no El proveedor es
Proveedor especializados vulnerable (bajo poder de
(Equilibrado/bajo poder negociacion)
) n iacion
Baja de negociacion)

Baja Alta
Importancia del Comprador

El mayor o menor poder de negociacion de los proveedores esta en funcion de:
a.1l. Numero de proveedores importantes:

Cuando existe un gran nimero de proveedores importantes, las empresas del sector
estdn en mejores condiciones de obtener ventajas respecto de la provision de materias

primas o insumos basicos. Algunos ejemplos pueden ser: coordinar los tiempos de
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entrega, disminuir el costo de fletes, discutir sobre la cantidad y calidad de los insumos,
disminuir precios, mejorar las condiciones de pago, etc. Si esta situacion se presenta igual
para todas las empresas del sector, ninguna poseera una ventaja importante respecto de
las otras estableciéndose asi una paridad competitiva. Si por el contrario alguna de las
empresas competidoras, por sus volimenes de compra o por otra razén en especial
puede obtener alguna ventaja del proveedor, dicha ventaja podra ser trasladada a alguna

ventaja competitiva especifica (ya sea precio o diferenciacion).

Por otro lado cuanto menor sea el nimero de proveedores del sector, mayor sera su
poder de negociacién respecto de las empresas del sector, las cuales se veran sometidas

a las condiciones que los proveedores impongan.

El nimero de proveedores dentro del sector analizado es elevado por lo que su poder de
negociacion es bastante bajo. Sin embargo asi también lo es el poder de las empresas en
el sector. Como se ha mencionado varias veces, el sector se encuentra fragmentado por
lo que las cuotas de mercado no difieren mucho entre si. Es decir, ninguna de las
empresas logra obtener una ventaja diferenciada del proveedor a través de sus
voliumenes de venta. Se da el caso sefialado en el cuadro expuesto anteriormente donde
tanto el proveedor como el comprador poseen bajos niveles de importancia. Debido a esto
se considera que esta variable favorece el atractivo ya que hay un elevado nimero de

proveedores, pero a la vez es necesario mejorar la posicion de negociacion.
a.2. Disponibilidad de sustituto para los productos del proveedor:

En la medida que las empresas del sector posean mayor niumero de sustitutos cercanos
respecto de insumos y materias primas, menor sera el poder de negociacién de los
proveedores. Si bien es cierto que en cualquier tipo de industria es cada vez mayor la
disponibilidad de sustitutos, algunos proveedores imponen calidad, precio o marca que

colocan a sus productos a un bajo nivel de sustitucion.

En otros casos, la sustitucion no es viable por cuestiones de habitos y costumbres de los
consumidores (por ejemplo el sachet de polietilieno no pudo reemplazar al vidrio en la
industria vinicola) o por las caracteristicas del material del insumo del proveedor (la fibra

Optica en las comunicaciones).
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La disponibilidad de sustitutos para los productos que utiliza la empresa en general como
harina, descartable, huevos, lacteos, conservas, limpieza, etc., es bastante amplia por lo
que esta variable se considera, en principio, favorable. No obstante hay ciertos
proveedores que por la calidad de sus productos cobran relevancia para la empresa y se
consideran, hasta el momento, dificiles de sustituir sin que esto afecte la calidad del
producto final. Se trata principalmente de los proveedores de carne vacuna y porcina
cuyos productos son dificiles de conseguir por la alta demanda que poseen (existe un
bajo abastecimiento), y también poseen un alto costo el cual es directamente trasladado
al producto. Otro proveedor clave es la empresa proveedora de frutas y verduras, que por
ser un mayorista y tener una buena rotacion de sus productos es considerado el mejor de
la zona, por lo que aumenta su relevancia para el negocio. De esta manera, considerando
gue estos proveedores tienen un mayor poder de negociacion, se concluye que la variable

tiene un nivel de atractivo medio para la empresa bajo analisis.
a.3. Costo de cambio de los proveedores:

El concepto de indiferenciacion del producto, similitud en los niveles de precio, paridad en
las condiciones de compra, determina que las empresas competidoras del sector puedan
cambiar rapidamente y sin mayores costos de proveedor. Esta situacion disminuye el

poder de negociacion de los proveedores.

Haciendo referencia a la informacion analizada en la variable anterior, se considera que el
costo de cambio de los proveedores mencionados al principio es bajo, ya que su poder de
negociacion es bajo también, dado que aportan pocas diferencias en precio y calidad a los
productos de la empresa. Sin embargo los proveedores clave (considerados asi por la
diferencia que aportan en calidad, y en algunos casos, en precio) tienen un costo de
cambio alto ya que no puede prescindirse facilmente de ellos sin que esto cause efectos

en el producto.

De manera similar a la variable anterior, se concluye que el impacto de esta variable en

los objetivos de la empresa es mediano.

a.4. Costo total de los productos de los proveedores en la estructura de costos de la

industria;
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insumo critico, situacion que determina un aumento en el poder de negociacion de los
proveedores.

En este caso deben sumarse a los ya mencionados proveedores claves para la calidad de
los productos (como son los proveedores de carne vacuna, bovina, frutas y verduras)
otros que cobran relevancia por su participacion en el precio final de los productos de la

empresa.

Productos como la harina, los lacteos y los fiambres forman parte de la mayoria de los
bienes que produce la empresa, es decir, participan de los costos de cada uno de ellos, y
si bien existen varios proveedores para estos insumos (indicador de un bajo poder de
negociacién) sus precios son elevados y volatiles por lo que una variaciéon de cualquiera

de ellos incidira directamente en el precio final del producto elaborado.

Haciendo un recuento de los proveedores se puede ver como cada uno de ellos tiene un
costo elevado y una participacion importante en la estructura de costos de la empresa
como del sector en general. Bajo estas consideraciones la variable resulta desfavorable

referido al atractivo del sector.

Ponderacién de las variables

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a los

PROVEEDORES se encuentran recopilados en el siguiente cuadro:

Nada Muy
. - —p -z . POCO . .
Variable Tipificacion  atractivo . Atractivo atractivo  Valor
atractivo (2)

1) (4) (5)

Numero de
proveedores Elevado

importantes

Disponibilidad de

sustituto para los

Baja-Media X 2
productos del

proveedor
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Costo de cambio
de los Medio-Alto
proveedores

Costo total de los

productos de los

proveedores en la

estructura de
costos de la
industria

Valor final

De esta manera se concluye que, segun la variable relacionada con los PROVEEDORES,
el sector resulta POCO ATRACTIVO para el negocio, con un valor de 1,75.

Posibles nuevos ingresantes
Si un sector de negocios es atractivo por su rentabilidad, su crecimiento o sus
oportunidades de generar negocios rentables en cierto tiempo, estara siempre expuesto a

la amenaza de nuevas empresas que quieran ingresar a competir alli.

Existen factores propios del sector que obstaculizan, o por lo menos desalientan, a los
nuevos competidores llamados “naturales” o propios del sector. También existen otros
factores o barreras “no naturales” que responden a condiciones impuestas fuera de la
propia competitividad, como por ejemplo barreras legales de ingreso. La mayor o menor
cantidad de barreras de ingreso, naturales o no, hacen que el sector sea mas o menos

atractivo.

Las empresas establecidas en el sector tratan de desalentar aquellas que eventualmente
puedan estar analizando ingresar. Esto se debe a que las empresas establecidas no
estan dispuestas a sacrificar su participacion de mercado, alterar su estructura de costos

o perder rentabilidad por baja en los precios.

Es asi que, a través de barreras creadas por ellos mismos o barreras especificas del

sector, los competidores actuales trataran de desalentar a los potenciales ingresantes.
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Cuanto mayor sean, en cuanto a importancia y nimero, mas desalentaran a las empresas
que deseen competir. De esto depende la solidez del sector, de la capacidad de enfrentar

los posibles competidores ingresantes.

A continuacién se analizan los dos tipos de barreras de ingreso: las creadas por la
naturaleza competitiva del sector (directas) y las que son impuestas en forma

extracompetitiva de forma artificial (indirectas).

a. Barreras creadas por los competidores (o directas):

a.l. Economias de escala:

En los sectores maduros, se dijo que la mayor participacion o cuota de mercado permite
bajar los costos unitarios totales como consecuencia de la escala de produccion y
comercializacién alcanzada. Esta situacion le permite a las empresas competidoras del
sector que se encuentran en o proximas a estas escalas, mantener precios promedios de
mercado pudiendo impulsar una baja de los mismos o, manteniéndolos, aumentar su
rentabilidad. Cualquier nuevo competidor que desee ingresar al sector lo tiene que hacer
con precios iguales o por debajo del precio promedio de mercado, situacidon que solo sera
posible si esa empresa puede subsidiarlos en el tiempo que le lleve alcanzar la
experiencia de la industria (0 su cuota de mercado), o aguantar las represalias a las que

se vera expuesta por parte de los competidores actuales.

Una empresa que decida ingresar en estas condiciones debera contar necesariamente

con una fuente de financiamiento que le permita sostener las pérdidas iniciales.

En general, se podria decir que los costos fijos dentro sector analizado son altos. Esto
hace referencia a algunas variables mencionadas anteriormente. Por un lado, al haber
hecho mencién de la fragmentacion del mercado, se establecié que las empresas aln se
encuentran camino a lograr mayor eficiencia y un mejor logro de la economia de escala.
Es decir, aln estan operando con algo de ineficiencia. Dicho esto, se podria decir que los
nuevos posibles ingresantes al sector, quiénes tendran mucha experiencia por adquirir en
la industria, lo haran de manera menos eficiente por lo que enfrentaran costos incluso

mas altos.

Sumado a esta desventaja, se ha podido observar que la estrategia mas utilizada por los

nuevos competidores es ingresar al sector con un precio de penetracién, es decir, ofrecen
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sus productos a un precio menor al promedio que resulte atractivo y con el cual puedan
alcanzar en muy poco tiempo una cuota de mercado que les permita seguir operando.
Como es de esperarse, en la mayoria de los casos, rapidamente deben ajustarse a los
precios promedios del sector para ser rentables dado los altos costos que enfrentan. Al
final, no logran alcanzar una cuota mayor que los posicione entre los mas demandados
del sector y pasan rapidamente a ser uno de los tantos rezagados (fragmentando aun
mas el sector). Si en cambio persisten en mantener los precios bajos mas del tiempo

debido, dados sus costos, la mayoria enfrenta la inevitable quiebra.

De esta manera se podria concluir que esta variable resulta algo eficaz para establecer

una barrera de ingreso a nuevos posibles competidores.
a.2. Diferenciacion del producto:

En la medida que las empresas del sector agreguen elementos diferenciales a sus
productos tal que no se puedan imitar 0 no sean facilmente imitables, desalentaran a los
potenciales ingresantes al sector dado que les tomara tiempo alcanzar la diferenciacion o
imponer una propia. La empresa que decida ingresar debera brindar servicios similares a

los establecidos por las empresas actuales para igualar, por lo menos, la oferta.

Considerando este sector se puede decir que la diferenciacion generada no es alta. Esto
puede verse en que las empresas ofrecen servicios y productos similares. Aunque cada
una tiene su impronta, la mayoria cuenta con una carta de comidas similar, ofrece los
mismos servicios de delivery y formas de pago, y estan abiertas en los mismos horarios al
publico. De esta manera, cuando un nuevo participante quiere ingresar al sector le basta
con observar a los competidores actuales para saber qué caracteristicas han sido
aceptadas por el mercado actual y asi poder un producto similar con la garantia de que

serd bien recibido.

Por esta razén se considera que esta variable no constituye una barrera mayor para los

potenciales ingresantes, por lo cual se supone una amenaza para el sector.
a.3. ldentificacion de la marca:

En aquellos sectores donde la marca ha creado una clientela fiel, se ha establecido una

barrera importante de ingreso en la medida que esos clientes no estén dispuestos a
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desplazar su demanda hacia un producto cuyo atributo principal (marca) no es percibido

como valioso.

Este no es el caso para el sector analizado, donde se puede afirmar que existen negocios
con distintas identidades, sin embargo no estan claramente definidas y mucho menos
comunicadas a su publico objetivo. Con esto se quiere decir que, aunque los clientes
pueden asociar ciertas caracteristicas relevantes a los productos que ofrecen los
principales competidores del sector (existen evidentes preferencias), no hay una marca

posicionada de forma clara en cada uno de modo que se constituya una lealtad.

Por ello se concluye que esta es una barrera baja de ingreso, ya que no resultaria dificil
ingresar al sector e incluso posicionarse rapidamente entre los consumidores, si tan solo

se comenzara con una identidad clara y simple, bien comunicada al publico que se dirige.
a.4. Costo de cambio:

La diferenciacion del producto, la identificacion de la marca, las economias de escalas
son factores que elevan los costos de cambio de los clientes hacia nuevas marcas o
productos dentro del sector. Si los clientes poseen una fuerte lealtad a la marca o bien su
valor percibido estd en directa relacion con el precio mas bajo, estaran muy poco
dispuesto a pasar su demanda a nuevos productos o empresas. Bajo estas condiciones,

se eleva el riesgo de ingresar a competir.

Por lo analizado en las variables anteriores se considera que el costo de cambio de los
clientes a nuevos productos o empresas es bajo. De hecho esto se ha podido observar en
la baja de ventas que sufren los negocios del sector cada vez que abre un nuevo local de
comidas. Los consumidores rapidamente son atraidos por el nuevo competidor que

cuenta con la ventaja de la novedad por un buen periodo de tiempo.

Por esta razon se considera esta variable una barrera baja de ingreso a nuevos

competidores lo cual disminuye el atractivo del sector.
a.5. Requerimientos de capital:

En la medida que los sectores se vuelven mas sofisticados en tecnologia, infraestructura,

innovacién de productos y procesos de produccién, conocimientos y capacidades del
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personal en los niveles operativos y gerenciales, diferenciacién de productos, economias

de escala, mayores capitales debera poseer la empresa que desee ingresar al sector.

Si el financiamiento del capital es elevado o de dificil acceso, o el nivel de endeudamiento
de la empresa es alto, es probable que la empresa desista de su ingreso. Agquellos
sectores con minimo de sofisticacidn o bajo nivel agregado en la elaboracién de sus

productos son facilmente vulnerables ante nuevos competidores.

Referido a la tecnologia que se requiere para operar en el sector se podria decir que es
baja, ya que la mayoria de las empresas utilizan maquinas y sistemas que estan
disponibles para todo aquel que quiera emprender. Es cierto que el esfuerzo econémico
para alcanzarlas no es tan bajo, pero si son financiables y no es necesario tener todo para

comenzar a operar.

En cuanto a los conocimientos y capacidades de los operarios se puede decir que es bajo
también, ya que la elaboracion de estos productos es considerado un trabajo no calificado

y puede ser asimilado en poco tiempo.

Sobre la innovacion de productos y su diferenciacion también se afirmé en variables
anteriores que los niveles son bajos, por lo cual es facil para los posibles ingresantes
imitar las caracteristicas mejor aceptadas por los clientes. Solo en el caso de los niveles
de experiencia requeridos para operar a nivel gerencial y el conocimiento de los procesos
de produccion es donde los nuevos competidores encontraran un impedimento y seran

puestos a prueba.

No obstante, en cuanto a los requerimientos de capital y como esta variable afecta el
atractivo del sector, se puede decir que no forma una barrera alta de ingreso por lo cual

es una amenaza para los competidores actuales.

b. Barreras gubernamentales (o indirectas):

b.1. Proteccion a la industria:

Altos aranceles de importacion, subsidios a la industria local, exenciones impositivas son
algunas de las formas de proteccién que desalientan el ingreso de nuevos competidores

al sector, especialmente si son extranjeros y se desea proteger a la industria nacional.
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decir que esas medidas no alcanzan a constituir una barrera para el ingreso de nuevos

competidores.
b.2. Regulacion a la industria:

En otros casos la legislacion sobre sectores de negocios impide explicitamente la
incursion de competidores. De esta manera se da una paradoja: en economias que se
pretenden abiertas existen regulaciones de tal nivel que desalienten cualquier ingreso al
sector. Esto se ve comunmente en sectores como la telefonia mévil, radio y television

privada y servicios de transporte urbano de pasajeros.

Este no es el caso que se aplica al sector analizado. A pesar de que existen regulaciones
del gobierno como las normas de manipulacion de alimentos, los controles sobre las
instalaciones fisicas, los derechos de los trabajadores y deméas normas, ninguna de estas
representa una barrera que impida el ingreso, sino mas bien un requisito que por ley

deben cumplir todas las empresas por igual.

Ponderaciéon de las variables

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a los POSIBLES
NUEVOS INGRESANTES se encuentran recopilados en el siguiente cuadro:

Nada Muy
: e : Poco : :
VEUEL Tipificacién atractivo . Atractivo | atractivo  Valor
atractivo (2)

(1) (4) ©)

Barreras creadas por los competidores (o directas)

Economias de
Altos Costos
escala

Diferenciacion del

Media-Baja X 2
producto
Identificacion de ] ]

Baja-Media X 2
la marca
Costo de cambio Bajo X 2
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Requerimientos

de capital
Barreras gubernamentales (o indirectas)

Proteccion a la

industria

Regulacion a la

industria

Valor final

De esta manera se concluye que, segun la variable relacionada con los POSIBLES
NUEVOS INGRESANTES, el sector resulta POCO ATRACTIVO para el negocio, con un
valor de 2,28.

Productos sustitutos

Cuando se habla de productos sustitutos se lo debe analizar desde dos puntos de vista: 1)
la sustitucion por efecto de la elasticidad cruzada de la demanda, y 2) la sustitucion por el
beneficio esperado del producto o por la funcion que el producto brinda. Asi es que, por
mas que el precio de las gaseosas aumente, no necesariamente los clientes consumiran
MAas vino o cerveza, pero los tres tipos de productos son sustitutos entre si en la medida

gue cumplen mas o0 menos una misma funcién, acompafar las comidas, por ejemplo.

Las cafierias de plastico son sustitutas de las cafierias de metal, la carpinteria de aluminio
y madera, lo mismo. El transporte de pasajeros terrestre es sustituto del aéreo o del

ferrocarril, una casa de cambio lo es de un banco, y asi sucesivamente.
Algunas de las variables relacionadas con los productos sustitutos son:
a.l. Disponibilidad de sustitutos cercanos:

Cuantos mas productos sustitutos cercanos entre si existan, menos atractivo sera el
sector. La cercania entre los productos sustitutos se refiere a precios de los productos,
funciones béasicas que cumplen, cantidad disponible, etc. En el rubro comestible existen

varios ejemplos de productos cercanos entre si: aceite, manteca, margarina utilizados
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para frituras. En bebidas con alcohol: vinos, cerveza; en bebidas sin alcohol: jugos

artificiales, gaseosas, sodas.

Un sustituto que compite fuertemente con el sector bajo estudio es la comida pre-lista.
Productos que caben en esta categoria suelen ser: empanadas crudas, pizzas pre-listas,
tartas para cocinar, pasta casera cruda, productos congelados y otros similares. Son
productos que no deben elaborarse desde cero sino que tienen cierto grado de
preparacion, por lo cual el cliente requerird un pequefio esfuerzo si desea consumirlos.
Ademas por no estar enteramente acabados, se ofrecen a un precio por debajo del precio
promedio de los productos del sector bajo analisis. Es por esto que suelen cobrar mayor
relevancia en épocas donde hay recesos econdmicos y la gente busca obtener un

beneficio similar a un menor precio.

Otro aspecto a favor que tienen estos productos es que por sus caracteristicas, se pueden
almacenar con mayor facilidad. Esto es una prestacion cada vez mas buscada por los
clientes que poseen poco tiempo para realizar sus compras y desean reducir el costo que
implica trasladarse al punto de venta cada vez que quieren consumir algo. Si el producto
es de consumo inmediato y poco almacenable, es probable que el cliente lleve una
cantidad menor del producto por vez, por lo que debera volver a comprar si desea mas del
mismo. Esto constituye una pérdida de ventas para las empresas del sector en

comparacion a este sustituto.

Dado que estos productos estan cercanos a los clientes se considera esta variable como

un factor desfavorable en el atractivo del sector.
a.2. Costo de cambio para el usuario:

Cuanto menor sea el costo de cambio para el usuario, en precios, tiempo, esfuerzo de
compra, riesgo percibido, mayor la posibilidad que él se pase rapidamente de un producto
a otro y esto hace que el sector se vuelva menos atractivo. Un ejemplo tipico lo
representa el sector de entretenimientos para jovenes (discotecas, pubs, bares) donde el
costo por cambiar de un negocio a otro es minimo, permitiéndose variar la rutina

constantemente.

Referido a los productos sustitutos que se presentaron anteriormente se puede decir que

el costo de cambio es bajo en relacién a precios, riesgo percibido y esfuerzo de compra.
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adquirir productos semi-elaborados. De esto se concluye que el costo de cambio para el

usuario es medio, por lo cual constituye una amenaza media al atractivo del sector.

Ponderacién de las variables

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a los
PRODUCTOS SUSTITUTOS se encuentran recopilados en el siguiente cuadro:

Nada Muy
. - I - s - POCO . .
Variable Tipificacién atractivo . Atractivo atractivo  Valor
atractivo (2)

@ 4) ©)
Disponibilidad de

sustitutos Media-Alta

cercanos

Costo de cambio ) )
. Medio-Bajo
para el usuario

Valor final

De esta manera se concluye que, segln la variable relacionada con los PRODUCTOS
SUSTITUTOS, el sector resulta POCO ATRACTIVO para el negocio, con un valor de 2.

Actores estatales y no estatales
La mayor intervencion directa o indirecta de poderes publicos gubernamentales y de la
comunidad, en cuestiones que no estan relacionados con la competitividad, hacen al

sector menos atractivo en términos de rentabilidad esperada.

a. Actores estatales

a.l. Entes reguladores:

Son organizaciones que el Estado promueve o sostiene por ley a los efectos de ejercer
como 6rgano de contralor sobre empresas 0 sobre sectores empresarios. La existencia y
grado de intervencion no competitiva de estos entes influyen en mayor o menor medida

en el atractivo del sector.
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Por ejemplo, en Mendoza las empresas de energia eléctrica, gas y agua domiciliaria se
encuentran afectadas a la observacion de algunos de estos entes. Para ellas, esta
regulacion se convierte en una barrera significativa a los ingresantes, lo que vuelve al
sector mas atractivo. Sin embargo, la empresa quedard sujeta o condicionada en la
fijacion de tarifas, normas de calidad para la prestacién del servicio e imposicion de
inversiones de infraestructura que, eventualmente, pueden hacer disminuir el atractivo del

sector.

Para el sector gastrondmico, dadas las actividades que desarrolla, rigen primeramente las
normas del Cédigo Alimentario Argentino. Este es el instrumento legal vigente donde se
encuentran las regulaciones oficiales de los productos alimenticios y establecimientos
productores, elaboradores y comercializadores de esos productos, sus envases, aparatos
y accesorios para alimentos. Este reglamento técnico esta en permanente actualizaciéon y
establece las normas higiénico-sanitarias, bromatolégicas, de calidad y genuinidad que
deben cumplir todos los establecimientos, las personas fisicas o juridicas y los productos

gue ellos producen.

Hay dos organismos que vigilan el cumplimiento del CAdigo Alimentario. EIl SENASA por
porte del Ministerio de Agricultura y la ANMAT por parte del Ministerio de Salud. Los
gobiernos provinciales son los que tienen la responsabilidad de controlar el cumplimiento
del CAA en los territorios de cada provincia. A su vez, de acuerdo a la estructura de
gobierno de cada provincia y al nivel de descentralizacion que cada jurisdiccion haya
decidido tener, hay gobiernos provinciales que transfieren algunas facultades a sus
municipios. Este sistema de control esta coordinado por el Instituto Nacional de Alimentos
(INAL) perteneciente a la ANMAT. EI SENASA también articula con los gobiernos

provinciales y locales cuando lo necesita.

Es asi que para poder desarrollar actividades gastronémicas, todos los negocios
pertenecientes al sector bajo analisis deben contar con la correspondiente habilitacién
sanitaria y resultar aprobado en cada una de las inspecciones municipales. Asimismo
deberd sujetarse a las medidas de seguridad y mantenimiento necesarias para el
funcionamiento correcto de los equipos y maquinas que se utilizan en la elaboracion,

como también de la seguridad del personal que los utiliza.
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Si bien estos controles desalientan el ingreso de nuevos competidores al tener que
cumplir con todos estos requisitos para poder emprender un negocio gastronémico, no
resulta una barrera coercitiva, por lo que todos aquellos que cumplan con la normativa
podran ingresar al sector. Asi, se concluye que esta variable representa una leve

amenaza al sector.
a.2. Entidades mixtas de desarrollo econdmico:

Se trata de entidades promovidas, por lo general, desde el poder publico pero de
participacion combinada con el sector privado. Se organizan para promover, facilitar y
sostener el crecimiento y desarrollo econémico sectorial, provincial o regional desde lo
financiero (Fondo de Transformacién y Crecimiento de la Provincia de Mendoza), o desde
lo econdbmico (ProMendoza, para facilitar un perfil exportador de las empresas de
Mendoza). En este caso, la presencia de estas organizaciones eleva el atractivo del

sector.

Actualmente existe en General Alvear la denominada “Camara de comercio, industria,
agricultura y ganaderia de Gral. Alvear” cuyo objetivo es fomentar el desarrollo econémico
de sus asociados y representarlos ante los poderes publicos o instituciones. Algunas de
las empresas pertenecientes al sector analizado se encuentran asociadas a esta entidad,
sin embargo la empresa bajo estudio no ha establecido relaciones con dicha institucion

por lo que se considera una variable de baja repercusion en el atractivo del sector.

a.3. Organizaciones y reparticiones publicas de fiscalizacion y control de actividades

econdmicas:

Se erigen como protectoras de los intereses del estado o de la comunidad. Por ejemplo, la
reparticion que entiende sobre derechos de los consumidores o supervision y controles
bromatologicos de alimentos, o de control del medio ambiente. Su influencia mayor o
menor en el atractivo del sector esta en directa relacion con las politicas publicas de la

administracién gubernamental de turno.

Para el sector analizado estas oficinas no representan una amenaza si las empresas se
mantienen dentro de la legalidad de sus actividades. Actualmente cumplir con los
controles bromatolégicos o de facturaciones no le significan a la empresa una carga

mayor, por lo cual no esta variable no es considerada una amenaza.
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Ponderacién de las variables

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a los ACTORES

ESTATALES se encuentran recopilados en el siguiente cuadro:

Nada Muy
. e . Poco .
Variable Tipificacién  atractivo . Atractivo atractivo  Valor
atractivo (2)

(1) (4) ®)

Actores estatales

Baja

Entes reguladores .
Intervencion

Entidades mixtas )
Baja
de desarrollo L X 2
o participacion
economico

Organizaciones y

reparticiones
publicas de .

. ! o Baja
fiscalizacion y .
Intervencion
control de
actividades

econdémicas

Valor final

De esta manera se concluye que, segun la variable relacionada con los ACTORES
ESTATALES, el sector resulta ALGO ATRACTIVO para el negocio, con un valor de 3,33.

Analisis de las variables del nivel 3

No es posible entender el comportamiento y dindmica de un negocio si no se observan,
analizan y describen el comportamiento e influencia que poseen las variables del entorno
general. La tarea no es sencilla y los prondsticos se tornan cada vez menos precisos

debido al comportamiento erratico de las variables; ¢vale la pena desarrollar un andlisis
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de aproximacion prospectiva para poder describir comportamientos futuros? Desde luego

que si. Es preferible transitar un futuro con margenes de probabilidad que reduzcan, de

alguna manera, el riesgo y la incertidumbre, a transitar a oscuras, o desarrollando

pronésticos en base a datos historicos exclusivamente o, peor, dejarse llevar por las

corazonadas provenientes de la intuicion que, aunque validas, su utilizacién aislada

constituyen un factor de riesgo en un mundo complejo de multivariables.

Las variables del nivel 3 o macroentorno, bajo este criterio de analisis, se caracterizan

por:

Su diversidad: En un mundo altamente competitivo y turbulento, la consideraciéon
de las variables externas es cada vez mas diversa y de naturaleza disimil. Afios
atrds una variable relacionada con la ecologia era practicamente impensada. Hoy
cualquier industria, en mayor o menor medida, debe considerarla. De la misma
manera, hasta hace un tiempo atras, cuando se realizaba un andlisis de la
competitividad del sector se pensaba en solamente dos variables: la oferta y la
demanda. Hoy ese mismo andlisis incluye cinco o mas variables.

Su complejidad: las variables emergentes de un mundo complejo y turbulento se

vuelven cada vez mas impredecibles, dificultando cualquier nivel de andlisis. No
basta con la simple observacion del mundo externo, hay que desmenuzarlo en las
partes que lo componen a fin de simplificar el analisis y tener en cuenta siempre la
dindmica del comportamiento de las mismas.

Su incertidumbre: Porque la prediccién del comportamiento se torna cada vez mas

dificil, lo cual se agrava en la medida que el horizonte de planeamiento se realiza
en plazos cada vez mayores.

Sus interrelaciones: porque las variables que forman el entorno conforman un

todo, y en ese sentido, el comportamiento de una influye en el resto. No es
suficiente aislar una variable en su expresibn mas simple, sino que debe
analizarse en relacion con el comportamiento de las restantes variables en la
medida que existe una interaccion entre ellas. El “Efecto Tequila y el Efecto Arroz”,
ponen en evidencia que las variables que componen un sector no se comportan en
forma independiente sino que sus acciones repercuten en otras variables, y a su

vez, ellas mismas reaccionan ante las acciones de otras.
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Por estos y otros motivos, el plan de negocios debe encararse necesariamente a partir del
comportamiento de las variables externas, ya que éstas determinaran finalmente el grado

de atractivo que posee el sector de negocios considerado.
Consideraciones

En el analisis de las variables del nivel 3 0 macroentorno se consideraran, por un lado
todas las variables correspondientes al entorno global y por el otro, las variables del

entorno nacional respecto del sector de negocios que se trate.

Los entornos son cambiantes y turbulentos, inciertos y riesgosos e impactan en los
objetivos del negocio. Ante esta situacién cabe preguntarse: ¢ Cuales son los generadores

de cambio? ¢ Cuales son las consecuencias de las principales influencias del entorno?

En el primer interrogante se plantea la necesidad de identificar las variables relevantes
que han de afectar la estructura de un sector de negocios. En el segundo, se valoran las
consecuencias futuras de las variables identificadas y que afectan al sector de negocios

bajo andlisis.

Los dos interrogantes y sus respuestas serdn de aplicacion cuando se efectue la

deteccién de oportunidades y amenazas a través de la formacion de escenarios.

Las variables de la economia global

Dado el nuevo orden mundial imperante: capitalismo global competitivo, contenido en el
concepto amplio llamado globalizacién de economia neoliberal, se desprende el alto
grado de interaccidn existente entre variables que operan en mercados tan distintos como

distantes.

Las variables no pueden ser consideradas en forma aislada. Aun cuando se trate del
mercado local, las actividades de mercados ubicados en otras latitudes pueden tener
incidencia en las actividades domésticas. En el capitalismo global competitivo, la
informacién se maneja en tiempo real, ninguna accion por distante que parezca deja de
tener repercusion, aunque sea minima, en las variables de la empresa. Esta situacion

también determina el atractivo del sector de negocios donde se encuentra la empresa.

Las variables de la economia global son miltiples; de ellas habra que extrapolar aquellas

gue se consideren relevantes y mensurables para el andlisis de su comportamiento.
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Algunas de esas variables, vista con un enfoque de competitividad global, son:

1. Efectos de la Guerra Rusa-Ucrania

La guerra entre Rusia y Ucrania tuvo varios efectos en la economia global y en Argentina.
A nivel global, se observé un aumento en los precios de los alimentos y la energia, lo que
generd una exacerbacion de la inflacién en todo el mundo. Ademas, hubo un cambio en
las cadenas de valor globales, con una reconfiguracion de los socios comerciales y una

mayor inseguridad alimentaria.

En cuanto a Argentina, el pais experimenté un incremento en los precios internacionales
de los commodities agricolas, lo que impulsé las exportaciones y gener6 un saldo positivo
en la balanza comercial. Sin embargo, Argentina también se vio afectada por el aumento
en los precios de la energia, lo que resultdé en un aumento en los subsidios

gubernamentales en este sector.

Aunque se espera que Argentina pueda beneficiarse como receptor de inversiones para la
produccion energética, existen desafios relacionados con la distancia geogréfica y la falta
de control sobre todas las variables que limitan su capacidad para aprovechar

completamente estas oportunidades.

En términos mas amplios, la guerra entre Rusia y Ucrania condujo a un realineamiento de
bloques geopoliticos, con una consolidacién de Occidente y un acercamiento entre paises
no occidentales como China y Rusia. Ademds, se produjo una reconfiguracion en las
cadenas globales de valor, con un enfoque en la seguridad y la confiabilidad de los

proveedores.

En resumen, la guerra Rusia-Ucrania tuvo efectos en la economia global, como el
aumento de precios y la reconfiguracion de las cadenas de valor. En Argentina, se
observaron impactos mixtos, con un aumento en las exportaciones pero también mayores
costos en la importacion de energia. Las sanciones impuestas por Occidente no lograron

un impacto significativo a corto plazo, pero podrian afectar a Rusia en el mediano plazo.
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*La informacién anteriormente expuesta es un resumen de datos obtenidos a través de un
articulo periodistico del diario Ambito. La nota se encuentra disponible en el Anexo: Notas

periodisticas.

Variables afectadas:
e Precio de los alimentos
e Precio de la energia

e Precio del combustible

De la informacion expuesta se puede concluir que las consecuencias de este hecho
mundial han repercutido significativamente en la Argentina, con un mayor impacto hacia el
comienzo de esta guerra, y aun en estos dias donde la economia mundial se esta

recuperando lentamente.

El aumento de la inflacibn mundial sumada a la inflacion estructural del pais se vio
reflejado en el aumento del precio de los alimentos. Sumado a esto, la necesidad de
importar energia a otros paises afecté considerablemente el precio del combustible y su

disponibilidad.

Actualmente el mundo se encuentra en una recuperacidn econdmica con nuevos
reordenamientos geograficos. A raiz de esta guerra surgieron alianzas entre los paises, lo
cual implicaran nuevos intercambios comerciales a futuro que afectaran indudablemente

la economia argentina.

Aunque lentamente los precios de los alimentos y del combustible estdn bajando en
Latinoamérica y el mundo, Argentina se encuentra en una escalada inflacionaria como ha
podido verse este Ultimo mes de Marzo a través del aumento de la carne que posicioné la

inflacién en un 7,7%.

Se considera asi que el impacto negativo en las variables mencionadas, debido a este

conflicto bélico, disminuye considerablemente el atractivo del entorno.

2. Efectos de la pandemia por Covid-19
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Los nuevos habitos de consumo tras la pandemia

Los habitos de consumo han experimentado cambios significativos debido a la pandemia
de Covid-19. Estos cambios incluyen una mayor adopcién del comercio electrénico, una
preferencia por el comercio local y una mayor conciencia de los gastos. Los consumidores
han mostrado una alta disposicidbn a realizar compras en linea y a buscar ofertas y
promociones en el canal online. Ademas, han demostrado una mayor planificacién de sus

compras y una alta sensibilidad a los precios y promociones.

La pandemia ha acelerado la digitalizacion de los consumidores, con un aumento en la
frecuencia de las compras en linea y el uso de canales digitales para informarse sobre
productos y promociones. Al mismo tiempo, los consumidores han demostrado un
enfoque mas racional y responsable en sus compras, planificAndolas y priorizando
productos basicos como alimentacion, limpieza del hogar y bricolaje. También han
adoptado un enfoque omnicanal, combinando la busqueda en linea con compras en

tiendas fisicas.

El auge del comercio electrénico ha sido notable durante la pandemia, ya que muchos
consumidores han recurrido a esta opcion debido a las restricciones de movilidad. La
comodidad de recibir las compras en casa, el acceso en cualquier momento y la
posibilidad de comparar productos y precios son algunas de las ventajas percibidas por

los consumidores en el comercio electrénico.

Las empresas han tenido que adaptarse a este nuevo perfil de consumidor, utilizando
estrategias de marketing y venta digital para atraer a los clientes. El "social selling”, que
implica contactar con los clientes a través de las redes sociales para construir relaciones
de confianza, se ha vuelto especialmente relevante. Las redes sociales se han convertido

en canales indispensables para generar oportunidades de venta y captar clientes.

En resumen, la pandemia ha transformado los habitos de consumo, con un mayor
enfoque en el comercio electronico, una planificacion y sensibilidad a los precios mas
pronunciadas, asi como una adopcién omnicanal. Las empresas deben adaptarse a este
nuevo contexto y utilizar estrategias digitales, como el "social selling”, para alcanzar y

satisfacer las necesidades de los consumidores actuales.
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*La informacién anteriormente expuesta es un resumen de datos obtenidos a través de un
articulo periodistico de la revista Puericultura Market. La nota se encuentra disponible en

el Anexo: Notas periodisticas.

Los nuevos habitos de consumo en alimentacion y el cambio de paradigma

Tras la pandemia del COVID-19, se ha observado un cambio significativo en los habitos
de consumo en alimentacion. Un estudio reveld que el 77% de los consumidores buscan
opciones de alimentos mas saludables. Ademas, cada vez mas personas optan por
productos a base de plantas, con un enfoque en cuidar la salud, mejorar el sabor y

agregar variedad a la dieta.

Ante esta demanda creciente, la industria alimenticia debe adaptarse y escuchar las
necesidades de los vegetarianos y flexitarianos. El mercado de productos alternativos a la
proteina animal esta experimentando un rapido crecimiento, con un 8,4% anual. Para
liderar este nuevo paradigma, las compafias productoras de alimentos deben ofrecer

productos de calidad y respetar el medioambiente.

El desarrollo sustentable es otro desafio importante en el sector alimenticio. Es
fundamental considerar toda la cadena productiva, desde la siembra hasta el
procesamiento, para garantizar practicas responsables y cuidar los recursos naturales.
Comprometerse de manera genuina y transparente a mitigar los impactos sociales y
ambientales contribuye al desarrollo socioeconémico y a la preservacion de la

biodiversidad.

En resumen, los consumidores estan replanteando sus hébitos de consumo en
alimentacién, buscando opciones mas saludables y sostenibles. La industria alimenticia
debe adaptarse a este cambio de paradigma, ofreciendo productos de calidad basados en
proteinas vegetales y adoptando practicas responsables que respeten el medioambiente.
Al atender estas demandas, la industria podra avanzar hacia un futuro alimentario mas

consciente y sostenible.

*La informacion anteriormente expuesta es un resumen de datos obtenidos a través de un
articulo periodistico del diario Ambito. La nota se encuentra disponible en el Anexo: Notas

periodisticas.

95



;\ [ dfc‘-\ FACULTAD DE
(t:»S leRg)l&JDYO ((@ CIENCIAS

E¥ nacionaL be cuvo | 2 ECONOMICAS

Variables afectadas:

e Habitos de consumo

¢ Canales de venta y comunicacion

Resumiendo el impacto que ha producido la pandemia en las conductas y habitos de
consumidor, se podria decir que acelerd los comportamientos que venian desarrollandose

en los Ultimos afios previos a este acontecimiento.

Sin dudas la sociedad en general estda mas consciente de la salud y prioriza temas como

la alimentacion, la salud mental y el bienestar.

Por otro lado, en cuanto a la manera de realizar las compras en general se puede afirmar
gue la gran mayoria de las mismas se deciden antes de llegar al punto de venta. Sea cual
fuera el bien o servicio por adquirir, previo a la visita de cualquier negocio, los
consumidores han realizado la necesaria busqueda de referencias sobre el producto y la
comparacion de beneficios/precio en relacion a otras marcas. Con esto en mente es
inevitable afirmar que cualquier negocio que no figure en internet y que no exponga de

manera clara sus productos, dificilmente pueda continuar en el corto plazo.

Otra de las claves para posicionar cualquier negocio en internet es el uso de las redes
sociales. Tras la pandemia se intensificd el uso de las redes tanto como entretenimiento o
para intercambio de informacién. Llama la atencion la rapidez con la que un producto o
empresa puede llegar a ser relevante a través de estas plataformas. Es asi que pueden
transformarse en herramientas Utiles para dar a conocer un producto o negocio y de esta
manera direccionar a los usuarios a los sitios web de las empresas. De esta forma, se
puede generar contacto con los potenciales clientes al comunicar a través de las redes la
imagen de la marca y los valores que representa aunque aln no se concrete la venta en
esta plataforma. El objetivo esta en generar un vinculo con el usuario de manera que la
decisién de compra esté tomada, aun cuando por diferentes razones no se materialice por

el momento.

Por todas estas razones expuestas se considera que los efectos de la pandemia en los

habitos de consumo pueden significar una oportunidad para el sector gastronémico.
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Las variables de la economia nacional
Las consideraciones que a las variables globales les cabe, se aplican también a las
variables nacionales: dinamismo, complejidad, incertidumbre, son las caracteristicas

béasicas de las variables macroeconémicas a escala nacional, sea el pais que sea.

El atractivo de sector depende sustancialmente de estas variables. El andlisis de las
mismas estard encuadrado en subentornos: econdémico, socio- cultural, legal, politico y

tecnoldgico.
b.1. Entorno econémico:

Es ineludible comenzar el analisis del entorno a través de las variables econdémicas.
Como se ha sefalado, la globalizaciéon, que es mas que lo estrictamente econdmico,
refleja sus impactos a través de las variables econdmicas y esto se refleja en la
cotidianeidad de la informacion referida a las cotizaciones en bolsa en distintas partes del
mundo, a la cotizacion de las principales monedas, las politicas del Fondo Monetario
Internacional y su impacto en las economias nacionales, los “indices de calificacion” a las
economia de los paises, etc. De alli a pasar a las variables econdmicas nacionales o

regionales hay un solo paso debido a la repercusién que sobre ellas tienen las globales.
Algunas de las principales variables macroeconémicas son:

1. Perspectivas de crecimiento de Producto Bruto Nacional

El Fondo Monetario Internacional recorté la prevision de crecimiento para la Argentina
correspondiente al afio en curso y aumentd la prevision de inflacion, segun surge del
ultimo informe Perspectivas Econémicas Mundiales (WEQO) dado a conocer este martes

en Washington.

El organismo redujo de 2% a 0,2% la estimacion de aumento del Producto Interno Bruto

(PBI) para 2023 y elevo6 de 60 a 88% la proyeccion de inflacién.

En anteriores informes, el Fondo venia sefalando el impacto de la grave sequia — la
mayor en de este siglo- sobre la actividad econémica. En este sentido, redujo a 0,2% la
prevision de crecimiento, aunque mantuvo la proyeccion de 2% de aumento del PIB para
2024.
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De acuerdo con el dltimo Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM) los analistas

esperan una caida de 2,7% en el PIB de este afio con relacién al anterior.

El Fondo corrigié6 marginalmente a la baja (0,1%) su prevision de crecimiento mundial. El
organismo ahora pronostica que “el crecimiento tocara fondo con una variacién de 2,8%

por ciento este afio antes de aumentar modestamente al 3% el préximo afio”.

La desaceleracién econémica de este afio se concentrara en las economias avanzadas,

especialmente en las la zona del euro y el Reino Unido.

Por el contrario, muchos mercados emergentes y economias en desarrollo se estan
recuperando, con un crecimiento de fin de afio acelerdndose. Se espera que estas

naciones crezcan 3.9% en este afio y 4,2% el préximo.

A la Argentina le importa particularmente China, uno de sus principales socios
comerciales. Este pais creceria 5,2% en 2023, acelerando respecto del “solo” 3% que

verificé en 2022.

Otro de los paises importantes por el intercambio comercial es Brasil, pero en este caso
las tasas de crecimiento proyectadas son mas moderadas: 0,9% para 2023 y 1,5% en
2024.

De este modo se puede considerar que esta variable tiene un impacto negativo sobre los
objetivos de cualquier empresa, incluida la que se encuentra bajo analisis, por lo que se

valora esta variable como poco atractiva.

2. Disponibilidad (acceso) al crédito

Segun el informe reciente del FMI se explora un escenario en el que los bancos, ante el
aumento los costos de financiacion y la necesidad de actuar con mas prudencia, reducen
aun mas los préstamos. Esto lleva a que se estime una reduccién adicional del 0,3% en la

produccion de este afio.

Sin embargo, también considera posible que el sistema financiero se ponga adn mas a
prueba. Afirma que “un fuerte endurecimiento de las condiciones financieras mundiales, el
llamado evento de "eliminacion del riesgo" (risk off), podria tener impacto dramatico en las
condiciones crediticias y las finanzas publicas, especialmente en los paises emergentes y

en desarrollo”.
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De darse esta situacion, se precipitarian grandes salidas de capital, un subito aumento en
las primas de riesgo, una apreciacion del ddlar, flujos con destino a los activos mas
seguros y caidas importantes en actividad global en medio de una menor confianza, gasto

e inversion de los hogares.

En un escenario a la baja tan severo, el crecimiento mundial podria reducirse 1% este

afio, aunque se estima que la probabilidad de tal resultado es de alrededor del 15%.

Dado que es un escenario menaos probable que el de la estimacién de la variable anterior,
se pondera esta variable como poco atractiva pero menos influyente en los objetivos de la

empresa.

3. Costo del crédito (tasa de interés)

En el mes de Marzo de 2023 el directorio del BCRA dispuso una suba de tasas de 3
puntos, tras conocerse el dato de inflacion de febrero. Asi rinde ahora el plazo fijo

tradicional.

El alza fue de 3 puntos porcentuales, por que la llevo al 78%, lo que equivale a una Tasa
Efectiva Anual (TEA) del 113,2%. En tanto, la de pases, la de la linea de inversion y la de

tarjetas quedaron sin cambio.

Desde septiembre del afio pasado (hace seis meses), el BCRA no tocaba el porcentaje de
rendimiento de los plazos fijos. En esa ocasion, habia llevado la Tasa Nominal Anual
(TNA) al 75% y la efectiva al 107%, lo que garantizd, a lo largo de todos estos meses, un
interés para el ahorrista del 6,2% mensual. Hasta el mes pasado, cuando la inflacién fue
del 6%, todavia le ganaba a la inflacion. Pero el dato de febrero rompio esa relacion

beneficiosa para el ahorrista, que perdié 0,6% contra ese indice.

En consecuencia, el BCRA dispuso esta nueva suba de tasa del plazo fijo, que lleva el

rendimiento mensual de ese instrumento al 6,41%.

Por otro lado, habitualmente, un alza de tasas del plazo fijo redundaria en un
encarecimiento del crédito, que es otro de los problemas para la economia argentina
porque afecta fuertemente los bolsillos de las personas y al consumo, un problema grave,
sobre todo en un afio electoral. Sin embargo, el BCRA decidié buscar que el impacto no

sea tan fuerte en este sentido al dejar sin cambios las tasas la de la linea de inversion
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productiva (para las empresas) y la de tarjetas, que son una gran fuente de financiamiento

hoy para las familias y, en esta ocasion, quedaron sin cambio.

Solo por esa Ultima salvedad, es posible considerar esta variable como una amenaza leve
para el publico en general referido al costo de los créditos. Sin embargo se entiende que

esta medida no podra ser sostenida en el mediano plazo.

4. Nivel de ingreso de la poblaciéon

Al realizar un andlisis de los ingresos promedios en dolares de la Argentina en términos
comparativos al resto de los paises de Latinoamérica es posible acercarse a una medida
mas exacta.

El ingreso promedio en Argentina es de u$s222 en forma mensual (se tom6 como
metodologia los valores nominales valuados al dolar paralelo), mientras que, en términos

comparativos, en Brasil o Uruguay son u$s370 y u$s772, respectivamente.

INGRESO PROMEDIO EN DOLARES

uss 772

Uss 549

uss 370

U$s 222

. E B o

ARGENTINA BRASIL URUGUAY

FUENTE: FOCUS MARKET IPROFESIONAL

Al considerar al decil mas alto, la base promedio de ingreso en Argentina es de u$s532
mensual. Para el caso de Chile u$s 1.199, Uruguay u$s2.178 y Brasil u$s3.849. Es decir
gue, a pesar de aumentos nominales en pesos, el pais se mantiene por debajo de los
valores en dolares de los paises en Latinoamérica (se utiliz6 la metodologia dada por

cada instituto nacional de estadistica de cada pais en dolares oficiales).
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INGRESO PROMEDIO DECIL 10 EN DOLARES

532

s N - .

ARGENTINA BRASIL URUGUAY

FUENTE: FOCUS MARKET IPROFESIONAL

Otra arista para evaluar el desfasaje de la distribucion de ingresos en el pais es ver cémo
la inflacion afecta el ingreso medio per capita familiar en forma mensual. En la Ciudad
autonoma de Buenos Aires ese ingreso pér capita familiar promedio es de u$s246, le
sigue Tierra del Fuego con u$s230, Chubut u$s181. Todas estas provincias reciben

ingresos por encima de los 100 dolares.

Sin embargo, los ndmeros mas alarmantes se dan en las provincias como Chaco,

Formosa y la Rioja que conviven con u$s82,88, u$s83,35 y u$s87,36 mensuales.

MEDIA DEL INGRESO PER CAPITA FAMILIAR, POR PROVINCIA
TOTAL NACIONAL URBANO - TERCER TRIMESTRE DE 2022 EN DOLARES

Chaco |
Formosa
La Rioja
Santiago del Estero |
Jujuy [
Salta
Catamarca
Tucumén |8
Corrientes [¥
San Luis
Misiones
Mendoza
SanJuan i .
Entre Rios |mmmm
Buenos Aires |l
Cérdoba |
SantaFe &
Rio Negro |
LaPampa
Neuquén
Santa Cruz === =
Chubut |
Tierra del Fuego [i
Ciudad Aut. de Buenos Aires

FUENTE: FOCUS MARKET IPROFESIONAL

Al evaluar el ingreso diario pér capita en los diferentes rincones del pais en CABA y
Cérdoba cuentan con u$s8 y u$s4,25 respectivamente. Sin embargo, provincias como

Chaco y Corrientes viven en promedio con u$s2,76 y u$s3,34, respectivamente.
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INGRESO POR DIA EN DOLARES
TOTAL NACIONAL URBANO - TERCER TRIMESTRE DE 2022 EN DOLARES

Chaco |

Formosa

La Rioja

Santiago del Estero
Jujuy

Salta

Catamarca
Tucuméan
Corrientes

San Luis

Misiones

B 2,76
2,78
e 2,91
—————— L)
| esesesneweal 3,11
e 3,15

Mendoza |m
SanJuan |

Entre Rios
Buenos Aires
Cérdoba

SantaFe |

Rio Negro
LaPampa
Neuquén
Santa Cruz

Chubut |

Tierra del Fuego

Ciudad Aut. de Buenos Aires |

FUENTE: FOCUS MARKET

IPROFESIONAL

Si se toma la media del ingreso por ocupacion y la brecha con y sin descuento jubilatorio
en délares, es decir personas que estan en blanco y la informalidad, las distancias son

En Catamarca la brecha en ddélares es de 131%, en Corrientes es de 215%, en Misiones
173%, en Tucuman 146%. En varias ocasiones los politicos hacen anclaje la recuperacién
salarial via paritarias frente a la inflacion. En realidad, viven en un mundo paralelo donde
del otro lado hay personas que no saben que es una paritaria y la inflacion las subsume
en una extrema pobreza y en muchos casos las lleva a la indigencia.

MEDIA DEL INGRESO DE LA OCUPACION PRINCIPAL EN DOLARES
TOTAL NACIONAL URBANO - TERCER TRIMESTRE DE 2022 EN DOLARES

Buenos Alres
Catomarca

= Con descuento jubllatorio

FUENTE: FOCUS MARKET

250,0%
355,35

200,0%

150,0%

192,03

100,0%

50,0%

sanfiago del Estero
Tierra del Fuego

mm—Sin descuento jubilatorio s Brecha en USD

IPROFESIONAL
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Del andlisis de esta variable se puede concluir que resulta un factor negativo en general
para todos los sectores economicos. La pérdida de la capacidad de compra de los
consumidores sigue en aumento en relacion a la inflaciébn que se viene experimentando
hace ya un tiempo, y los salarios de la poblacion no se actualizan a la medida del costo de
vida. Por consiguiente el consumo se contrae en gran manera y no hay una demanda

estable.

Es asi que se considera negativo el impacto de esta variable sobre los objetivos de la

empresa y del sector gastronémico.

5. Tasa de desempleo

Las proyecciones incluidas en el WEO (World Economic Outlook) para la Argentina
prevén una suba del desempleo de 7% de la poblacién econémicamente activa en 2022 a

7,6% en el afio en curso, para luego caer en 2024 a 7,4%.

Este dato indica dos factores: por un lado que el costo de la mano de obra bajara al haber
mayor nivel de la poblacion buscando empleo, pero al mismo tiempo significa que el nivel
de consumo de la poblacién en general disminuird lo cual afectara las ventas de los

sectores econdémicos.
Es por esto que esta variable se considera poco atractiva respecto del entorno nacional.

6. Tasade cambio de la moneda

En la dltima década, el ARS se ha depreciado significativamente frente al USD. En 2011,
el tipo de cambio era de aproximadamente 4,1 ARS por 1 USD. En 2015, el tipo de
cambio habia caido de 9,6 ARS por 1 USD. En 2019, el tipo de cambio era de 57,6 ARS
por 1 USD; en 2020, alcanzé un maximo histérico de 78,4 ARS por 1 USD. La tasa siguié
subiendo desde entonces, superando finalmente los 100,0 ARS, 150,0 ARS y ahora mas
de 200,0 ARS por USD.

La depreciacion del ARS se debe a varios factores. Uno de los principales factores es la
tasa de inflacién de Argentina, que ha sido constantemente alta durante la Gltima década.
Una inflacién elevada erosiona el valor de una moneda y reduce su poder adquisitivo, lo

gue provoca una disminucién de su tipo de cambio.

Otro factor es la inestabilidad econdmica y politica de Argentina. Argentina tiene un largo

historial de inestabilidad econdémica y politica, con frecuentes cambios en las politicas
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gubernamentales y altos niveles de corrupcién. Estos factores han provocado una falta de
confianza de los inversores en la economia argentina, lo que se ha traducido en una

disminucion de la demanda del ARS, reduciendo aiin mas su tipo de cambio.

En resumen, el bajo poder adquisitivo del peso argentino se traduce en una menor
capacidad de compra de los consumidores de los bienes disponibles tanto dentro como
fuera del pais. Y en ese caso es importante aclarar que cualquier producto o servicio que
no se produzca dentro del pais representa un gran esfuerzo para las empresas que

deberan afrontar un tipo de cambio muy elevado.

Por estas razones se considera esta variable como nada atractivo referido al entorno bajo

analisis.

7. Tasade inflacion

El Fondo Monetario Internacional (FMI) present6 sus proyecciones econémicas en la
reunion de primavera boreal donde actualizdé las estimaciones para la economia
Argentina: la inflacién llegara al 98,6% en 2023, lo que representa un leve retroceso
respecto del 102,5% que observé en los Ultimos doce meses. El dltimo relevamiento de
expectativas de mercado (REM) que lleva adelante el Banco Central entre consultoras y

economistas, en tanto, proyecta una inflacién escala al 110% anual.

Tal como lo indican los datos, la inflacion estimada para este afio en la Argentina es mas
elevada que el afio pasado, como ha podido verse en los primeros meses de 2023. Como
se ha mencionado en variables anteriores, el aumento sostenido de los precios perjudica
en gran manera el bolsillo de los consumidores como productores y no hay salario que

resista, sino que inevitablemente se pierde poder adquisitivo.
Es por esto que se pondera esta variable como nada atractivo sobre el entorno nacional.
b.2. Entorno sociocultural:

Sociedad y cultura son dos variables intimamente relacionadas, de alli de considerarlas
en forma conjunta. Hoy por hoy son muy frecuentes las discusiones acerca de que si las
sociedades caminan hacia formas culturales globalizadas y uniformes o si deben
mantener sus identidades en un mundo de diversidad cultural. Estas dos formas implican
impactos muy fuertes en el comportamiento de las personas y grupos y sus conductas de

compras, pero también con relacién a las conductas en el trabajo, en la comunidad para
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defender sus intereses locales o nacionales. Esta dinamica sociocultural influye sobre los
sectores de negocios ya que determinaran entre otras cosas, las formas de percepcion de

valor y preferencias al momento de satisfaccion de sus necesidades.
Algunas de las variables macro socioculturales son:

1) Composicion familiar, Roles de los sexos, Nivel promedio de escolaridad

primaria, secundaria y universitaria

En Argentina existen 9,2 millones de hogares con un promedio de tres personas por
hogar. La mitad estdn formados por una pareja (con o sin hijos/as), denominados
“biparentales nucleo”, el 18,8% son “unipersonales” (conformados por una sola persona) y
14% son “monoparentales nucleo” (aquellos en los que un uUnico progenitor convive con

sus hijos/as).

A su vez, 1 de cada 10 viviendas son habitadas por una familia “tradicional’, compuesta
por madre, padre y dos hijos y se observé un crecimiento de las viviendas unipersonales.

Por ultimo, el 16,5% esta ocupado por familias ntcleo en convivencia con otros miembros.

Cuadro 1. Estructura de los hogares de Argentina.

Cantidad promedio

Tipo de hogar Cantidad  Participacion de miembros
Unipersonal l 1.732.073 18,8% 1
Monoparental nacleo | 1.291.178 4% 2,7

Con hijos/as < =10 anos 360.664 3,2% 3.2
Con hijos/as entre 11y 17 414,879 2,9% 2,9
Con hijo/a >= 18 anos 515.635 2,3% 2,3
Biparental nlcleo | 4.655.105 50,7% 3,5
Sin hijos/as | 1.239.298 13,5% 2
Con hijos/as 3.415.807 37,2% Y1
Con hijos/as < =10 anfos 1.798.771 4,3% 4,3
Con hijos/as e/ 11y 17 anos 909.482 4% 4
Con hijofa >= 18 anos 707.554 3,5% 3,5
| otros 1.512.359 16,5% 4,5
[ sin hijos/as 489.113 5,3% 2,7
| con hijos/as 1.023.246 1% 5,4
Con hijos/as < =10 anos 185.295 6% 6
Con hijos/as e/ 11y 17 afnos 272.807 5,7% 5,7
Con hijo/a >= 18 afios 565.144% 5,1% 5,1
Total 9.190.715 100% 3,1 ]

(*): la categoria Otros incluye a hogares extendidos (incluyen otro miembro familiar ademas
de la familia nGcleo) y compuestos (incluyen otro miembro sin vinculo familiar), ya sean
monoparentales o biparentales.
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La “jefatura del hogar”, asociada al salario mas alto dentro del grupo familiar, contempla
que el 56,7% de los hogares de Argentina tienen a un vardn como jefe de hogar y 43,3%
a una mujer. Asimismo, hay diferencias en el tipo de hogar que habitan los jefes respecto
a las jefas: mientras que los primeros pertenecen mayoritariamente a hogares
biparentales, las jefas mujeres se concentran en hogares monoparentales y en presencia

de hijos/as.

¢QUE SUCEDE CON LOS JEFES Y JEFAS DE HOGAR?

JEFE/JEFA: integrante con 57% son 43% son
el salario mas alto del hogar hombres mujeres

4 Cada vez hay mas hogares con jefas mujeres.

¥ La posibilidad de que la mujer sea jefa se reduce si convive con
su pareja y alln mas si tienen hijos/as.

4 Las jefas mujeres tienen mayor nivel educativo que los jefes
hombres.

¥ El nivel educativo de los jefes/as es menor si hay mas
integrantes en el hogar.

Por otro lado, segun el trabajo realizado por el area econdmica de la fundacion, la
mayoria de las mujeres tienen niveles educativos superiores al de los hombres, mas alla
de la configuracién del hogar. Se aprecia una mayor proporcién de jefas mujeres con
estudios universitarios completos a comparacion del porcentaje de jefes varones con ese

nivel de educacion.

Los ingresos mensuales per capita se calculan en una division entre la suma de los
ingresos totales del hogar dividido por la suma de miembros. El Sistema de Estadisticas
Nacionales (Indec) distingue tres tipos de hogares en relacion a sus posibilidades de
consumo: los hogares pobres, que no llegan a cubrir la canasta basica total; los hogares
pobres no indigentes, que cubren la canasta basica alimentaria pero no la canasta basica
total; y los hogares indigentes, que son los que no llegan a cubrir la canasta basica

alimentaria.

De esta forma, el tipo de hogar puede constituir un factor determinante de desigualdad.
De los 9,2 millones de hogares que existen en Argentina, el 31% es pobre, lo que equivale
a 2,8 millones de viviendas. Mientras tanto, otro 7% es indigente, porcentaje que alcanza
a 630.000 hogares.
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De lo expuesto anteriormente se pueden analizar varios datos. Por un lado, la
proliferacién de las viviendas unipersonales podria significar una oportunidad de mercado
para los negocios gastrondmicos en la medida que una persona promedio empleada, que
debe cumplir con sus obligaciones diarias dispone de poco tiempo para hacer por si
misma todas las tareas del hogar. Posiblemente destine gran parte de su dia al trabajo y
tenga menos tiempo disponible para hacer compras en el supermercado, y alin menos
para cocinar 4 comidas diarias. Proveer una solucion gastrondmica, a un precio
conveniente (ya que deberd comprar diariamente), saludable y ubicado a una distancia

cercana del trabajo u hogar, es viable.

Lo mismo sucede con los datos de los hogares monoparentales nucleo. En este caso se
estaria hablando de un padre o madre que vive solo con sus hijos. Similar a lo
mencionado anteriormente, ahora se sumaria el hecho de que las compras se multiplican
dado que son padres que trabajan que deben atender a sus hijos. Se esperaria que en
este caso el tiempo disponible para compras sea aun menor, por lo que ofrecer una
propuesta que facilite la tarea de decidir qué comer, reduzca el proceso de compra y sea

saludable para la familia es una gran oportunidad de negocio.

Por ultimo, como se pudo ver entre los datos del informe, las mujeres en general tienen un
mayor nivel educativo sin importar al tipo de hogar al que pertenece. De esto puede
esperarse que la mayoria de ellas decida desempefiarse profesionalmente, por lo que el
tiempo dedicado a otras tareas se acorta. Sumado a esto, los valores indican que un 40%
de los hogares tienen una Jefa de hogar, son monoparentales y tienen presencia de hijos.
Esto puede interpretarse como que existe un gran segmento de mujeres, profesionales,
con poca disponibilidad horaria, con hijos a cargo, que llevan adelante un hogar por si
mismas. Desde el punto de vista gastrondmico es posible proveer una soluciéon que

satisfaga esta necesidad.

De todo lo expuesto, estas variables se consideran una gran oportunidad para la empresa

bajo andlisis y el sector en general.

2) Valores sociales y familiares

(Fragmento del informe “Valores que representan a los argentinos” realizado por la UADE)

LA ESCALA DE VALORES DE LOS ARGENTINOS
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En primer lugar, el estudio busco configurar, en términos generales, el mapa valorativo, o
‘escala de valores’ de la poblacion. Especificamente, al indagar acerca de la importancia
de grandes aspectos y/o valores en la vida, los resultados muestran que ‘la familia’ es la
entidad mas relevante (casi la totalidad la considera ‘muy importante’). Resulta interesante
advertir que, en un segundo orden, y muy cerca de la institucion familiar, se ubican los
aspectos inherentes al desarrollo profesional de las personas, como el ‘trabajo’ (90%) y ‘el
estudio’ (89%), valuados incluso por encima de la ‘pareja’ (74%), el ‘tiempo libre’ (73%) y
de ‘los amigos’ (72%), dejando entrever la fuerte relevancia asignada al bienestar y el

progreso personal en la vida.

En menor medida, casi la mitad de la poblacién asigné mucha importancia a la ‘religion’
(47%), un cuarto la considerd ‘algo importante’, y otros 3 de cada 10 entrevistados la

catalogaron como ‘poco o nada importante’.

La politica es la cuestién que reviste los menores niveles de importancia relativa en la vida
de los argentinos, que esgrimen las opiniones mas divididas al respecto: mientras que un
cuarto (26%) lo considera ‘muy importante’, 3 de cada 10 sefialan que es ‘algo
importante’, una proporcion similar (27%) piensa que se trata de algo ‘poco importante’, y
un 18% no le asigna ninguna importancia.

IMPORTANCIA DE DISTINTAS CUESTIONES DE LA VIDA

La familia, el trabajo y el estudio, los aspectos mas valorados.
¢ Cuan importante son en su vida cada uno de los siguienfes aspectos?

Familia 98% 2%
Trabajo 90% 8%l '15
Estudio 89% ?‘}(;3"4

Pareja 74% 16% 6% T%
Tiempo libre 73% 20% 4‘5’5E
Amigos 72% 2% 4%
Religion 47% 25% 15%
Politica 26% 29% 27%

Muy importante Algo importante Poco importante  mNada importante Ns/Ne

Base: Poblacion de 16 y mas afios. Total Nacional
Fuente: VOICES! — Fundacion UADE

Seguidamente, otra de las preguntas del estudio buscé aproximarse a la composicion de
la “escala de valores” de los argentinos, preguntando, por un lado, qué valores se

consideran caracteristicos de la sociedad argentina en general, recuperando una mirada
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de los individuos sobre el conjunto como constructo social y, por el otro, en qué medida

los respondentes se identifican ellos mismos con dichos valores.

La ‘solidaridad’ (45%) es el valor que la gente mas le reconoce a la sociedad argentina,
seguido de la ‘familia’ (25%), y el valor de la ‘amistad’ (17%). El ‘respeto’ (10%) vy la

‘creatividad’ (9%) aparecen mas atras.

Ahora bien, resulta interesante destacar que, cuando se indaga acerca de los propios
valores, el ranking se modifica de manera notable: en primer lugar, comparativamente
crece 10 puntos porcentuales la identificacion personal con la ‘familia’ (35%), y cae casi el
misma proporcion la alusion a la ‘solidaridad’, que queda en segundo lugar (34%), y se

potencian el ‘respeto’ (22%) y la ‘responsabilidad’ (16%).

VALORES QUE IDENTIFICAN A LOS ARGENTINOS
Se reconoce a ‘la solidaridad’ como valor distintivo mas importante de
nuestra sociedad, pero cuando se trata de los propios encuestados, se

identifican en mayor medida con la familia,
¢ Qué valores considera Ud. que identifican a los argentinos? / ;Y con qué valores se identifica
usted? (Respuestas muiltiples)

17%
RESPETO = 10% B | os argentinos
22%
- 0% u Listed
CREATIVIDAD B 7%
5%
RESPONSABILIDAD h 16%
LEALTAD
EXITO PERSONAL r 1

B 2%

RELIGIOSIDAD [ %%

DEBER LE%

12%

orros [ 1%
NS/NG 9%

Base: Poblacion de 16 y mas anos. Total Macional
Fuente: VOICES! — Fundacion UADE

Del analisis de esta variable se puede concluir que la empresa se encuentra bien
posicionada, ya que en su identidad el valor “familia" esta altamente ponderado. Siendo
este un valor que los argentinos aprecian mas que otros, y por un gran porcentaje, se

considera una oportunidad que el entorno le ofrece a la empresa. También seria

109



= UNIVERSIDAD

@) UNCUYO | 3 Eitkieias
NE¥ naconal b cuvo | S ECONOMICAS

interesante analizar de qué manera se puede asociar la marca con los restantes valores

como son la solidaridad, la amistad y el respeto.

3) Estilo de vida
Hoy en dia casi el 90% de los argentinos considera que debe llevar una vida "mas

saludable".

Aunque es complejo combatir aquellos hébitos arraigados que atentan contra una vida
plena y sana, hoy en dia la gente esta mas consciente de lo consecuencias de llevar un

estilo de vida desenfrenado y sabe qué es lo que esta haciendo mal.

En tanto, los estudios indican que el 67 por ciento intentdé modificar alguna conducta en el
Ultimo afio, apenas la mitad de ellos (51%) logré sostener la mejoria durante 12 meses.
Entre las razones més esgrimidas de aquellos que no lo lograron se mencionaron "la falta
de voluntad" (6 de cada 10), "de tiempo" (1 de cada 4) y "de dinero” (8%).

Hoy, cuando los protagonistas de la vida son el estrés, lo instantaneo, la comida poco
saludable y el suefio escaso, la necesidad de desacelerar y comenzar a preocuparse por

el cuerpo (que es el Unico que tenemos) es cada vez mas urgente.

Asimismo, si bien las encuestas muestran que el 93 por ciento considera que la decision
de cambiar habitos "es personal”, 3 de cada 4 (74%) coincidieron en que "es dificil lograrlo

si el entorno no acompafa”.

Con la informacion expuesta sobre esta variable, coincidente con la tendencia global
mencionada anteriormente, se podria interpretar esta variable como una oportunidad de

mercado para la empresa.

La gente esta buscando cuidar su salud, lo cual incluye la alimentacién como una parte
considerable del bienestar en general, pero no tiene suficiente tiempo, dinero o voluntad

para preparar un alimento que cumpla con los requerimientos nutricionales.

En gran parte esta necesidad coincide con la propuesta de negocio de la empresa que
busca elaborar un producto sano y sin conservantes, por lo cual no significaria un gran

esfuerzo proveer una solucién que se adapte mejor a este estilo de vida.

Es por ello que se considera esta variable una oportunidad que ofrece el entorno.
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b.3. Entorno legal:

Las normas Yy regulaciones vinculadas con la vida social y econémica de las personas y
empresas afectan positiva 0 negativamente la dinamica de los negocios. En la economia
global, donde necesariamente debe insertarse cualquier economia nacional o regional,
existe una estructura legal que condiciona las posibilidades de exportaciones o de
importaciones, por ejemplo. Pero asimismo, la realidad de cualquier nacién esta sujeta a
mas o menos regulaciones, intervenciones estatales, requisitos de distinta indole que
deben ser estudiadas antes de tomar decisiones de negocios. Algunas de las variables

mas importantes del entorno legal son:

1) Presion tributaria

El empresario argentino, mas alla del tamafio de su empresa y de la estructuracion de
esta, debe sobrellevar una serie de obligaciones tributarias que se potencian al ser sujeto

de imposicion en los tres niveles de gobierno: nacional, provincial y municipal.

Es importante aclarar que lo que ahoga a las pymes ademas de la carga fiscal, es la
inflacién, que es el mayor flagelo, no s6lo de las pymes sino de la sociedad en su
conjunto. La inflacién impone implicitamente el Impuesto Inflacionario, el cual no cumple

el principio de legalidad.

Teniendo esto en cuenta, dentro de todo el sistema tributario argentino, el tnico impuesto
en el cual existe un procedimiento para reconocer el efecto de la inflacion es el Impuesto
a las Ganancias, pero actualmente estd completamente distorsionado porque el Ajuste
Impositivo por Inflacibn no puede reconocerse en el periodo fiscal anual al que
corresponde, sino que se computa por sextos en periodos sucesivos, lo cual genera una

sobrecarga fiscal mas preponderante.

En adicién, en el &mbito provincial, existen distintas alicuotas de Ingresos Brutos segun la
jurisdiccion que la aplique y a veces se las incrementa debido, no sélo a los niveles de
ingresos, sino también en qué provincia se encuentra desarrollando la actividad de
produccién. Estas cuestiones del Impuesto sobre los Ingresos Brutos afectan gravemente

la incidencia en el sistema de precios, ahondando més la carga fiscal en éstos.

Por ultimo, se menciona la carga fiscal generada por los regimenes de recaudacion

provinciales de Ingresos Brutos, no sélo desde el punto de vista de los permanentes
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saldos a favor que le generan a las pymes, sino también por los costos indirectos que se
podrian generar en las determinaciones de las retenciones y percepciones cuando las

pymes actlan como agentes de recaudacion.

Los regimenes de recaudacion provinciales y municipales terminaron por considerar a las
pymes como uno de los eslabones del sector privado que terminan financiando el gasto
publico sin intereses, pero con el flagelo implicito de que el Saldo a favor se diluye con la
inflacién por el mero transcurso del tiempo debido a la imposibilidad factica inmediata de

solicitarlo para su devolucién.

,0Oué tan alta es esta presidn comparada con otros paises de la reqgidn y con paises

desarrollados?

Segun los datos que aporta el Banco Mundial en su informe “Doing Business 2020” la
Tasa de Impuestos y Contribuciones Total en porcentaje de la ganancia para la Argentina

arroja un 107%, mientras que para Ameérica Latina y el Caribe es un 47%.

Como es de conocimiento general, la presion fiscal argentina es demasiado alta en
comparacion con otros paises lo cual representa para las empresas una carga econémica

gue imposibilita 0 desalienta en muchos casos el crecimiento o expansion.
Esta variable se considera poco atractiva para la empresa y para el sector en general.

2) Leqgislacion laboral, legislacién _sobre accidentes de trabajo e higiene vy

seguridad
En la Argentina las relaciones laborales se establecen mediante la ley 20744, conocida

como la Ley de Contrato de Trabajo, que determina derechos y obligaciones, tanto de los

trabajadores como de los empleadores.

La ley 20744, claro estd, es la que regula los vinculos laborales dentro del empleo privado
registrado, es decir, para aquellos empleados contratados "en blanco”, con la

correspondiente registracion en el sistema de seguridad social (ANSES).

En tanto que las personas que no estan inscriptas en ese sistema (trabajadores

informales), no cuentan con la proteccion y los derechos mencionados en la ley 20744.

Todo el texto de la ley 20744 versa sobre las obligaciones del empleador hacia los

trabajadores que tiene contratados de forma legal y registrada.
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Algunas de ellas son:

- el pago de la remuneracién acordada (igual remuneracién para igual tarea),
- el reintegro de gastos y resarcimiento de dafios,
- el deber de proteccion,
- deber de ocupacién,
- el deber de seguridad,
- de diligencia e iniciativa
- yelde observar las obligaciones frente a los organismos sindicales
Es decir, el empleador debe estar afiliado a una ART o autoasegurarse y notificar a cada

persona gue incorpora a su equipo para que esté cubierta.

También debe cumplir con las normas de higiene y seguridad en el trabajo y adoptar las
medidas necesarias para prevenir riesgos en el trabajo (Ley 19.587/1972 de Higiene y
Seguridad en el Trabajo). Asimismo, debe proveer a sus trabajadores de los elementos de
proteccién personal y capacitarlos para su correcta utilizacion y para prevenir riesgos del

trabajo (Ley 26.773 de Riesgos del trabajo).

Y es deber del empleador, de acuerdo a la ley 20744, realizar los examenes médicos
preocupacionales y por cambio de actividad, e informar los resultados de los mismos al

trabajador.

Hoy en dia los costos que implican tener un empleado en blanco hacen que la mayoria de
las pequefias empresas no tengan la estructura suficiente para aguantar las cargas
sociales de todos sus empleados. Es por esto que en Argentina, sumado al aumento de la

tasa de desempleo, prolifera cada vez mas el trabajo informal.

Considerando el tamafio de la empresa bajo analisis y los costos fijos que debe afrontar,

esta variable se considera poco atractiva.
b.4. Entorno politico:

Hoy por hoy ningun sector de negocios, global o nacional, estd exento para bien o para
mal de las condiciones politicas. Poder y politica son dos fuertes elementos que
condicionan la dinamica competitiva sobre todo en paises, como los nuestros, muy
expuestos a las influencias de las grandes empresas transnacionales, de los organismos

internacionales especialmente financieros y de otros poderes politicos obre todos de los
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paises dominantes. Pasar del proteccionismo extremo al neoliberalismo absoluto para
luego volver a una economia proteccionista moderada, todo en el lapso de diez afios, se
puede convertir en un factor desalentador para cualquier gestiébn de negocios, pero

también como una enorme oportunidad. Algunas de las variables relevantes son:

1) Estabilidad politica

En los dltimos afios la mayoria de las naciones latinoamericanas han experimentado

fuertes crisis y transformaciones politicas mientras que sus condiciones macroeconémicas
se han mantenido estables. Por el contrario, la Argentina se ha caracterizado por una
notoria inestabilidad macroeconémica que convive con una marcada estabilidad politica y

partidaria.

El presidente Alberto Fernandez, que asumio en diciembre de 2019, fue electo presidente
con la promesa de resucitar la economia argentina tras un largo periodo de recesiones
econdmicas. Sin embargo, los impactos econdémicos y sociales negativos de la pandemia
y los contratiempos en el proceso de reapertura provocaron una importante caida de la

popularidad.

En marzo de 2022, el Congreso aprobd un acuerdo de deuda con el FMI de USD 45.000
millones. El acuerdo proporcionaria a los inversionistas seguridad juridica vy
macroecondmica, lo que constituiria un gran paso para volver a un crecimiento
significativo y una parte importante de la estrategia del presidente para atraer nuevas
inversiones, al tiempo que se aborda el problema de la deuda de Argentina y se tratan

otros temas como la inflacion, la pobreza y el desempleo.

Por lo demas, un distanciamiento entre el Presidente y la Vicepresidente Kirchner ha
aportado a la inestabilidad del pais, ya que la vicepresidente forzo la renuncia del ministro
de Economia, Martin Guzman, en julio de 2022, por intentar implementar un acuerdo con
el FMI que requeria una reduccién considerable del déficit y un control mas estricto del
suministro monetario por el banco central. Tras su partida, Sergio Massa se convirtié en el
ministro de economia, produccién y agricultura, con el objetivo principal de controlar la
creciente inflacion en el pais a través de una reduccién del gasto publico y estimulando

las reservas externas.

A pesar de las recientes acciones decisivas del nuevo equipo econémico, los riesgos a la

implementacién de las politicas siguen siendo elevados y es probable que aumenten adn
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mas a medida que se acercan las elecciones presidenciales de octubre de 2023. Incluso
con un ajuste de las politicas macroecondémicas, reconstruir la credibilidad de las politicas
y reducir la inflacion sera un desafio, especialmente dadas las persistentes dudas sobre
las constantes diferencias sobre la direccién de las politicas econdmicas dentro de la

coaliciéon gobernante.

Del andlisis de esta variable se puede ver que lo que mas afecta a la mayoria de las
empresas es la incertidumbre en la que deben operar dado que las medidas econdmicas
del pais estan fuertemente ligadas al partido politico de turno que esté gobernando. Ante
la falta de un proyecto de pais que se priorice por encima de los tintes politicos, la
empresas deben ajustar sus estrategias acorde al escenario que se les presenta cada 4
afios. Sumado a que en este 2023 se elegirdn nuevas autoridades, el panorama es aun
mas incierto sobre lo que sera la economia proyectada para finales de este afio y

comienzos del siguiente.

Es por esto que se considera esta variable como poco atractivo respecto del entorno

politico argentino.

2) Politicas con relacion a las inversiones

POTENCIAR TRABAJO: El Ministerio de Turismo y Deportes promueve la incorporacion
de titulares del Programa "Potenciar Trabajo" al empleo registrado en el sector
gastronémico y hotelero, lo que implica diferentes incentivos tanto para titulares como
para empleadoras y empleadores con el objetivo de aumentar la némina del personal de

las empresas de este sector.

Asi, durante los primeros 12 meses de la nueva relacion laboral, las/os trabajadoras/es
recibirdn un incentivo de $15.000, abonado por el Estado Nacional, que el empleador
descontara del salario a su cargo abonando la diferencia que corresponda. Ademas,
accederan a una reduccion de las contribuciones patronales vigentes durante el primer

afno.

La iniciativa conjunta entre los ministerios de Desarrollo Social, de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social y de Turismo y Deportes ya fue presentada ante representantes de las
areas de Turismo y de Desarrollo Social de todas las provincias y de camaras del sector,
como la Camara Argentina de Turismo (CAT), la Asociacion de Hoteles de Turismo de la

Republica Argentina (AHT), la Asociacion de Hoteles, Restaurantes, Confiterias y Cafés
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(AHRCC) y la Federacion Empresaria Hotelera Gastronémica de la Republica Argentina

(FEHGRA), entre otros organismos.

CREDITOS SECTOR TURISMO: El Ministerio de Turismo y Deportes de la Nacion y el
Banco de la Nacion Argentina anunciaron una nueva linea de crédito destinada a micro,
pequefias, medianas y grandes empresas turisticas. El objetivo es dotar de mas y mejores

recursos al sector para contribuir a su desarrollo a nivel federal.

Podran aplicar aquellas empresas que realicen una actividad vinculada al sector
turistico (gastronomia, alojamiento, agencias de viajes, excursiones, etc.) y presenten
proyectos estratégicos de inversion para la adquisicion de bienes de capital, incluidos
rodados y embarcaciones, y/o la construccion o adecuacion de instalaciones. Ademas, se
admitira hasta un 20% del monto del crédito otorgado para financiar capital de trabajo

asociado a la inversion.

Los proyectos deberan contemplar la generacién de empleo, incorporacion de tecnologia,
perspectiva de género, impacto local y/o regional, ademas del cuidado del medioambiente

y/o la utilizacién de energias renovables.

Sobre las politicas que el gobierno actual ha implementado para el sector gastronémico

hotelero se pueden considerar una oportunidad de desarrollo que ofrece el entorno actual.

Como se mencionaba al comienzo de este andlisis, el sector gastronémico viene en
aumento, recuperdndose de lo que fue el periodo de pandemia que generd grandes
pérdidas. Asi también, junto con el turismo, son aquellos que han podido capturar en gran
parte el consumo de los argentinos que han decidido vacacionar en el interior, como de

los extranjeros que visitan el pais.
b.4. Entorno tecnoldgico:

No se puede pensar en competitividad empresaria si no estan dadas las condiciones
tecnoldgicas para ello. La brecha entre los paises dominantes y los periféricos en cuando
al acceso y desarrollo tecnolégico es cada vez mayor. Nuestros paises pareciera que
deben conformarse con un destino de atraso tecnoldgico irremediable. Lejos de esta
situacion los paises y las empresas existentes en ellas no deben claudicar en el esfuerzo
de contar con los medios necesarios para acceder, no ya a la igualdad tecnolégica de los

paises dominantes, pero si para que esa brecha no se haga cada vez mas profunda. En
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ese sentido es responsabilidad de la empresa desarrollar proceso de negocios que
incluyan actividades tecnolégicamente valiosas. La industria vitivinicola de Mendoza es un
ejemplo de ello. Las empresas nacionales y extranjeras que alli compiten hacen esfuerzos
importantes por acceder y desarrollar tecnologias que permitan producir con niveles de

calidad internacional. Algunas de las variables mas importantes son:

1) Acceso anuevas tecnhologias

Dependiendo del nivel tecnolégico demandado, el acceso a la tecnologia para el sector
puede ser o no, mas dificultoso. Sin embargo se puede afirmar que en cuanto a la
tecnologia requerida para el funcionamiento de una empresa gastronomica, el acceso

esta garantizado.

Por un lado se encuentran los sistemas de pedidos, facturacion, comandas y otros
software que apoyan las operaciones basicas de la empresa. Estos estan mas disponibles
para la comunidad gastronémica ya que se trata de paquetes con prestaciones similares y

hay una gran oferta de empresas desarrolladoras de estos softwares.

Por otro lado se encuentra la maquinaria necesaria para la produccién como son los
hornos y microondas industriales, lavavajillas, camaras frigorificas, cocina industrial y
campana extractora, entre otros. La mayoria de estos artefactos se pueden conseguir en
Argentina ya que existen varias empresas que las producen dentro del pais (Brunetti

Hermanos, BRAFH, IG Ingenieria Gastrondmica, GastroFer Equipamiento y demas).

Es por esto que esta variable se considera una ventaja para la empresa, es decir, una

oportunidad que ofrece el entorno.

2) Costo de nuevas tecnhologias

Se puede decir que el costo de cualquier equipamiento gastrondmico es alto y significa
una inversion importante para las empresas ya que los precios de los mismos se

encuentran dolarizados y esta sujeto a inflacion.

En el caso de los softwares, la instalacion no resulta tan costosa como si lo son el
mantenimiento y adaptacion a la empresa. Esto significa que al comienzo puede no
significar un gran desembolso, pero a medida que vayan aumentando las necesidades de

adaptacion del sistema los costos aumentaran significativamente.
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Es por esto que esta variable se considera una desventaja ya que cualquier empresa del

sector necesita grandes cantidades de capital para desempefarse en este negocio.

3) Evolucioén tecnoldgica del sector

Es un hecho que la tecnologia se convirti6 en una herramienta fundamental de la vida
cotidiana. Seria dificil adaptarse a un mundo en el que no existieran los teléfonos
celulares, las aplicaciones, el software, el bluetooth y tantos otros desarrollos tecnoldgicos
gue son utilizados cada dia. Pero curiosamente, en la gastronomia, la tecnologia no se

impuso todavia tanto como en otros sectores de actividad.

Sin embargo, las empresas desarrolladoras de productos tecnolégicos saben que, en los
proximos afos, se va a dar una verdadera revolucion en este sentido. Que apunta a
mejorar dos aspectos muy especificos de la industria gastronémica: una mayor eficiencia,

tanto en materia de costos, como en la experiencia del cliente.

Algo que los propietarios de restaurantes, bares, pizzerias, cafés y delivery conocen muy
bien es lo dinamico que es su negocio y la necesidad de adaptarse muy rapido a los
cambios. Un entorno volatil, la alta competencia y unos margenes de ganancia muy
estrechos obligan a todos a tener muy buenos reflejos. Y, ademds, a incorporar sin

demora las préacticas y herramientas que sirvan para mantenerse competitivo.

Por eso, palabras como Inteligencias Atrtificial, robética y software inteligente se estan
volviendo de uso cotidiano en el rubro gastronémico. Estos son algunos de los términos

con los que los empresarios del sector se empiezan a familiarizar:

- Blockchain
Los clientes demandan cada vez mas conocer toda la informacién sobre los productos
gue ingieren (procedencia, calidad, etc.). Por eso, contar con la trazabilidad de los
alimentos ofrecidos mediante tecnologia blockchain aporta valor agregado y ayuda a
mantener la confianza en los establecimientos gastronémicos. Esto marca un diferencial

frente a la competencia.

- Redes sociales
Hoy en dia, los clientes definen su salida a comer o a tomar algo con el objetivo de que se
convierta en una experiencia Unica. Para muchos, esto les permite interactuar con sus

grupos o comunidades en las redes sociales. Por eso, los empresarios del sector tienen
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gue pensar su propuesta gastronémica en base a este aspecto. Eso implica agregar un
diferencial que sume para que sus establecimientos sean promocionados a través de las

redes. Puede ser un espectaculo, un ambiente especial o una decoracién original.

- Pedidos online
El mercado de delivery online esta creciendo de manera vertiginosa. Esto obliga a todos a
contar con el software mas adecuado para formar parte de ese canal de ventas. Que se
suma a los sistemas de gestién, sistemas POS, de manejo de comandas y de inventarios,

los cuales son el “corazén” tecnologico de todo emprendimiento gastronomico.

- Aplicaciones
Con un gran potencial en el sector, se trata de una herramienta que va a atraer a muchos
mas clientes en los préximos afos. En paises desarrollados y en grandes cadenas ya se
estan utilizando para dar a conocer ofertas por tiempo limitado, semanas gastronémicas,
promociones, programas de fidelizacion, tarjetas de cliente frecuente, etc. A medida que
cae su costo de desarrollo, se convierten en una poderosa herramienta a disposicién de

establecimientos gastrondmicos de menor tamafio.

- Robdtica
Para muchos, hablar de robots en gastronomia todavia suena a ciencia ficcién, pero ya
empezaron a formar parte del espectro de soluciones tecnoldgicas. Desde autdématas que
cocinan, empacan, limpian, atienden a clientes y entregan pedidos de delivery, esta

frontera de la tecnologia va a ser una realidad en la Argentina de los proximos afios.

- MAaquinas expendedoras
La revolucion 2.0 de las maquinas expendedoras viene de la mano de la Inteligencia
Artificial. Dotadas de tecnologia de reconocimiento facial e interpretacién de historial de

pedidos, estas maquinas también van a ir apareciendo en la vida de todos los dias.

- Inteligencia Atrtificial
Es la gran revolucién que se viene en el sector gastrondmico. Probablemente, el primer
uso de la Inteligencia Artificial (IA) se note en los delivery, a través de los chatbots. Asi
como los bancos ya los tienen incorporados a su servicio de atenciéon al cliente, en la
gastronomia, las entregas a domicilio, la gestion de reservas y las consultas de los
clientes son el primer segmento donde su uso va a crecer de manera exponencial. Porque

la IA mejora la experiencia en la interaccibn entre personas y chatbots, gracias al
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aprendizaje automatico que permite conocer sus gustos para realizarles sugerencias mas

acertadas.

Sin embargo, el mundo de la IA aplicada a la gastronomia es mucho mas amplio: desde la
gestion de establecimientos hasta la administracion de inventarios, finanzas y horarios.
Porque la IA empleada en esta clase de software analiza los datos (como las cifras de
ventas), hace proyecciones y ajustes en el flujo de trabajo o decisiones de compra. Todo
esto sirve para reducir costos y errores, mejorar la experiencia de los clientes y hacer mas

rentables y eficientes las campafas de marketing.

Un aspecto esencial para el éxito de un emprendimiento gastronémico tiene que ver con
el software empleado para la gestibn de todo restaurante, bar, cafeteria, pizzeria o
delivery. Temas como sistemas de gestidon, sistemas POS y softwares especializados
hacen la diferencia a la hora de organizar la gestion inteligente. Administracion de
restaurantes, manejo de comandas, delivery e inventarios son elementos claves. El uso
de estas herramientas de software es un aliado imprescindible para maximizar las ventas

y mejorar la experiencia con los clientes.

El andlisis de esta variable no abarca los costos de la incorporacion de esta tecnologia, ni
la disponibilidad de la misma actualmente en Argentina, sino més bien considera las
herramientas que se encuentran a disposicion hoy y en el futuro cercano, que podrian

facilitar o mejorar el proceso del negocio.

Saber que esta tecnologia estd, en gran parte, ya desarrollada le permite a las empresas
proyectar estrategias de aplicacién de esta tecnologia y alejarse mas de la obsolescencia

de procesos desactualizados a las necesidades de los consumidores.

Es por esto que se considera esta variable como una oportunidad para las empresas del

sector.

Ponderaciéon de las variables

Los valores pertenecientes a las calificaciones de las variables referidas a la ECONOMIA

GLOBAL Y NACIONAL se encuentran recopilados en el siguiente cuadro:
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Variable Tipificaciébn  atractivo atractivo @ Atractivo atractivo Valor

1) ) (4) (5)

Precio de los alimentos Medio-Alto

Precio de la energia Medio-Alto X 2

Precio del combustible Medio-Alto X 2

o Mas
Habitos de consumo X 4
saludables

Canales de venta y L
Mas directos

comunicacion

Entorno econémico

Perspectivas de
crecimiento de Producto Bajas X 2
Bruto Nacional

Disponibilidad (acceso) al

o Baja X 2
crédito
Costo del crédito (tasa de
o En alza X 2
interés)
Nivel de ingreso de la ] ]
. Bajo-Medio X 2
poblacion
Tasa de desempleo En alza X 2
Tasa de cambio de la
Alta X 1
moneda
Tasa de inflacion Alta X 1

Entorno sociocultural

Composicion familiar,

Roles de los sexos, Nivel Favorable X 5

promedio de escolaridad
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primaria, secundaria y

universitaria

Valores sociales y

familiares

Estilo de vida
Entorno legal
Presién tributaria

Legislacion laboral,
legislacion sobre
accidentes de trabajo e

higiene y seguridad
Entorno politico
Estabilidad politica

Politicas con relaciéon a

las inversiones

Entorno tecnoldgico

Acceso a huevas

tecnologias

Costo de nuevas

tecnologias

Evolucién tecnoldgica del

sector

Valor final

= UNCUYO

FACULTAD DE

® CIENCIAS
P Al B Eve @ ECONOMICAS
Favorable X 5
Favorable X 4
Alta X 2
Costos altos X 2
Inestable X 2
Existen
) ) X 4
incentivos
Disponibilidad X 5
Medio-Alto X 2
En aumento X 4
2,77

De esta manera se concluye que, segin la variable relacionada con la ECONOMIA
GLOBAL Y NACIONAL, el sector resulta POCO ATRACTIVO para el negocio, con un

valor de 2,77.
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VALOR FINAL
ATRACTIVO
DEL SECTOR

ATRACTIVO DEL SECTOR: 2,88. El sector resulta POCO ATRACTIVO desde el punto

de vista competitivo.

Escalay tipificacion:

e Valor final > 3 Sector favorable o atractivo

e Valor final = 3 Sector equilibrado

e Valor final < 3 Sector desfavorable o poco atractivo

Analisis dinamico del sector de negocios

Para poder analizar el sector de negocios o sector industrial en funcién de su atractivo y

de las potenciales oportunidades y amenazas que puedan surgir de él, se lo debe estudiar

a partir de la dindmica que presenta por diversos aspectos.
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La dinamica de un sector de negocios posibilitard realizar un diagnéstico acerca de la
situaciéon competitiva de la empresa, pero para ello no deberéa tenerse en cuenta un sélo
enfoque, sino la combinacién de varios como forma de asegurarse que el diagnostico final

es todo lo preciso que el analisis competitivo requiere.
Esta variedad de enfoque en el andlisis dinamico del negocio se centrara en:

e Elsegmento de la industria donde compita la empresa
e Elgrupo estratégico donde compita la empresa
e La posicion competitiva de la empresa en el segmento

e La etapa del ciclo de vida del negocio

Segmento de la industria
Los sectores industriales en general, y los segmentos de negocios en particular, ofrecen
atractivos que se traducen, ademas de la rentabilidad, en posibilidades de crecimiento,

tamafio del mercado, rivalidad competitiva, acceso a los canales.

También son una forma de medir el atractivo del mercado con relacion al potencial y las
posibilidades de generar una ventaja competitiva dentro del sector, que le posibilite a la

empresa ofrecer un valor Unico a los clientes.

Por lo expuesto, se definird a un segmento de negocio a una parte del sector de negocios
gue posee caracteristicas competitivas propias, con un valor percibido por el cliente
asociado a un atributo especifico y con variables que difieren, en algin aspecto, con las

generales del sector.

El sector gastrondmico, el textii de indumentarias para vestir, servicios financieros,
radiotelefonia moévil, todos ellos son susceptibles de ser desagregados en un ndamero
importante de segmentos de clientes que potencialmente se conviertan en segmentos de

negocios.

La cantidad de segmentos dentro del sector de negocios puede originarse porque el
sector de negocios bajo analisis lo permite, pero esto no sucede en todos los sectores de
negocios. Otros como expendio de combustibles para automdviles, cigarrillos, golosinas,

transporte urbano de pasajeros, televisiobn por cable, ciertas herramientas para la
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industria, son algunos de los tipos de sectores de negocios donde las posibilidades de

encontrar mayores segmentos de clientes son menores.

El criterio para determinar la mayor o menor posibilidad de encontrar segmentos de
clientes especificos dentro del sector de andlisis, estd dado por las percepciones del
cliente respecto del producto ideal para satisfacer sus necesidades. Si el valor percibido
se orienta hacia la diferencia de los atributos del producto, entonces el cliente posee una
importante sensibilidad a la diferenciacion y, en ese caso, potencialmente se pueden
encontrar y hasta crear segmentos de clientes especificos para desarrollar negocios. Si,
por el contrario, el valor percibido esta fuertemente vinculado al precio diremos que la
sensibilidad al precio es muy elevada y, entonces, las posibilidades de detectar o crear

nuevos segmentos son limitadas.

El potencial de obtencién de una ventaja competitiva se encuentra en directa relacion con
las competencias, capacidades y habilidades de la empresa. Cualquiera de las
actividades de valor dentro del proceso de negocio son potencialmente fuentes de
generacion de valor, tal como se vio anteriormente. Ahora bien, no todas las empresas
poseen la misma potencialidad competitiva para generar valor. El tamafio de la empresa,
el conocimiento del negocio, el tipo de vision, cultura y estructura dominante, la capacidad
financiera, son factores que pueden favorecer o restringir la capacidad de la empresa para

generar ventajas competitivas.

El empresario debe preguntarse: ¢cuantos segmentos existen o se pueden crear dentro
del sector donde compite mi empresa?, y ¢qué posibilidades reales tiene la empresa para
generar una ventaja competitiva a través de las actividades de valor del proceso de
negocios? La respuesta le indicara en qué tipo de segmento de negocios desarrollard su

proceso de negocios.

De esta manera, considerando que el valor de los clientes estd principalmente definido
por las diferencias mas que por el precio, juntamente con la médica posibilidad que tiene
la empresa hoy de generar una ventaja competitiva dado su tamafio, se puede afirmar
gue el sector se trata de un negocio fragmentado. Como se anticipé durante el analisis del
sector, el sector tiene un gran nimero de segmentos donde operan varias empresas de

las cuales ninguna es considerada un lider indiscutible dentro del mismo.
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Potencial de obtencién de una ventaja competitiva

Las caracteristicas generales de cada etapa son estas:

Negocios de volumen: se caracterizan por que las empresas que compiten en el

segmento, dado que el valor percibido esta relacionado con el precio, buscan ser lideres
en precios como ventaja competitiva. El objetivo basico para el liderazgo es lograr un
rapido crecimiento que le permita, en el menor tiempo posible, lograr la mayor
participacién de mercado. De esa manera se lograra un mayor impacto en las variables
principales del costo como son las economias de escala, la curva de experiencia y la
maxima utilizacion de la capacidad disponible. Asociado a productos de los llamados
comodities, también son ejemplos de estos tipos de negocios los automéviles pequefios,
textiles (camisas, pantalones), cadenas de tiendas de diversos rubros. Obviamente el
principal atributo de estos tipos de negocios es la generacién de una ventaja competitiva

por menores precios 0 mayores margenes de rentabilidad.

La desventaja de este tipo de negocios es que al generar mayores volimenes para
obtener presién hacia abajo en los costos, se pierde capacidad de adaptacion a los

requerimientos del cliente debido a la alta estandarizacion de los productos.

Negocios estancados: En estos negocios las economias de escala no representan un

gran beneficio en costos dado que la mayoria de las empresas han logrado la escala mas
eficiente, por lo que es practicamente imposible que una mayor participacion de mercado
pueda llegar a bajar los costos (por ejemplo industrias como acero, aluminio, papel). En
muchos casos, para poder mejorar las economias de escala, las empresas de este sector
buscan instalar sus plantas en paises que les ofrezcan costos menores. En los sectores
de consumo son muchos los tipos de negocios estancados: algunos comestibles (sal,

vinagre, cortes carnicos, pollo), transporte urbano de pasajeros, lamparas de luz.
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Negocios especializados: En estos casos la estrategia de negocio esta orientada a

mercados o segmentos especificos. Si bien en estos negocios las economias de escala
también estan presentes, el nivel de las mismas en cuanto a participacion de mercado, se
encuentra por encima de los de negocios de volumen. En estos tipos de negocios se
entiende que existe un segmento de mercado que esta dispuesto a pagar un plus o precio
premium por una exclusividad o algo diferente en el producto: autos lujosos, cosmética y

perfumeria, ropa de moda, productos farmacéuticos, editoriales de libros.

Negocios fragmentados: Por lo general se trata de mercados regionales y locales

caracterizados por ser PYMES y donde en el ambito nacional e internacional prevalece la
escala. En este tipo de negocios por lo general las ventajas competitivas estan en funcién

de las innovaciones de productos y a las capacidades de adaptarse al tipo de cliente local.

Existen muchos competidores pequefios que entran y salen continuamente. Los
margenes son diferentes e inestables. Las empresas que compiten deberian intentar
estrategias para consolidar el sector a través de alianzas o encadenamientos. Si no les
fuera posible la consolidacion, deberian buscar especializarse y para ello deben buscar

nuevas fuentes de ventajas competitivas dentro del proceso de negocio

Grupos estratégicos
Cuando se analizan las fuerzas competitivas de un sector, debera tenerse en cuenta el
grupo estratégico al que pertenece la empresa como otra forma de analizar la dinamica

del sector de negocios.
Se entiende como grupo estratégico al conjunto de empresas que se caracterizan por:

- Poseer caracteristicas de negocios similares (en infraestructura, linea de
productos, capacidades comerciales y financieras, utilizacibn de recursos
humanos).

- Poseer estrategias de negocios similares.

- Competir sobre bases afines.

La correcta identificacién del grupo estratégico en el que compite la empresa le permite,
por un lado, identificar al competidor mas cercano para poder compararse a los fines de
identificar sus propias fortalezas y debilidades, y por otro lado, determinar claramente

sobre qué bases debe identificar el segmento de negocios que se trate.
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Para la identificacion de los grupos estratégicos se utilizan mapas bidimensionales que
clasifican y agrupan a las empresas que participan en distintos grupos. Si bien, como se
vera, las variables a utilizar pueden ser varias, las basicas estan en relacién a los dos

tipos de negocios extremos: precio y diferenciacion.

Es conveniente realizar mas de un mapa estratégico, ya sea que se utilicen variables
distintas en cada uno o bien se utilice una combinacion de variables tomadas como base.
De esta manera, a través de los distintos mapeos, se lograra determinar cuales son las
empresas que aparecen repetidamente en los distintos grupos estratégicos mas alla de

las variables utilizadas.

A continuacion se encuentra una lista de los principales emprendimientos gastronémicos
de la zona céntrica de la ciudad de General Alvear. Estas seran las empresas que
participaran del mapeo estratégico segun sus servicios y productos junto con la empresa

bajo analisis:

Todo Casero 2 Marce (Para retirar, Entregas a domicilio)

Piccolo Resto-Bar (Consumo en el lugar, Para retirar, Entregas a domicilio)
Don Ramén (Consumo en el lugar, Para retirar, Entregas a domicilio)

El gran lomo (Consumo en el lugar, Para retirar)

El buen sabor (Para retirar, Entregas a domicilio)

Viandas Don Paco (Consumo en el lugar, Para retirar)

Bilyk (Para retirar, Entregas a domicilio)

Lomitos El cordobés (Consumo en el lugar, Para retirar, Entregas a domicilio)

Bonis (Consumo en el lugar, Para retirar, Entregas a domicilio)

YV V. V V V V V V V VY

La fonda (Para retirar)

FORMACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS
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Como se puede apreciar a través de los graficos existe una tendencia a la formacién de

tres grupos estratégicos dentro del sector.

Uno de ellos esta formado por rotiseria El buen sabor, viandas Don Paco, La fonda y
lomitos El cordobés. Estas empresas comparten estrategias similares de precio y
diferenciacion de sus productos, estructura empresarial y servicio al cliente. Asi mismo se
puede apreciar que de acuerdo a estos atributos se puede considerar a este grupo el de

las empresas rezagadas.

Otro de los grupos es aquél que esta formado por El gran lomo, rotiseria Bilyk y pizzeria
Bonis. Estas empresas cuentan con una mayor estructura empresarial, ofrecen sus
productos a un mayor precio y tienen algo mas de diferenciacién. Sin embargo no estan
abiertos al publico todos los dias y sus horarios de atencién son acotados. Se podria decir
en este caso que por la mayor cuota de mercado estas empresas se consideran

seguidoras.

El dltimo grupo estratégico es el que esta formado por Piccolo restobar, pizzeria Don
Ramon y la empresa bajo estudio. Estas coinciden en cuanto a las capacidades
empresariales que cuentan, las estrategias de precio y diferenciacion elevadas por las
gue apuestan, la amplitud de los productos que ofrecen y el renombre que poseen entre
los clientes. Sin embargo, Todo Casero 2 Marce no coincide plenamente con las
propuestas de las restantes dos, ya que no cuenta con una buena cercania geogréafica y
no ofrece al cliente la opcién de consumir los alimentos en el lugar. Esta es la razén por la
cual queda en una posicion mas atrds que las otras dos empresas que conforman el
grupo estratégico. Asi y todo se puede afirmar que las tres son las que mejor se ponderan
entre los consumidores y las que en conjunto, cubren la mayor parte del mercado. Es por

esto que se las considera el grupo lider del sector.

Ciclo de vida del sector
Anteriormente se vio como la vida de las empresas esta atada al desarrollo del negocio:

ellas nacen, crecen y mueren acompafiando la evolucion del mismo.

Todo sector de negocio posee un ciclo de vida en la medida que no puede pensarse, en
términos generales, que las condiciones determinantes permaneceran para siempre
iguales. Se dice en términos generales ya que existen sectores de negocios que se

mantienen con vida y su fin aparece en un horizonte muy remoto. Mientras tanto otros
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sectores de negocios directamente han desaparecido (transporte maritimo
transcontinental de pasajeros y discos musicales de vinilo) y otros estan en vias de
desaparecer o desaparecieron (diskettes de almacenamiento de informacion, cafierias

metalicas en la distribucion de gas y agua).

El ciclo de vida de un sector de negocio o sector industrial esta en directa relacién con el
ciclo de vida del producto, pero, a diferencia de éste, en el ciclo de vida de los negocios el
analisis de cada etapa va mas alla de las implicaciones del marketing que tiene el ciclo de
vida del producto, para internarse en el comportamiento estructural del sector y sus
fuerzas competitivas, sin embargo, las etapas comprendidas en ambos ciclos de vida son

semejantes. Ellas son:

e Sectores de negocios nacientes
e Sectores de negocios en crecimiento
e Sectores de negocios maduros

e Sectores de negocios en declinacién

A&

VENTAS MNACIENTES CRECIEMTES MADUR (5 DECADENTES

., TIEMPO

Para poder ubicar en qué etapa del ciclo de vida se encuentra el sector de negocios
donde se desenvuelve la empresa bajo estudio hay que analizar el comportamiento de las

fuerzas competitivas del sector y sus caracteristicas relevantes. Algunas de ellas son:

Poder de negociacion de los clientes finales: ALTO. La demanda de los productos es
selectiva, es decir, existe una preferencia por la marca vinculada a una fidelizacién

establecida con el producto.
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Rivalidad competitiva: ALTA. Existen muchos competidores y adn siguen ingresando
algunos, como se adelantaba cuando se habl6é de las barreras de ingreso al sector. Se
puede decir que en esta etapa el sector se encuentra en una guerra de precios y
diferenciacién. Debido a que las cuotas de mercado a esta altura estdn mayormente
repartidas, comienza una lucha por atraer a los consumidores a través de un mejor precio
0 un producto ligeramente mas atractivo. En este punto es necesario formar alianzas para
evitar caer en la fragmentacion del sector, pero como ya se indico en otras ocasiones, el

sector se encuentra efectivamente fragmentado.

Poder de negociacion de los proveedores: BAJO. Existen muchos proveedores para la
mayoria de los insumos necesarios en las actividades del sector. Asi mismo, es
importante recordar que el poder de negociacibn de las empresas frente a los

proveedores también es bajo al tratarse de un sector fragmentado.

Sustitucion: ALTA. En esta etapa de desarrollo del sector existe una gran oferta de

productos gastronémicos que compiten por la misma necesidad de los consumidores.

Nuevos ingresantes: ALTO. Con un negocio ya establecido y aprobado por los clientes,
el riesgo de ingresar disminuye para los nuevos participantes. A esto se suman las bajas
barreras de ingreso que se mencionaban anteriormente, por lo que el nimero de nuevos

competidores es alto.

Crecimiento: MEDIO. Se ha registrado un incremento del crecimiento para el sector

gastronémico en los Ultimos dos afios post pandemia.

Rentabilidad: MEDIA. Dado que emprender un negocio gastronémico en la mayoria de
los casos implica una renta segura, se considera que la rentabilidad del sector es alta. Sin
embargo no es posible olvidar que para operar en este tipo de negocios la estructura de

costos fijos también es elevada por lo que la rentabilidad disminuye en parte.

Dado este andlisis de las fuerzas competitivas del sector se puede concluir que el sector
esta en una etapa de madurez, donde por momentos presenta algunas caracteristicas de

un negocio en expansion, como es propio de la etapa de crecimiento.

Finalmente, a continuacion se exponen algunas de las causas de la fragmentacién de los
negocios maduros como es el caso de este sector analizado segun el autor Michael

Porter.
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Existen barreras de ingresos bajas: Los requerimientos de capital son facilmente

financiables, en la mayoria de los casos no existe diferenciacion del producto ni
economias de escalas apreciables, hay tecnologia basica y de facil acceso.

Ausencia de economias de escalas: Como ninguna de las empresas participantes

del sector ha logrado una participacion de mercado hegemonica, ninguna ha
alcanzado economias de escalas tan eficientes como para tener incidencias
criticas en sus costos.

Ventas fluctuantes: Los ciclos de expansion y retraccion del mercado actual de la

empresa son muy fluctuantes. Como consecuencia de ello existe una gran
movilidad en las entradas y salidas de competidores.

Desventajas de negociacién ante los proveedores: Ninguna de las empresas del

sector por si misma representa un cliente atractivo para los proveedores. Ellos
imponen las condiciones de contratacién y hasta en algunos casos ni se molestan
en venderles cuando se trata de grandes proveedores, debido a los volumenes de
compra.

Deseconomias de escala: No solamente la empresa no posee economias de

escala sino que también posee deseconomias que se traducen en aumento en los
costos: falta de estandarizacion de los procesos productivos, racionalizacion del
disefio y linea de productos, sobrecapacidad instalada, sobrestock y deficiente
administracion de inventarios.

Lineas de productos muy diversificadas: En el afan de no perder ventas, a menudo

las empresas incorporan un mix de productos muy amplio con el correspondiente
aumento en costos fijos y financieros.

Falta de creaciéon de una ventaja definitiva: La mayoria de las empresas que

ingresan al sector lo hacen porque vislumbran signos atractivos. Al ingresar en la
mayoria de los casos lo hacen imitando a la empresa exitosa, ofreciendo al cliente
mas de lo mismo. Inexorablemente con el tiempo el sector llega a la sobreoferta y
saturacion de la demanda.

Tendencia al crecimiento organizacional mas alla del crecimiento del negocio: Si a

la empresa le va bien, comienza un periodo de expansiéon en la cobertura
geografica a través de la apertura de mayores bocas de expendio. En muchos

casos no existen razones economicas, financieras o competitivas que justifiquen la
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expansién y en otros casos la falta de planificacion en el area de cobertura de

mercado, las nuevas bocas terminan canibalizando los clientes de otras.

Conclusiones

Al finalizar con el andlisis del sector se pueden obtener varias conclusiones:

- El atractivo del sector es leve debido principalmente a las variables del nivel 2 las
cuales incluyen: altas posibilidades de nuevos ingresantes al sector, bajo poder de
negociacion frente a los proveedores y un alto nivel de sustitucion de los
productos. A estas variables también se le suman algunas del nivel 3 que bajan
considerablemente el atractivo como son las altas tasas de inflacién y de cambio
de la moneda, y demds variables estimadas para la economia nacional en este
afio.

- Existen buenas oportunidades dentro del mercado tanto por la capacidad de atraer
clientes de la competencia, como de aprovechar segmentos del mercado que no
estan siendo satisfechos segin sus necesidades asi como se pudo ver en el
analisis de las variables del nivel 1 y del entorno sociocultural.

- La empresa pertenece a un grupo econémico que lidera el mercado conformado
por otras dos empresas mas. Esto resulta beneficioso ya que no se encuentra en
una posicién seguidora donde se vea obligada a proponer una estrategia para
mejorar su posicién, ni rezagada para lo cual tuviera una posicion expectante. Sin
embargo dentro del mismo grupo se encuentra por detras de sus competidores al
no ofrecer la posibilidad de consumir en el local ni encontrarse mas cercana a sus
clientes fisicamente. Esto significaria en parte que si la empresa desea en algun
momento mejorar su posicion dentro del grupo habra represalias por parte de sus
competidores mas cercanos.

- La empresa se encuentra en un sector maduro y fragmentado, por lo cual para
sobrevivir y desarrollar buenos negocios deberd aplicar ciertas estrategias. Una de
ellas sera generar una ventaja competitiva Unica y definitiva para el producto o la
empresa, otra es estandarizar las necesidades de los mercados clasificandolos en
segmentos especificos y a partir de alli enfocarse en uno de ellos (o en mas pero
con distintos negocios) y otra es, finalmente crear asociaciones flexibles que

permitan a las empresas mejorar sus condiciones competitivas.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE LA COMPETENCIA Y POSICION
COMPETITIVA

De lo desarrollado en los capitulos anteriores, se observa cémo se ha realizado un
analisis de la competitividad de la empresa “desde adentro”, es decir, primero haciendo un
diagndéstico acerca de las condiciones internas en cuanto al valor generado por la

empresa (Valor Empresario —Ve-).

Se ha determinado el Valor Empresario y las correspondientes fortalezas y debilidades
emergentes de la estimacion de los factores de individuacion, sofisticacion y optimizacion,

la fase siguiente es vincular a la empresa en su entorno competitivo.

Esta etapa consiste en diagnosticar la posicion que posee la empresa en el entorno
competitivo para ir extrayendo conclusiones acerca de cémo se encuentra la empresa
dentro del sector de negocios en que compite. La premisa es que, teniendo en cuenta el
valor empresario generado, a continuacion se determina la posicion empresaria dentro del
sector definiendo acciones que contribuyan a la construccion de la futura estrategia

empresaria.

ENTORNO (Oportunidades y amenazas)

EMPRESA

POSICION

Ye .
FORTALEZAS COMPETITIVA

v DE LA
DEBILIDADES EMPRESA

Ahora bien, ¢una empresa es un solo negocio 0 son varios negocios en uno solo? La
identificacion de la empresa y su proceso de negocio incluye la determinacion de cuantas
actividades competitivas desarrolla la empresa, es decir, en cuantos negocios compite la

empresa. Este tema serd analizado en el punto siguiente.

La Empresay su Unidad Estratégica de Negocios (UEN)
Segun los autores Hax y Majluf, una unidad de negocios se trata de una unidad de la

organizacion o un foco de planificaciébn que agrupa claramente una serie diferenciada de
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productos que son vendidos a grupos uniformes de clientes, haciendo frente a un namero

definido de competidores.

Es decir que para identificar una o mas unidades estratégicas de negocios dentro de la

empresa sera necesario poder definir:

- Un grupo de clientes claramente segmentados
- Un conjunto de productos orientados a satisfacer al grupo segmentado
- Un conjunto definido de competidores
- El desarrollo de estrategias similares para imponer una ventaja competitiva
superior
- Un directivo por cada UEN con suficiente independencia para decidir las acciones
estratégicas fundamentales
- Independencia decisional para la UEN aunque las politicas generales provengan
de un nivel superior (nivel corporativo), lo que supone que el responsable de la
UEN deberéa contar con los recursos necesarios (personal, financieros, materiales)
para poder desempefiar su gestion de negocios
Si se observa, el vinculo entre clientes-productos-ventajas competitivas no es otra cosa
gue la declaracion de la mision de la empresa, y como se sefialé anteriormente, la mision
definia el negocio de la empresa. Por lo tanto, cada UEN tienen una mision de negocios
diferente porque posee clientes diferentes (desde lo perceptual), productos diferentes
(desde los atributos ofrecidos) y ventajas competitivas diferentes (desde el punto de vista

del valor generado por las actividades que integran el proceso de negocios).

Habiendo entonces definido los criterios para considerar la existencia de una o mas UEN
dentro de la empresa se puede decir que, segun sea la cantidad de UEN que se puedan

identificar, existiran dos tipos de empresas:

e Empresas especializadas: un solo negocio o unidad estratégica de negocios.

e Empresas diversificadas: mas de un negocio o unidad estratégica de negocios.
Ahora bien, estudiando especificamente el caso de “Todo Casero 2 Marce” es posible
identificar que, si bien la empresa actualmente se estructura como una sola unidad de
negocios, por lo cual es considerada una empresa especializada, existe una tendencia a

la formacién de dos unidades estratégicas.
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Estas unidades corresponden a la identificacion que se ha hecho de dos segmentos de
clientes que poseen necesidades diferentes. Por un lado se encuentran aquellos que
concurren principalmente los dias laborales de forma rutinaria, personas con poco tiempo
disponible para la compra, que buscan un alimento rico y saludable, algunos para si
mismos pero en muchos casos para ellos y su familia. Este segmento suele ponderar un
poco mas el precio ya que se trata de compras repetitivas durante la semana por lo cual
destina una parte importante de su presupuesto en estas compras. Les interesa el stock y
organizar las compras de la semana, suelen visitar el punto de venta para retirar el
producto mas que solicitar el envio a domicilio. De acuerdo con lo que se analizé en las
variables del nivel 1 referido a los Clientes, es posible asociar este grupo de personas con
la demanda estable a la que se hacia referencia anteriormente. Este es el segmento, que
sin importar la condicion econémica del entorno, necesita seguir consumiendo este tipo de
producto/servicio dado su estilo de vida (como se explayé también en el analisis del

entorno sociocultural).

Por otro lado se encuentra un grupo de consumidores asociados a los momentos de ocio
0 esporadicos. Aqui se pueden hallar las personas que eventualmente se juntan con
amigos, familia o en pareja los fines de semana y suelen pedir comida sabrosa mas que
saludable y ponderan mas la diferenciacién del producto que el precio, si bien entre esos
atributos también se encuentra la abundancia (relacionada con la expectativa de que sea
un producto rendidor). Asi mismo, aqui se encuentran personas que se encuentran de
paso por el departamento ya sea por trabajo o esparcimiento, y toda la demanda que
fluctia durante el aflo de acuerdo a las fechas donde el consumo aumenta segun los
picos estacionales. Este segmento valora mas servicios relacionados a la comodidad

como el envio a domicilio, y tiene mas tiempo para el desarrollo de la compra.

Es asi que a partir de la identificacion de estos dos segmentos, se puede también
establecer relaciones entre los productos que elabora la empresa asociados mas a uno
gue a otro. Por ejemplo, las lineas de productos de tartas, comidas tradicionales,
productos sin TACC, milanesas, ensaladas y guarniciones son mas demandadas los dias
de semana por la mafiana, tal y como es la concurrencia del primer grupo de clientes. Por
otro lado las lineas de sandwiches, pizzas, empanadas, pastas y parrilla son productos
comunmente solicitados por los consumidores esporadicos tal como se los describia

anteriormente.
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En parte, esta identificacion de segmentos asociados a sus productos, permite establecer
nuevas relaciones entre los competidores identificados a través de los mapeos de los
grupos estratégicos. Suponiendo la formacion de estas dos unidades de negocios, se
podria afirmar que cada una de ellas compite con diferentes competidores, excepto en el
caso de que compita con una empresa con similar desarrollo de unidades estratégicas.
Asi se puede ver cémo la primer unidad de negocios a definir competiria mas
cercanamente con aquellas empresas que se dedican a ofrecer menus diarios, aun si sélo
atienden de mafana y no trabajan los fines de semana. De la misma manera, la segunda
unidad de negocios se acercaria ain mas a las empresas que se dedican principalmente
a elaborar minutas, con envio a domicilio y tienen una carta menos elaborada de
productos. Sin embargo, tal como quedd plasmado a través del analisis de los grupos
estratégicos, siguen siendo so6lo dos empresas mas dentro del sector (Piccolo restobar y
restaurant Don Ramén) las que compiten con estos dos segmentos a la vez, las cuales
guedaron bien identificadas como los principales competidores de la empresa bajo

analisis.

Referido a los responsables de cada una de estas dos UEN que se estarian formando
dentro de la empresa, se puede identificar cémo los encargados de turno mafiana y noche
corresponderian a cada una de ellas. Tanto en la mafiana como en la noche se realizan
procesos diferentes, para lo cual la capacitacion de los operarios es distinta ya que se
ponderan diferentes cualidades, por lo que los encargados de turno estdn a cargo de
distintas responsabilidades tal que los procesos que se desarrollen en esa jornada se

desempefien correctamente.

Aun asi, muchos de los procesos de la empresa también son comunes entre los dos
turnos por lo que es necesaria la colaboracién y coordinacion tanto de empleados como
de recursos. Asi mismo, ambos turnos comparten funciones de marketing, comunicacion,

distribucién y administracion.

De este modo se puede decir que la empresa podria continuar con el desarrollo y
formacién de estas dos unidades de negocios para operar de manera mas eficiente.
Actualmente la empresa se desempefia como un todo, para lo cual queda definida una

sola UEN a través de la cual se continuara con el andlisis.
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Estrategias y posiciéon competitiva
Las empresas compiten a través de estrategias para obtener una posicion dentro del
sector/segmento en el que se encuentran. La posicion queda reflejada en el indicador mas

sencillo y directo que son las ventas. A mayor ventas, mejor posicion.

Por lo expuesto la posicion competitiva de la empresa equivale a su participacién o cuota
de mercado dentro de un mercado total donde existen varias empresas pugnando por
vender, es decir, por generar un valor empresario que iguale el valor percibido por la
mayor cantidad de clientes a los cuales se dirige. Entonces, necesariamente como en
toda competencia, aparecen el primero en ventas, el segundo y, luego, todos los demas vy,
dentro de esta ordenacién competitiva, cada uno de los competidores buscan, o afianzar

Sus posiciones, o bien mejorarlas.

La relacion entre posicidbn competitiva/participacion de mercado es posible observarla a

través de estos porcentajes (Kotler,1996):

e Empresa Lider: 45% de participacion de mercado.
e Empresa Seguidora: 30% de participacion de mercado.
e Empresas Rezagadas: 20% de participaciéon de mercado (en conjunto)
e Empresas “Nicho”: 5% de participacion de mercado.
Si bien estos porcentajes son referenciales, el autor que los propone sefiala una

estructura aproximada de la distribucion de cada competidor dentro de un sector.

Es necesario aclarar que supeditar la posicidbn competitiva de la empresa a una sola
variable (participacion de mercado) es reducir el analisis, cuando en realidad esa posicion
es producto de multiples factores (imagen de marca, trayectoria empresaria, vision
innovadora, entre otras). No obstante, se sabe que cualquier resultado del proceso de
negocios se mide, en primer lugar, con las ventas realizadas (expresién contable) en un
sector y esto indica una cuota o participacion relativa de mercado. Obsérvese la siguiente

matriz:
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Alta
SEGUIDOR LIDER
Posicién agresiva Posicion expectante
Participacién
de Mercado
SEGMENTO O NICHO
R.E.Z,AGADOS. Posicion de alta
Posicion adaptativa L
competitividad
Baja
Inferior Superior

Generaciéon de Ve

El lider (alta participacién de mercado con un Ve superior) asume una posicién expectante
ya que al ser él quien posee la mayor participacion de mercado, debe estar en
permanente observacion de los movimientos de los competidores (especialmente el
seguidor) toda vez que se considera que el resto de las empresas desarrollaran acciones

para aumentar sus ventas.

El seguidor también posee alta participacion, aunque menor que el lider, como
consecuencia de un valor empresario inferior al generado por éste. Su posicion es
agresiva ya que la empresa desea aumentar rapidamente la participacion y, de ser

posible, encaramarse en la posicion de lider.

La situacion del rezagado es mas clara dado que su valor empresario es inferior y posee
baja participacion de mercado, por lo que elige adaptarse a los sefialamientos

competitivos que imponen el lider y el seguidor.

Tal como se pudo observar a través del analisis dinamico del sector de negocios, la
empresa bajo estudio pertenece al grupo estratégico lider junto con otras dos mas. Dada
su alta generacion de valor empresario y buena porciéon de la cuota de mercado se
encuentra sefialada dentro del cuadrante “LIDER” con una posicién expectante. De igual
forma se pudo ver dentro de ese andlisis que el sector analizado es maduro y se
encuentra fragmentado, por lo que es dificil definir a una sola empresa como lider o
seguidora ya que las cuotas de mercado estdn demasiado repartidas y no hay una

posicion evidente.
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Andlisis de la posicién competitiva empresaria

Como se definié anteriormente cada UEN es un negocio (con su correspondiente misién),
entonces cada una de ellas debe alcanzar sus objetivos de rentabilidad a través de la
satisfaccion de las necesidades de sus clientes. Por lo tanto, como todo negocio, cada
UEN posee una posicibn competitiva a analizar. Estas consideraciones son validas,
también, cuando se trata de una empresa especializada (una sola UEN), como es el caso

de la empresa bajo estudio.

Considerando aspectos financieros, una UEN representa un proyecto de inversion que
requiere de financiamiento en un plazo, generando un retorno sobre esa inversion a una
tasa determinada también en un plazo dado. La inversién en una UEN no se analiza
solamente por sus caracteristicas individuales sino, también, por su aporte a las
relaciones de riesgo y retorno de las inversiones del conjunto de todas las UEN que posee
la empresa. Expuesto asi, el conjunto de UEN constituye un portafolio o cartera de
negocios entendido como una combinacion de distintos negocios que buscan optimizar la

combinacion entre ellos.

Si se afirma que cada UEN refleja las caracteristicas de un proyecto de inversion,
entonces esta claro que requeriran de fondos para el financiamiento de la inversion. El
objetivo de las decisiones de financiamiento a un proyecto de financiacion en una UEN es

lograr la maximizacion de las utilidades que ella pueda generar.

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.

Luego de haber identificado las UEN de la empresa se procede a realizar un andlisis de
portafolio a los efectos de determinar cuales 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 el caso que se esta estudiando se refiere especificamente
al analisis de la Unica unidad de negocios que actualmente posee la empresa por lo que

su cartera sélo tiene este proyecto de inversion.

Para llevar adelante este analisis se puede recurrir a distintos enfoques conceptuales

dentro de los cuales los mas populares son las matrices del Boston Consulting Group
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(BCG) y la matriz McKinsey o Matriz General Electric (GE), aunque existen otras

variaciones sobre estas mismas herramientas.

Estas matrices tienen como finalidad basica establecer las condiciones en que se
encuentra cada UEN que conforme la cartera de negocios de la empresa, para
posteriormente, sugerir recomendaciones con relacion a la situacién de cada una de ellas.
Si bien las matrices tienen una base de analisis financiero, las conclusiones se extienden
a acciones concretas relacionadas con el negocio en su conjunto mas alla del enfoque

financiero inicial.

Estas matrices centran su analisis en relacionar el contexto de negocios con la posicién
gue posee la UEN dentro de ese contexto. La posicion competitiva de un negocio, en tales
circunstancias, no esta solamente en funcién del comportamiento de las variables que les
son ajenas sino que, ademas, se veran condicionadas en la manera que cada negocio
resuelve su situacién ante ese contexto. Una vez establecida la posicion de cada UEN
dentro del sector de negocios que se trate, entonces surgen las recomendaciones a

seguir en el futuro como opciones estratégicas.

A continuacion se realizara el analisis matricial de la posicion competitiva a través de la
aplicacién de dos matrices, las llamadas matriz McKinsey o General Electric y la matriz
ADL (Arthur D. Little).

Matriz Mc Kinsey o General Electric (GE)

La confeccibn de esta matriz no requiere de datos externos a la empresa, lo cual
representa una ventaja, sin embargo presenta el inconveniente de que los datos a utilizar
se revisten de una gran dosis de subjetividad. El principio que se aplica sigue siendo el
mismo: relacionar la posicion competitiva de la empresa (o de la UEN) respecto del sector
de negocios donde compite. Tal lo expuesto, la matriz en cuestion relaciona la variable

atractivo del sector con la variable posicién competitiva de la empresa.
El Atractivo del Sector es funcion, a su vez, de multiples subvariables, entre otras:

- Amenaza de existencia de productos sustitutos
- Intensidad de la rivalidad competitiva del sector
- Requerimientos tecnoldgicos

- Amenaza de ingreso de nuevos competidores
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Impacto ambiental

Poder de negociacion de los proveedores
Regulacion gubernamental

Poder de negociacion de los compradores
Disponibilidad de personal calificado
Poder de negociacion de los canales de distribucion
Aspectos sociales

Margen de rentabilidad histérico

Aspectos legales

Tamafio del mercado

Crecimiento del mercado

Disponibilidad de materias primas y/o insumos.

Mientras, la Posicion Competitiva de la empresa es funcion, entre otras, de las siguientes

subvariables:

Participacion relativa de mercado

Crecimiento de la participaciéon en un periodo dado
Estructura de costos

Marca del producto

Cobertura de distribucion

Eficiencia de la produccion

Utilizacién de la capacidad disponible

Precio del producto

Conocimientos de las personas de la empresa
Calidad de producto

Servicios postventas

Cultura organizacional

Estructura financiera

Estrategias promocionales

Tamarno de la fuerza de ventas

Capacidad de produccion

Imagen institucional

Tecnologia de los sistemas de informacion

Para la construccion de la matriz se sigue el siguiente procedimiento:
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1. Se seleccionan aquellas subvariables mas relevantes de la variable “atractivo del
sector”. Las variables seleccionadas deben ser representativas del sector bajo
andlisis.

2. Se seleccionan aquellas subvariables mas relevantes de la variable “posicion
competitiva”. Caben las mismas consideraciones que en el punto anterior.

3. Se asigna una ponderacién o importancia relativa que cada subvariable posee en
la variable que se trate (atractivo del sector y posicion competitiva). La suma de las
ponderaciones debe ser igual a 1 (0 100 si utiliza porcentaje).

4. Enuna escala de 1 a5 (1= sector de atractivo bajo, 5= sector de atractivo alto) se
califica cada subvariable de la variable atractivo del sector.

5. En una escala de 1 a 5 (1= posicidbn competitiva débil, 5= posicién competitiva
fuerte) se califica cada subvariable de la variable posicion competitiva.

6. Se efectla el producto entre ponderacion de subvariable y los valores escalares
asignados segun los puntos 5y 6 y se efectla la sumatoria correspondiente.

7. Por dltimo se representa escalarmente en la matriz.

A continuacién se desarrollaran los pasos mencionados hasta obtener el cuadrante

resultante del analisis y ponderacion de las subvariables.

Atractivo del Sector

Subvariables Tipificacion | Ponderacién | Nivel del atractivo Valor
Amenaza de existencia de
] Alta 0,08 2 0,16
productos sustitutos
Intensidad de la rivalidad .
. Media 0,10 2 0,20
competitiva del sector
Requerimientos tecnolégicos Bajos 0,05 4 0,20
Amenaza de ingreso de nuevos
. Alta 0,10 1 0,10
competidores
Poder de negociacion de los )
Bajo 0,08 3 0,24
proveedores
Regulaciéon gubernamental Baja 0,05 4 0,20
Poder de negociacion de los
Alta 0,08 2 0,16
compradores
Disponibilidad de personal Baja 0,05 2 0,10
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calificado
Aspectos sociales Positivos 0,08 5 0,40
Aspectos legales Negativos 0,05 2 0,10
Tamafo del mercado Mediano 0,10 4 0,40
Crecimiento del mercado 0,10 4 0,40
aumento
Disponibilidad de materias
. . 0,08 5 0,40
primas y/o insumos
SUMA 3,06

Cabe aclarar que la tipificacién de las subvariables, su ponderacion y valor asignado

guardan relacién con los valores asignados a las variables que formaron parte del Andlisis

del Sector mucho mas extenso del capitulo anterior.

Posicién Competitiva

Variables Tipificacion | Ponderacion | Nivel del Atractivo | Valor
Participacion relativa de mercado Media 0,20 3 0,6
Estructura de costos Alta 0,10 4 0,4
Marca del producto Media 0,05 4 0,2
Eficiencia de la produccion Media 0,10 3 0,3
Utilizacién de la capacidad disponible Medio-Alto 0,06 4 0,24
Precio del producto Alto 0,10 2 0,2
Conocimientos de las personas de la Medio-Alto 0.08 4 0.32
empresa

Calidad de producto Alta 0,10 5 0,5
Cultura organizacional Buena 0,08 4 0,32
Capacidad de produccién Alta 0,08 4 0,32
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Imagen institucional

Buena 0,05

5 0,25

SUMA

3,65

De la misma manera que en las subvariables anteriores, se utilizaron los valores

referenciales obtenidos en el Andlisis del Sector, sumados los valores que se analizaron

en la identidad empresaria.

A continuacion se vuelcan las sumatorias obtenidas en la matriz Mc Kinsey la cual tiene

un tamafio de 3 x 3 y cada cuadrante especifica una recomendacién estratégica a seguir.

ATRACTIVO
DEL
SECTOR

3,06
3

POSICION
PROTECCIONISTA
Invertir para crecer,

concentrar esfuerzos

INVERTIR PARA
ESTRUCTURAR
Estructurar en forma
selectiva, en las fortalezas

y reconvertir las

ESTRUCTURAR EN
FORMA SELECTIVA
Especializarse en

productos. Transformar

Invertir en los segmentos
mas atractivos. Imponer
el Ve superior para
contrarrestar a la

para mantener fortalezas. - debilidades.
debilidades.
EXPANSION
ESTRUCTURAR RECONFIGURAR EL Ve
o o LIIMTADA CEDIENDO
SELECTIVAMENTE Redefinir las condiciones
LA INICIATIVA

de la demanda. Fortalecer
capacidades. Convertir
debilidades. Tomar

acciones rapidas de

Invertir minimizando
riesgos. Focalizarse
solamente en los

POSICION Y
DIVERSIFICAR
Concentrarse en

segmentos atractivos.
Diversificarse en forma

relacionada.

_ < o _ atributos mas
competencia reposicionamiento.
valorados.
PROTEGER LA LIQUIDAR O

GESTION EFICIENTE DE
LOS INGRESOS
Proteger la posicion en los
segmentos mas rentables.
Reducir la inversion.

REPOSICIONAR
Si el negocio no ofrece
alternativas de
crecimiento: liquidar,
caso contrario invertir

selectivamente

5

3,65 3

POSICION COMPETITIVA

1
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Las lineas de puntos (......... ) seflalan que en los cuadrantes bajo esa area se
recomiendan estrategias de atague; mientras que las lineas de guiones (- - - - - ) sefalan

que en los cuadrantes bajo su influencia se recomiendan estrategias de defensa.

Mientras, los casilleros ubicados en la diagonal no tienen precision si la estrategia deberia
ser de ataque o de defensa; la decision se tomard en conjunto con los resultados
existentes de otras matrices, en este caso la ADL como se vera a continuacion, y con los
restantes elementos de diagndstico que se han obtenido (por ejemplo: si en términos de
Ve existen mas fortalezas que debilidades, se recomendara ataque; si existen mas

debilidades que fortalezas se recomendara defensa).

Rememorando los resultados obtenidos en el primer capitulo sobre el valor empresario
gue genera la empresa y cada uno de los factores que lo constituyen, y sumando el
listado de fortalezas y debilidades de la empresa, se termina considerando que la
estrategia mas acorde es una de ataque. Por lo tanto, a pesar de que el valor obtenido en
la variable “posicion competitiva” estda mas cercano a 3 y da como resultado la estrategia
del cuadrante central, se opta por la estrategia de ataque “‘ESTRUCTURAR
SELECTIVAMENTE?” la cual considera un Ve mayor.

Matriz ADL (Arthur D. Little)

Esta matriz vincula dos variables:

¢ Etapa del ciclo de vida de los negocios

e Posicion competitiva de la empresa

Al encarar el andlisis del ciclo de vida del sector de negocios, esta matriz incorpora las

cuatro fases (iniciaciéon, crecimiento, madurez, declinacion) vistas anteriormente.

La segunda variable de la matriz, la posicion competitiva, resume de alguna manera las
distintas posiciones que pueden surgir de la Mc Kinsey al categorizarla en lo que se llama

la “trinidad competitiva™ lider, seguidor y rezagado.

Como se ha indicado anteriormente existe un estrecho vinculo entre la posicion
competitiva de una empresa y la rentabilidad y riesgo emergente de la posicion dentro del
sector o del segmento. Cuanto mas fuerte es la posicion competitiva de la empresa,

mayor es la rentabilidad y menor el riesgo.
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La estructuracién de la matriz es la siguiente:

Etapa del Ciclo de Vida de los negocios
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Al analizar la matriz ADL se ha posicionado la situacion de la empresa en el cuadrante
lider/madurez, segun los datos obtenidos en el capitulo 3 sobre ciclo de vida del sector y
grupos estratégicos. Como se puede observar, la matriz indica que se pueden aplicar dos

estrategias por un lado el “desarrollo del negocio” y por otro la “seleccidon de segmentos”.

El desarrollo del negocio implica innovar en productos si se compite en la etapa de
iniciacion o poner énfasis en la marca si se compite en la etapa de crecimiento. Es en esta
etapa donde el lider tiene mayores posibilidades de imponer su marca debido, entre otros
factores, a haber sido el primero en posicionarse en el mercado, mientras que al seguidor
le queda muy poco margen para imponer su marca con lo cual debera contentarse con

ser el segundo.

Como ya se mencion6 anteriormente, la posicion de liderazgo que posee la empresa es
compartida dentro del grupo estratégico en el que se encuentra, dentro del cual ocupa el
tercer lugar en cuota de mercado. Es por ello que se considerara mas enfocar la
estrategia de seleccién de segmentos que la de desarrollo del negocio, ya que la empresa
no es la lider indiscutida del sector. Sin embargo, referido a la estrategia de desarrollo, la
empresa cuenta con una marca bastante posicionada en el mercado, tanto por sus
productos consistentes en el tiempo como por su manera de trabajar. Esto quiere decir

gue la empresa cuenta con mas posibilidades de posicionarse en el mercado a través del
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desarrollo de su marca la cual estd acompafiada por sus aflos de experiencia y

reconocimiento en el sector.

La seleccion de segmentos también implica un tipo de desarrollo pero no para todo el
negocio sino para segmentos especificos. En estos casos, tanto el lider, como el seguidor
y los rezagados, si se encuentran en o proximos a la etapa de madurez, deberan
optimizar sus procesos de negocios poniendo especial énfasis en los costos dado que las

posibilidades de generar diferencias son menores.

Tal como se adelantaba en el capitulo anterior, el sector bajo estudio esta en su etapa de
madurez lo cual significa que el ciclo de vida del producto también lo esta. Esto quiere
decir, como se mencioné en el parrafo anterior, que las diferencias en el producto son
minimas por lo que es necesario enfocarse en disminuir los costos. Esto a su vez, es la
recomendacién que se venia adelantando en capitulos anteriores al considerar que la
empresa trate de aumentar su cuota de mercado con el objetivo de lograr una escala que
le permita disminuir sus costos fijos. La matriz ADL termina agregando que la manera de
aumentar esta participacion debiera ser enfocdndose en ciertos segmentos a los cuales la

empresa pudiera igualar mejor el valor percibido con el valor generado.

Como conclusion del andlisis matricial de la posicion competitiva se puede ver que los
resultados de ambas matrices (McKinsey y ADL) coinciden en que la UEN debe
estructurar selectivamente, es decir, desarrollar el negocio invirtiendo en los segmentos
mas atractivos con la esperanza de poder aumentar la cuota de mercado y asi repartir
mejor su estructura de costos. Asi mismo, las dos matrices consideran que la posicion
competitiva de la empresa es buena, por lo que deberia utilizar el Ve superior que posee
tanto para aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado como para imponer una

diferencia a través del énfasis en su marca.

Formacion de escenarios

Todo el analisis del entorno ha tenido como finalidad estudiar minuciosamente cudles son
las variables cuyo comportamiento ha de incidir, directa o indirectamente, sobre los
objetivos del negocio y cudl serd el grado de impacto, positivo 0 negativo, que ellas

tendran sobre esos objetivos.

Una de las caracteristicas fundamentales del enfoque estratégico es su actitud

prospectiva. Esta, como actitud, supone un analisis en el cual partiendo de un futuro
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(probable y posible) nos permite construir una vision presente de ese futuro. No se trata
de adivinar el futuro sino de predecir cual sera, siempre bajo cierto grado de incertidumbre

y probabilidad de ocurrencia.

La construccion de escenarios es una herramienta para la identificacion de situaciones
futuras en la cual se vera inserta la empresa, bajo una percepcion de las posibles
alternativas que pueden llegar a suceder y de la manera que puede influir en los

objetivos del negocio.
La construccion de escenarios parte de las siguientes premisas:

e El andlisis siempre es subjetivo, ya sea que se realice en forma individual o
grupal.

¢ El modelo no es estatico y por lo tanto merece revisién permanente.

e Por lo mismo, las decisiones emergentes pueden cambiar en la medida que
existan variaciones en las relaciones de las variables intervinientes.

e Las variables intervinientes pueden o no ser interdependientes.

e Si las variables son mutuamente interdependientes, la ocurrencia de un
evento va influir en la ocurrencia de otro en forma mas o menos importante.

e EIl pronéstico de las variables se apoya en supuestos.

e Estos son estimaciones presentes de los posibles comportamientos de las
variables participantes.

e Los supuestos no son exactos, pero deben tener cierto grado de légica sobre

las tendencias y circunstancias futuras.

Convenientemente instrumentada, la construcciébn de escenarios se constituye en una
herramienta poderosa para asumir una actitud prospectiva en el desarrollo de la

estrategia de negocios.
Asiy todo posee sus limitaciones y desventajas asociadas a:

1. La subjetividad del analisis,
La escasez de informacion para fundamentar ciertas decisiones,
3. Los entornos cada vez mas turbulentos aumentan la incertidumbre del

comportamiento de las variables, por lo tanto el margen de error es mayor.
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Construccidn de los escenarios

a) Determinacion de los objetivos a alcanzar.

Se propone a la empresa la determinacién de dos objetivos:
Objetivo 1: Aumentar la cuota de mercado.
Objetivo 2: Reducir los costos fijos de energia.

Lo que se pretende alcanzar a través del primer objetivo es aumentar las ventas en los
segmentos mas rentables para la empresa. Esto significara que la empresa debera
traducir mejor las necesidades de estos clientes a través de nuevos productos adaptados
a esos requerimientos, ofreciendo una propuesta directamente disefiada para estos

segmentos de manera estratégica con un alto nivel de diferencias agregadas.

En cuanto al segundo objetivo, lo que se persigue es disminuir los altos costos de la
estructura de la empresa. Entre ellos se destaca el consumo de energia eléctrica, el cual
sin importar el nivel de demanda de produccién, es consumido constantemente para el
almacenamiento de alimentos y bebidas. Asi mismo, como se pudo ver en el andlisis del
entorno, el precio de la energia es alto y continlla aumentando. Es por esto que a través
de este objetivo se propone la compra de paneles solares los cuales ayudaran a disminuir

la tarifa eléctrica.

b) Determinacion del horizonte de planeacion.

Se tomara como horizonte de planeacién un afio a partir del mes de Junio del afio 2023.

c) Seleccién de las variables més relevantes del entorno.

e Variable 1: Tamafio del mercado

e Variable 2: Crecimiento del mercado

e Variable 3: Propension al consumo o propension al gasto

e Variable 4: Poder adquisitivo

e Variable 5: Costos fijos del sector

e Variable 6: Grado de iniciativa de la competencia

e Variable 7: Capacidad del competidor/es principal/es

e Variable 8: Diferencia y eficiencia aportadas por el competidor

e Variable 9: Costo del crédito (tasa de interés)
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e Variable 10: Tasa de cambio de la moneda

e Variable 11: Tasa de inflacién

e Variable 12: Perspectivas de crecimiento de Producto Bruto Nacional

d) Establecer los objetivos generales del negocio y particulares de las areas
funcionales més relevantes.

Objetivos generales

- Rentabilidad

- Crecimiento del negocio

- Desarrollo del negocio

- Eficiencia en los procesos
- Disminucion de costos

Con relacién al &rea comercial:

- Maodificar productos actuales.

- Mejorar productos actuales

- Achicar la linea actual de productos

- Desarrollar nuevos envases y tamafios

- Incorporar nuevos intermediarios a la red de distribucion

Con relacién al area de produccion:

Mejorar la productividad de hombres y maquinas

- Incorporar soluciones informéticas aplicadas a procesos y productos

- Implementar un programa de benchmarking

- Implementar un programa de reingenieria de procesos

- Optimizar la compra y almacenamiento de materias primas e insumos.

Con relacion al area de ventas:

- Desarrollar una camparia publicitaria

- Desarrollar una campafia de merchandising

Con relacién al area financiera:

- Establecer margenes de utilidad.
- Buscar financiamiento de proyectos con recursos de terceros

- Implementar estandares de endeudamiento
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- Desarrollar un programa de costos basado en las actividades de valor

e) Buscar informacién sobre las variables del macroentorno y microentorno
intervinientes y justificar su incorporacion e incidencia en los objetivos del negocio.

Se utilizé la informacion obtenida en el Andlisis del Sector para seleccionar las variables
mas relevantes del entorno, eligiendo aquellas que tienen mas impacto en los dos
objetivos propuestos. La descripcion y tipificacion de cada una de ellas se encuentra en el

capitulo 3.

f) Construccion del escenario a través de la Matriz de Impacto Cruzado.
La Matriz de Impacto Cruzado (MIC) es la que, finalmente, determinara las oportunidades
y amenazas. Para ello se cruzaran los objetivos fijados frente a las variables relevantes
del macroentorno y microentorno. La exposicibn de los objetivos a las variables
contextuales sefialara, por un lado, el impacto que tiene la variable incontrolable sobre el
conjunto de los objetivos (valor final de la fila) y, por otro, la facilidad/dificultad para el

logro del objetivo (valor final de la columna).

Para representar el grado de influencia de la variable relacionada con el objetivo se ha
utilizado una escala de 1 a 5, siendo uno el valor que demuestra la poca influencia de la

variable en relacion al objetivo considerado, y 5 lo contrario.

Matriz de Impacto Cruzado

Tamafio del

5 4 4,5 (0] ALTA
mercado
Crecimiento

5 4 4.5 (0] ALTA
del mercado
Propensién al
consumo o

5 4 4,5 (@] ALTA

propension al

gasto
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ALTA

Costos fijos
del sector
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ALTA

Grado de
iniciativa de la

competencia

3,5 O

ALTA

Capacidad del
competidor/es

principal/es

3,5 @)

BAJA

Diferencia 'y
eficiencia
aportadas por
el competidor

3,5 O

ALTA

Costo del
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de interés)

BAJA

Tasa de
cambio de la
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ALTA

Tasa de
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ALTA
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de Producto
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BAJA

TOTAL

3,42

2,67

3,04
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Matriz resumen de amenazas
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Segun los resultados obtenidos en la tabla expuesta al comienzo se puede concluir que el
objetivo con méas probabilidades de consecucion es el Objetivo 1: Aumentar la cuota de
mercado ya que obtuvo un valor de 3,42. Las variables que més afectan este logro son:
Tamaro del mercado, Crecimiento del mercado, Propension al consumo o propension al
gasto y Poder adquisitivo, las cuales tienen un gran impacto en el objetivo y alta

probabilidad de ocurrencia.

Por otro lado, el Objetivo 2: Reducir los costos fijos de energia no resulté tan
favorecido luego de analizar el impacto de las variables, ya que obtuvo un valor de 2,67.
En gran parte esto se debe a que las variables que mas impactan en él son los altos
costos fijos del sector, la tasa de inflacién y la tasa de cambio de la moneda. Al tratarse de
la compra de un bien de uso valuado en moneda extranjera, el impacto de estas variables
repercute ain mas en este objetivo las cuales, lamentablemente para el pais, tienen un

alto grado de ocurrencia por lo que se espera que sigan aumentando.

Conclusiones

A través de este capitulo se pueden obtener las siguientes conclusiones:

Si bien la empresa actia como una sola unidad de negocios, se puede observar que
dentro de ella comienzan a diferenciarse dos segmentos de mercado que demandan
productos distintos y compiten con diferentes empresas. Esto lleva a considerar la
formacion de dos UEN que podrian conformarse para que la empresa funcione de manera

mas eficiente.

De acuerdo al volumen de ventas y los resultados obtenidos del Andlisis de grupos
estratégicos, se concluye que la empresa pertenece al grupo que lidera el sector si bien
dentro del mismo posee una posicibn mas parecida al comportamiento de una empresa

seguidora.

El analisis matricial de la unidad de negocios indica que es necesario estructurar
selectivamente, desarrollar el negocio y seleccionar segmentos. Estas estrategias
condicen con lo que se detectaba anteriormente sobre la formacion de dos UEN y de la
necesidad de trabajar en ellas de manera separada para poder enfocar esfuerzos y
atender mejor las necesidades de cada grupo de clientes. También se refuerza la idea de

gue es necesario aprovechar la posicion de liderazgo que ha alcanzado la empresa por su
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trayectoria, desarrollando mas la marca y comunicando mejor las diferencias que ofrecen

sus productos.

A raiz de estos resultados se plantearon a la empresa dos objetivos para ser analizados
por medio de la herramienta de formacion de escenarios. La misma terminé arrojando que
es probable lograr aumentar la cuota de mercado trabajando selectivamente en los
segmentos mas rentables de la empresa al cabo de un afio. Sin embargo la compra de
equipamiento necesario para disminuir los costos fijos tiene menos factibilidad, debido a
qgue las variables del entorno que mas impactan en esta accion son muy negativas y

poseen una alta probabilidad de ocurrencia.
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CAPITULO V: FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

En esta etapa del andlisis se decide la estrategia que la empresa debera seguir en el

futuro, cuya formulacién se sustenta en la rigurosidad del diagnéstico del periodo anterior.

Al hablarse de la formulacién de la estrategia no quiere decirse que se trate sélo de una,
sino que a través de un enfoque sistémico, la dinAmica empresaria incluye un conjunto de
estrategias de distinta naturaleza que forman un “todo estructural competitivo™, el cual

incluye distintos niveles de formulacion.

Es asi que la estrategia empresaria se disefia y construye primeramente a partir del
concepto de valor empresario, término que se defini6 en el Capitulo 1 y el cual ha
acompafiado todo este analisis. La forma en que la empresa genere ese valor, a través de
sus competencias (identidad), capacidades (diferencias) y habilidades (eficiencia),
determinard la estrategia de negocios con que la empresa defendera o cambiard su

posicion competitiva dentro del sector de negocios donde desarrolla sus actividades.

Luego de haber definido la forma en que va a competir la empresa, se sientan las bases
para determinar cual sera la cuota o participacion de mercado esperada a través de la

denominada estrategia de posicionamiento competitivo.

Habiendo la empresa definido la estrategia de negocios y de posicionamiento, se continda
con la definicién de la estrategia de crecimiento, ya que todo empresario buscara expandir

sus actividades para lograr cierto crecimiento del negocio.

A su vez, una ventaja competitiva sustentada en la generacion de valor que busca
aumentar su participacion de mercado, necesita de una estructura que le sirva de base
para aquéllas estrategias, entonces deberd decidir a través de qué forma la empresa

desarrollara su estrategia organizacional.

Finalmente, negocio-participacién-crecimiento-organizacion se asientan en las estrategias
funcionales (marketing, produccion, finanzas, personal que poseen un cardcter tanto

estratégico como tactico.

En resumen, la gran estrategia empresaria se define de la siguiente manera:
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1. ¢Qué valor? Estrategia competitiva o de negocios

2. ¢Qué posicion? Estrategia de posicionamiento competitivo
3. ¢Cbémo se desarrolla? Estrategia de crecimiento

4. ¢Bajo qué estructura? Estrategia organizacional

5. ¢Cobmo se instrumenta? Estrategia funcional

Formulacién de la Estrategia de Negocios
La estrategia competitiva (0 de negocios) incluye las acciones que desarrollara la
empresa para imponer una condicién Unica o superior (ventaja competitiva) con relacién a

las empresas del sector.

Aunque no se podria afirmar que es la estrategia mas importante, si se puede decir que
es la estrategia “guia” sobre la cual se desarrollaran las otras. En efecto: la estrategia de
negocio define la forma competitiva y esa forma es la que determinar4 su posicién
competitiva dentro del sector. Forma competitiva y forma de posicionamiento determinan
las alternativas de crecimiento respaldadas por las estrategias organizacionales y

funcionales.

La empresa debera desarrollar alguna forma de valor empresario para los clientes que
sea Unica, exclusiva o superior de tal manera que se constituya en una ventaja
competitiva (duradera, sostenible, reconocible por el consumidor). En tal sentido y segun
lo expuesto hasta aqui, las alternativas en la formulacion de la estrategia de negocios (o

competitiva) son:

Alta
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
PRECIOS MARCA/PRECIOS
Sensibilidad
al Precio
NEGOCIO ESTANCADO | ESTRATEGIA DE MARCA
Baja
Baja Alta

Sensibilidad a la Diferenciacién asociada a la Marca
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La empresa podria generar un valor superior si decidiera posicionar su identidad hacia la
diferencia (a una eficiencia aceptable) lo que para el cliente seria un producto cuya
diferenciacion asociada a la marca justificaria el pago de un precio superior. O por el
contrario, el énfasis de la identidad se podria orientar a la eficiencia (con un minimo de

diferencia) con lo cual el cliente atribuiria el valor de ese producto al precio.

En cualquiera de estas dos alternativas apuntadas, la empresa no decide cual de las dos
estrategias (marca o precio) aplicar, sino que es el mercado el que decide, concretamente
los clientes segln sus percepciones de valor, sus deseos, sus limitaciones
presupuestarias, sus preferencias. A esto hacen referencia las variables de la matriz

anteriormente expuesta.

Cuando un mercado de clientes —o0 un segmento de ellos— exhibe un alta sensibilidad al
precio con baja sensibilidad a la diferenciacion, la atribucién del cliente al momento de la
compra se orientara a aquél producto que, con prestaciones minimas aceptables, ofrezca
el mas bajo precio de plaza, o por lo menos un precio que se encuentre por debajo del
precio promedio de mercado. Estos clientes no hacen recaer su valor en los atributos

diferenciales del producto, solo en su precio, con una prestacion minima aceptable.

Cuando el mercado de clientes —o un segmento de ellos— exhibe una baja sensibilidad al
precio con una alta sensibilidad a la diferenciacion presenta la situacion contraria: el
cliente esta dispuesto a pagar un “plus” en el precio del producto, por encima del precio

promedio de mercado, por apropiarse de ese producto que posee valores diferenciales.

Como se ha mencionado en varias ocasiones a lo largo de este trabajo, los productos que
elabora la empresa estan orientados a la generacion de diferencias como ventaja
competitiva, manera por la cual buscan posicionarse mejor entre sus competidores. Se
puede decir entonces que la identidad de la empresa esta orientada a la produccion de
comida de alta calidad, desde la materia prima que se utiliza hasta los procesos de
elaboracion que se llevan a cabo, por lo que el producto resultante tiene un precio por

encima del promedio del sector.

Esta propuesta surge al detectar la necesidad en el mercado de ofrecer al publico un
producto alimenticio que pueda ser consumido con regularidad, para toda la familia, de
elaboracion artesanal, sin conservantes, y que aporte los nutrientes necesarios a la dieta,

a un segmento capaz de pagar un precio plus por adquirir estos beneficios.
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Es por ello que, como se destac6 en la matriz anterior, se considera que la empresa ha
decidido orientar su identidad a la diferenciacién por lo que su estrategia de negocios es

una Estrategia de Marca.

A la anterior matriz es necesario acompafiarla ademas con otra referida a “las alternativas
de marketing”. Esta segunda matriz, dentro de las estrategias de negocios permite definir

con mas precision el o los segmentos metas.

Varias
DM@SEEE&%O MARKETING
ESPECIALIZADO EN INDIFERENCIADO PARA
CLIENTES TODO EL MERCADO
Linea de
Productos
MARKETING MARKETING
DIFERENCIADO
ESPECIALIZADO O
ENEOCADO ESPECIALIZADO EN
PRODUCTOS
Una
Uno Varios

Numero de Segmentos

La variable “linea de productos” se refiere a la cantidad de productos diferentes que
comercializa la empresa, pudiendo tratarse de una linea o mas. En tanto, la cantidad de
segmentos metas se define por el tipo de cobertura de mercado que quiere realizar la

empresa con relaciéon a todo el mercado potencial.

Del cruce de estas variables surgen cuatro alternativas de marketing para acompariar a la

estrategia de marca:

e Marketing indiferenciado para todo el mercado: linea de productos ancha y

profunda (muchos productos con gran variedad para cada uno de ellos) con la cual
se pretende cubrir todo o la mayor parte del mercado potencial.

e Marketing diferenciado_especializado_en_clientes: con una linea ancha y

profunda se quiere cubrir un segmento especifico de mercados.

e Marketing diferenciado especializado en productos: con una linea angosta y poco

profunda (pocos productos y pocas versiones de cada uno) se quiere cubrir varios

segmentos de mercados.
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e Marketing concentrado o especializado: una linea de productos poco ancha y poco

profunda para un segmento de mercado.
Actualmente la empresa posee una carta de productos amplia y profunda, es decir, ofrece
diferentes tipos de productos los cuales vienen en distintas versiones. Como se menciona
en la resefia al comienzo de este trabajo, la empresa posee 9 lineas de productos lo que
completa una lista de mas de 70 productos disponibles entre todas las variedades. Estas
son: Tartas, Empanadas, Pizzas, Sandwiches, Pastas, Ensaladas, Postres, Comidas

tradicionales y Parrilla.

Asi mismo, como se podia observar en el capitulo 4 referido a la cantidad de unidades
estratégicas de negocios dentro de la empresa, se concluia que hasta el momento la
empresa se encuentra operando como una sola unidad de negocios. Por lo cual se
considera definido un solo segmento de clientes al cual se dirige la propuesta, esto es, un
grupo de personas dentro del mercado que valoran la calidad y la buena comida como

atributos deseados tal que se justifica el pago de un precio mayor a fin de adquirirlos.

De alli deriva la eleccién dentro de la matriz de alternativas de marketing, del cuadrante
“Marketing diferenciado especializado en Clientes” tal como se remarcaba. Esto quiere
decir entonces que la estrategia de negocios que desarrolla la empresa es una Estrategia
de Marca, donde la identidad de la empresa estd avocada a la formacion de diferencias
gue sean percibidas por un segmento de clientes que considera estas diferencias como

valiosas a través de una amplia y profunda linea de productos.

En este momento también es importante recordar que durante la identificacion de las
unidades estratégicas de negocios dentro de la empresa, se detectd la tendencia a la
formaciéon de dos unidades de negocios. Estas correspondian a dos grupos de clientes
con necesidades diferenciadas (ver pag. 132), lo que podria llevar a la empresa a
considerar escindirse para operar a través de estas dos UEN de manera mas eficiente en

relacion a esta segunda segmentacion.

Esto no cambiaria la estrategia de negocios de alguna manera sino que la misma se
extenderia a cada UEN. De esta manera, cada una de ellas seguiria una Estrategia de
Marca con Marketing diferenciado especializado en el segmento de clientes al cual se

dirija.
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Formulacién de la Estrategia de Posicionamiento Competitivo

La posicion competitiva de una empresa esta condicionada a su cuota o participacion de
mercado. Las ventas que la empresa logre le sefialaran su condicién de lider, seguidor o
rezagado, sin dejar de lado a aquellas empresas que guardan una posicion de alta

competitividad en un nicho de mercado.

Esta posicion obtenida por las ventas es consecuencia de una serie de movimientos o
acciones estratégicas complementarias a la estrategia de negocios. Asi como el lider
defiende su participacién de mercado, el seguidor normalmente ataca la posicién del lider,
mientras que el rezagado desarrolla acciones para adaptarse en su condiciéon y lograr
“alguna” participacibn de mercado aceptable. De lo anterior se deduce que los

movimientos o acciones para lograr una participacion de mercado son basicamente dos:

- Estrategia de defensa

- Estrategia de ataque

Las condiciones para desarrollar una u otra estrategia que logre cierta participacion de

mercado dependen de una serie de factores que pueden categorizarse en dos tipos:

- Aguellos que son incontrolables o externos a la empresa, es decir, las
oportunidades y las amenazas a los objetivos de la empresa, tal como fueron
analizadas en el estudio del contexto.

- Aquellos que son controlables o internos a la empresa, es decir, las fortalezas y

debilidades que fueran analizadas en el estudio de la organizacion.

Es asi que por el valor obtenido a través del andlisis del atractivo del sector se puede
decir que el mismo presenta mas amenazas que oportunidades. Asimismo, recordando
los resultados obtenidos en el primer capitulo sobre el valor empresario que genera la
empresa y cada uno de los factores que lo constituyen, sumando ademas el listado de
fortalezas y debilidades de la empresa, se considera que existe un dominio de fortalezas

en las capacidades de la empresa.

De esta manera, lo expuesto queda reflejado mediante la siguiente matriz:
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ENTORNO CON DOMINIO
DE OPORTUNIDADES

ENTORNO CON DOMINIO DE
AMENAZAS

CAPACIDADES
EMPRESARIAS CON
DOMINIO DE FORTALEZAS

Estrategia de ataque o
contraataque
Tactica Envolvente

Estrategia de ataque
Tactica de Varios Lados

CAPACIDADES
EMPRESARIAS CON

Estrategia de defensa
Téctica de flancos

Estrategia de defensa
Tactica de retaguardia

DOMINIO DE DEBILIDADES

La caracteristica basica de una estrategia de ataque es aumentar o mantener la
participacion de mercado que la empresa posee en un momento dado haciendo uso
permanente de sus fortalezas para desarrollar acciones que logren rapidos y continuos

aumentos de las ventas.

Dada la situacion en la que se encuentra la empresa respecto de su entorno, su estrategia
de ataque estara orientada a lograr un aumento de la participacion de mercado a través
del incremento del valor empresario. Esto implica concentrarse en aquellas actividades de

valor propias del proceso estratégico, ya sean actividades internas o externas.
Algunas de las acciones de ataque recomendadas son:

¢ Incorporar nuevas tecnologias que mejoren el desempefio del producto para el

cliente.

e Incrementar el conocimiento estratégico, que es la base de las diferencias

generadas por las actividades de valor y que se reflejan en el valor empresatrio.
¢ Formar alianzas con proveedores y/o distribuidores.

La manera en que se ejecuta esta estrategia es a través de la “Tdctica de Varios Lados”
(Fortalezas/Amenazas). En este caso la empresa, con mayoria de fortalezas, ataca las
pocas oportunidades de un sector de negocios donde dominan las amenazas. Es una

tactica de varios lados porque la empresa puede implementar distintas estrategias para
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diferentes oportunidades, como serian por ejemplo los segmentos de mercados o nichos

no desarrollados. Graficamente se representa de la siguiente forma:

SECTOR
DE
NEGOCIOS

EMPRESA
(F)

Si se recuerda algo de lo visto capitulo 4, estos resultados que se van obteniendo
condicen de cierta forma con algunas de las conclusiones que arrojaba la matriz ADL
sobre la decision de seleccionar segmentos, asi como también la matriz Mc Kinsey que
sugeria estructurar selectivamente. La similitud se encuentra en la necesidad de invertir
en los segmentos mas atractivos imponiendo un Ve superior que contrarreste a la
competencia, es decir, aprovechar las oportunidades que presenta el mercado

afirmandose en la capacidad que tiene la empresa dadas sus fortalezas.

Formulacién de la Estrategia de Crecimiento
Luego de determinar la forma como la empresa va a competir y qué participacion quiere
lograr, la siguiente decision estratégica es definir la forma planteada para el crecimiento

del negocio.
Los tres tipos de estrategias para el crecimiento de una empresa son:

- Estrategias Intensivas: Penetracibn de mercados, Desarrollo de productos y

Desarrollo de clientes.

- Estrategias de Diversificaciéon: Desarrolladas y No desarrolladas.

- Estrategias de Integracién: Integracion hacia atrds, Integracidon hacia adelante e

Integracion horizontal.
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Tanto las estrategias intensivas como de diversificacion se explican a través de la

aplicacion de la Matriz de Ansoff o de Mercado/Producto que propone lo siguiente:

Nuevas
Desarrollo de productos Diversificacion
Lineas de
Productos
Penetracion de mercados Desarrollo de clientes
Actuales
Actuales Nuevos

Segmentos de Clientes

Es decir que cuando se habla de la necesidad de aplicar, por ejemplo, una estrategia de
diversificacién es necesario explorar nuevos grupos de clientes a través del desarrollo de
nuevos productos. De la misma manera se comprenden el resto de las estrategias

mencionas en la matriz a través de la lectura de las variables.

Las estrategias de integracién no surgen de la aplicacion de la matriz de Ansoff sino que
tienen que ver, basicamente, con las posibilidades de ampliar el control dentro del canal
de distribucion donde la empresa realiza sus negocios, y de la capacidad de integrarse y
desarrollar negocios conjuntos con otras empresas que operan en el mismo sector o

sectores relacionados.

Asi como en el caso de las estrategias de negocios se planteaba la necesidad de
establecer claramente la estrategia genérica o competitiva a llevar adelante, ya que se
podian crear situaciones confusas que dejaban a la empresa atrapada a la mitad, con las
estrategias de crecimiento no sucede lo mismo. La misma empresa puede seguir una, dos

0 Mas estrategias de crecimiento sin que esto genere superposiciones.

De igual forma tampoco tienen que estar necesariamente asociadas al tamafo de la
empresa que se esta analizando, sino que se puede seguir cualquiera de las estrategias
de crecimiento propuestas sin que esto impliqgue contar con los recursos que posee una

gran empresa.
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La eleccién de la estrategia de crecimiento, como todas las elecciones que se han
analizado anteriormente, depende de las condiciones de la empresa (su capacidad) y de
las condiciones del sector en que se encuentra (el atractivo del sector). Teniendo en
cuenta estas dos condiciones, se presentan cuatro alternativas de eleccidon de estrategias

de crecimiento.

Fuerte .
Desarrollo de clientes
Desarrollo de clientes Desarrollo de productos
Desarrollo de productos | Penetracion de mercados
Penetracion de mercados Diversificacion
Integracion vertical relacionada
Condicién Integracion vertical
Empresaria
Alianzas Desarrollo de Productos
Diversificacion Integracion Vertical
Desinversion Penetracion de Mercados
Débil
Bajo Alto

Atractivo del Sector

Como se puede observar, el cuadrante elegido refleja la situacién actual de la empresa ya
gue su condicién empresaria es fuerte y el atractivo del sector presenta mas amenazas
que oportunidades. Es asi que las estrategias de crecimiento para desarrollar que quedan

a su alcance son las siguientes:

Desarrollo de clientes

El objetivo es aumentar la participacion de mercado comercializando los productos
actualmente en cartera trasladandolos a nuevos tipos o0 segmentos de clientes. Las

acciones (fuertemente apoyadas en la variable distribucion) a desarrollar son:

- Nuevos segmentos de usuarios del mismo mercado geografico
En este punto de la estrategia es donde se conectan los dos segmentos de clientes
observados durante el andlisis de las unidades de negocio. Desarrollar estos segmentos
implicaria trabajar con esta segunda segmentacion a través de la cual se incorporarian

nuevos clientes a la empresa.
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- Nuevos circuitos de distribucion
Se trata de introducir el producto en otro canal de distribucién lo suficientemente distinto a
los circuitos existentes. En este caso podria considerarse la posibilidad de ofrecer a través
de nuevos intermediarios, algunos productos que puedan ser facilimente stockeables ya
gue por el momento el Unico lugar de distribucién es la misma empresa. También se
sugiere la incorporacion de servicios de cathering en lugares de trabajo o eventos sociales
a través de los cuales se puedan servir algunos productos y a la vez atraer esos clientes

para que conozcan el resto.

- Expansion geogréfica incorporando nuevas regiones
Probablemente esto pudiera darse para la empresa si lograra abrir un local que se
encuentre mas cercano al microcentro de la ciudad donde podra captar publico transeunte

y a la vez estar mas cerca de otros barrios a los cuales no ha llegado aln la empresa.

Desarrollo de productos

Consiste en aumentar la cuota de mercado comercializando productos nuevos
(modificados, mejorados o0 marcas nuevas) sobre la base de los clientes actuales. Se

propone:

- Adicion de caracteristicas
Como se adelantaba en la estrategia anterior, agregar a ciertos productos la capacidad de
ser un producto almacenable podria facilitar la compra, al reducir la cantidad de envios o
visitas al local, ademas de estimular el aumento de las ventas ya que las personas

tienden a comprar de mas para guardar.

- Ampliar la gama de productos
Actualmente la empresa tiene una gama de productos grande, sin embargo, si lograra
operar como dos unidades estratégicas donde cada una se especialice en proveer una
parte de estos productos sera posible incorporar nuevos formatos, envases, sabores y
tamafos. De esta manera seria posible agregar mas variedad a las lineas de Postres,
Ensaladas, Sandwiches y Parrilla que aun no se han podido desarrollar demasiado dada

la gran estructura con la que se esta operando actualmente (una sola UEN).

- Mejora de la calidad
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Establecer aquellos atributos mas valorados por los consumidores a fin de introducir
mejoras en la calidad. Establecer programas de calidad en productos y procesos. En este
sentido se propone la necesidad de mejorar el servicio de entrega y atencion al publico.
Considerando que el local esta adaptado para el ingreso de pocas personas a la vez y
gue el servicio de delivery no funciona regularmente de manera correcta, se considera
necesario aplicar el mismo criterio de calidad que se emplea en la elaboraciéon de los
alimentos, de manera que se considere el aporte de todas la actividades a la cadena de

valor para alcanzar la satisfaccion de los clientes.

Penetracién de mercados

El objetivo es lograr aumentar la cuota o participacion de mercado incrementando las
ventas a partir de los productos que actualmente se comercializa en los clientes actuales,
es decir, sin intentar la incorporacion de nuevos segmentos a lo que son sus negocios

actuales. Para penetrar un mercado se recomienda:

- Desarrollar la demanda primaria
Las acciones a definir pretenden aprovechar al maximo la demanda potencial, es decir,
realizando una expansion del mercado actual, haciendo que los compradores usen mas el
producto (aumento de la tasa de uso del producto). Sucede que muchos de los clientes
fidelizados conocen a la empresa sélo por el producto que mas consumen pero no
exploran las otras opciones que se ofrecen. Buscar maneras de atraer la atencién a estos
productos a través de promociones a clientes exclusivos y recordatorios dentro de los

canales de comunicacion podria ayudar a aumentar el consumo.

- Aumentar la cuota de mercado
Incrementar la participacion de las ventas atrayendo clientes de la competencia. Esto
implica generar mayor atraccion hacia el tipo de producto que se desea incrementar en
las ventas, lo cual requiere, normalmente, de fuertes campafias comunicacionales. De
esta manera se enfatiza la necesidad de destinar mas recursos al area de marketing
dentro de la empresa que permita poner en practica una mayor difusion a través de la
publicidad en redes sociales y de folleteria de los productos y servicios que ofrece la

empresa.

- Racionalizacion del mercado
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Implica reorganizar la localizacién de los mercados poniendo especial atencién en
aquellos que se encuentran desprotegidos o desatendidos. Concentrarse en los
segmentos mas rentables. Esto es a lo que se hacia referencia en el andlisis del entorno a
través de la variable sociocultural. Alli se detectaron oportunidades en el mercado para
atender el aumento de los hogares unipersonales, y monoparentales con jefas de hogar a

cargo de nifios (ver pag. 100).

Por dltimo, se considera hasta el momento que las estrategias de integracion vertical
sugeridas como resultado de la matriz de estrategias no estan entre las posibilidades de

la empresa para llevarse a cabo.

Formulacién de la Estrategia Organizacional
El criterio para formular la estrategia organizacional mas conveniente es que el
crecimiento de la estructura (cualquiera sea la forma) debe seguir el crecimiento del

negocio.
La propuesta para la formulacién de la estrategia organizacional se basa en tres aspectos:

- Desarrollo interno.
- Adquisicién o absorcion.

- Alianzas o fusiones.

Estas tres formas de estructuracion estratégica de la organizacion, como en otros casos

se ha mencionado, es tan valida para grandes, medianas o pequefias empresas.

Para el caso de la empresa bajo analisis, sélo es posible por el momento adoptar una
estrategia de Desarrollo Interno dado que no esta a su alcance la adquisicién (compra) de

otras empresas o la formacion de alianzas con otros pares del sector.

Esta forma de estrategia organizacional también puede ser conocida como
reestructuracion, downsizing, o reingenieria y esta asociada a una forma de crecimiento
bajo las condiciones actuales del negocio, esto es, focalizarse en los negocios actuales

para lograr mayor penetracion de mercado.

Para llevar a cabo esta estrategia se recomienda realizar un diagnostico de la empresa
por medio de una auditoria externa, presentar los actuales condiciones organizacionales a

fin de detectar las variables funcionales que no se ajustan a los objetivos estratégicos. Se
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puede comenzar por confeccionar organigramas, manuales de funcién, de organizaciéon
normas y procedimientos administrativos, productivos, financieros y comerciales, division

especifica de tareas.

Por lo tanto se sugiere confeccionar cuestionarios, realizar entrevistas, relevamiento
funcional u operativo de las actividades que realmente se efectuan, verificacion de la

situacion financiera, entre otros.

Formulacién de la Estrategia Funcional

La ultima estrategia es la de los niveles funcionales. Para ello, se trata de establecer las
estrategias en término de programas y presupuestos de las distintas areas funcionales de
la empresa que seradn la base de los objetivos estratégicos a nivel de negocios,

crecimiento y organizacional.

Dependiendo del tipo de negocio, existen, al menos cuatro estrategias basicas a nivel

funcional en cada empresa:

- Estrategias de operaciones
- Estrategia de comercializacion
- Estrategia financiera

- Estrategia de desarrollo organizacional y personal

HAX, A y MAJLUF, N., libro “Estrategias para el liderazgo competitivo” (1997), asignan
una importancia decisiva a la interaccién de las estrategias de negocio, de participacion y
organizacionales con las funcionales. Los autores sugieren que los aportes mas
importantes que “bajan” de la estrategia de negocios a la funcional estan centrados en la
mision, como definicion de la relacidn entre clientes y productos, que necesariamente las

areas funcionales deberan tomar como base.

Con respecto al nivel de crecimiento, las areas funcionales deberdn ser capaces de
sostener las estrategias con programas y presupuestos. Por otro lado, a nivel
organizacional el aporte mas importante de la estrategia seran las formas de coordinacion

de las distintas actividades funcionales para el logro de objetivos comunes.

A continuacion se presentan algunas de las actividades estratégicas que la empresa

puede realizar en cada una de sus areas:
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Estrategias de operaciones

Comprenden acciones tales como:

Informacion de fabricacion: informacién relacionada con tecnologias (de procesos y de
productos), instalaciones (infraestructura, lay out, localizaciones), materias primas,

insumos, componentes, procesos de estandarizacion.

Para obtener este tipo de informacidn sera necesario aplicar el método de Mejoramiento
de los Procesos de Negocios. Esta metodologia requiere de la realizacion de diagramas
de procesos de la organizacion a través de los cuales la empresa podra conocer los
limites y clientes del proceso, la documentacién necesaria que deje constancia del
proceso, la tecnologia requerida, los inputs y outputs del proceso, la capacidad instalada,
los tiempos de las actividades y del proceso definido, y los puntos de control necesarios.
A partir de estos datos se podran elaborar indicadores de eficiencia, eficacia y
adaptabilidad que permitan monitorear las operaciones y tomar decisiones basadas en la

informacioén adecuada.

Capacidad instalada: determinada por equipos de planta, recursos humanos disponibles,

capacidad para ajustar la fabricaciéon a las estacionalidades de la demanda.

La informacién sobre la capacidad instalada surge también de la aplicacion del método de
Mejoramiento de Procesos de Negocios. Serd necesario tener muy presente estos datos
justamente para adaptar correctamente los recursos requeridos ante las fluctuaciones de

la demanda durante el afio.

Integracion vertical: decisiones sobre fabricacion o tercerizacion, coordinacion y
eslabonamiento con el resto de las actividades de valor (fundamentalmente con

proveedores, distribuidores y clientes).

Sera necesario para la empresa establecer lazos mas cercanos con sus proveedores.
Como se vi6 en el capitulo 3 el poder de negociacién de la empresa es bajo, por lo cual
tendra que buscar maneras de entablar relaciones cercanas y mas a largo plazo con sus
proveedores de materias primas de manera que se genere una mayor estabilidad en el
abastecimiento. También, en el caso del servicio de delivery el cual se encuentra
tercerizado sera importante que la empresa ofrezca incentivos de valor a cambio de

informacién relevante para el establecimiento de sus objetivos.
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Tecnologias de procesos: equipamiento de los procesos, aptitudes laborales requeridas,

grado de automatizacion.

La empresa debera considerar, teniendo en cuenta su crecimiento y hacia dénde se dirige
su estructura, la incorporacion de nuevas maquinarias que permitan elaborar mayores
volimenes de produccidon y en relacibn a esto, las nuevas capacidades que seran
consideradas necesarias por el personal. Como se exponia en el capitulo 1, la empresa
estd migrando de una estructura simple hacia una estructura burocratica la cual requerira

cambios en la tecnologia empleada y el capital humano.

Gestion de la calidad: definicion de la calidad deseable para el producto, programas de

mejoramiento de la calidad, control, prevencién y puesta a prueba de la calidad.

En este sentido sera importante trasladar el concepto de calidad que la empresa maneja
sobre sus productos hacia los procesos que actualmente no cobran relevancia en el dia a
dia, y sin embargo son necesarios ya que cada uno de ellos aporta a la cadena de valor
gue se genera. Es importante en este punto tener en cuenta los costos de la no calidad
gue representan el beneficio potencial que se puede alcanzar cuando no se cometan
errores de ninguna clase en cuanto a la calidad del producto o del servicio. En este
sentido, cabe distinguir por un lado los costos que genera la no calidad mas los ingresos

gue la empresa no percibe por esta misma razén (costo de oportunidad).

Estrategias de comercializaciéon

Informacion de comercializacion y Analisis de mercados: posicion de los competidores,
introduccion de nuevos productos, segmentacion y posicionamiento en los mercados,
politicas de precios, disefio de canales de distribucion, andlisis del comportamiento de los

consumidores, revision de segmentos metas y potenciales de mercado.

La empresa no debe subestimar la constante observacion del mercado y sus cambios en
las preferencias, el ingreso de nuevos competidores, el estudio de las demés ofertas
gastronémicas, los cambios en las ventas semanales y sus posibles atribuciones.
Mantener a largo plazo estas acciones permiten operar de manera estratégica y no solo

reaccionar ante las circunstancias.
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Decisiones sobre productos: oferta de productos, amplitud de la linea de productos,
combinacién y complementaciéon de los productos nuevos y existentes, definicion de

estrategia de marcas. Desarrollo de nuevos productos.

Aqui sera necesario recordar lo que se hablaba en el capitulo 3 sobre el cambio de
paradigma en la alimentacion y los hogares unipersonales. Con esto se quiere decir que
se debera considerar el desarrollo de méas productos saludables, explayando el concepto
de la nutricién alimentaria, tal vez trabajando en conjunto con profesionales de la salud.
Por el otro lado también sera importante atender la demanda de personas que viven solas
y necesitan productos de tamafio individual. Por ultimo, considerar la ampliacion de
sabores en lineas como Pizzas y Sandwiches seria una buena incoporacion si la empresa

decidiera trabajar en las sugeridas dos UEN.

Decisiones sobre distribuciéon: seleccion de los canales de distribucién (mayoristas y
minoristas), disefio y gestiébn de la logistica de distribucion, administracién de stock,

manejo de materiales, almacenamiento, recepcion de pedidos, embalaje.

En este punto serd importante decidir si la empresa estara dispuesta a abrir su canal de
distribucién exclusivo a través de su tienda, a otras opciones como supermercados o

almacenes que puedan ofrecer sus productos.

Decisiones sobre precios: fijacién, financiamiento, politicas de bonificaciones y

descuentos, relaciones de precios con los competidores.

Como se determinaba al comienzo de la formulacion, la estrategia de Marca que sigue la
empresa pone su énfasis en la generacion de diferencias a costa de ofrecer un producto
gue tenga un precio por encima del promedio del sector. Sin embargo, podria ser posible
gue la empresa considere la opcidn de generar descuentos entre sus clientes que puedan

incentivar el consumo, principalmente en épocas donde las ventas disminuyen.

Decisiones de Comunicacion: comunicacion masiva (publicidad radial, gréfica, televisiva,
por internet, por via publica), merchandising, venta personal, promociones y ofertas

especiales.

Se reitera la necesidad de poner énfasis en los esfuerzos de comunicacién dentro de la
empresa. Actualmente la empresa posee una estructura, trayectoria y productos que la

avalan y sin embargo existen un gran mercado potencial que aln no conoce la propuesta

176



; [ FACULTAD DE
;;\»s UNCUYO | @ CiENCIAS
&Y et cuvo | @ ECONOMICAS

gue ofrece. Sera necesario apostar por la contratacion de profesionales como
disefiadores graficos y community managers que puedan hacer un trabajo a la medida del

producto que se vende.

Estategia financiera

Mediciones de rentabilidad: rentabilidad sobre activos, rentabilidad sobre patrimonio neto,

margen sobre ventas.
Costo de capital: para el financiamiento de proyectos de inversién, para la deuda.
Crecimiento: de los activos, los beneficios, las ventas, oportunidades de inversion.

Actualmente esta es el area que menos informacion concreta posee dentro de la
empresa. Esto precisaria la elaboracion de informes mensuales que detallen la situacion
econdmica de la empresa y asi poder tomar decisiones mas certeras. Asimismo, la
empresa tiene intenciones de seguir creciendo, por lo que deberd considerar mas

firmemente la necesidad de manejar de forma mas asertiva su informacién financiera.

Estrategias de desarrollo organizacional y personal

Management de los recursos humanos: practicas de gestién de los recursos humanos y
los cambios esperados en ellos, estructura de remuneraciones, premios Yy

compensaciones salariales.

Selecciéon, promocion y asignacion de personal: reclutamiento, seleccién, asignacion al
puesto, ambientacion, descripcion de puestos, adaptacion a los requerimientos

organizacionales.

Evaluacion del personal: normas de desempefio, evaluacion, calificacion y ategorizacion

del personal, promocion de puestos.

La informacién actual sobre el personal no se encuentra explayada en documentos, por lo
gue sera necesaria la redaccion de estos escritos para que la empresa comience a
formalizar sus criterios de desempefio, seleccion, entrenamiento y evaluacién dentro de la

organizacion.
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Como se ha dicho a lo largo de este trabajo, la calidad de la empresa se asienta en sus
procesos. A su vez, los procesos se afirman en el desempefio de las personas que
forman parte de él, por lo que un producto artesanal y de calidad s6lo es posible si ha sido
elaborado por personas que consideran importante los mismos valores que promueve la
empresa. De alli que se considera que el capital mas valioso que posee hoy la empresa y

por el cual se diferencia del resto de sus competidores, son sus colaboradores.

CONCLUSION

El objetivo principal de este trabajo de investigacion ha sido proporcionar a la empresa
“Todo Casero 2 Marce” una herramienta de andlisis y proyeccion que le permita observar
su realidad interna determinando cuanto valor est4d generando actualmente como
empresa, y a su vez contemplar el estado del sector en el que se encuentra dada la
interaccion de las variables que lo componen. Del cruce de estas valoraciones surge una
realidad en relacion a la posicion competitiva que ocupa la empresa en dicho sector, a
partir de la cual se consideraron el logro de algunos objetivos propuestos, pero

principalmente de donde surge la estrategia que ha de considerar hacia adelante.

Mas explicitamente y referiéndose al interior de la organizacién se observé cémo la
empresa estd generando un alto nivel de diferencias por encima del promedio,
principalmente debido a la alta calidad de los productos y de su valioso conocimiento
aplicado a los procesos de trabajo. Sin embargo se percato que los valores que expresan
la medida de eficiencia aiin deben mejorarse, y en gran parte se explican por la transicion
gue esta pasando la empresa en cuanto a su estructura. Por el momento esta resulta una
mezcla entre una configuracion flexible y otra méas estructurada, por lo que el
sostenimiento de esta estructura hibrida hace que los costos se eleven en mayor medida

y la empresa no opere tan eficientemente.

Sobre el andlisis del sector, o el conjunto de variables incontrolables de la empresa, se
concluy6 que el atractivo del sector es leve debido principalmente a las variables del nivel
2y 3, por lo que esta informacion debera tenerse en cuenta a la hora de establecer metas
como se pudo ver a través de la formacion de escenarios. Sin embargo existen buenas
oportunidades dentro del mercado tanto por la capacidad de atraer clientes de la

competencia, como de aprovechar segmentos del mercado que no estan siendo
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satisfechos seguin sus necesidades asi como se pudo ver en el analisis de las variables

del nivel 1 y del entorno sociocultural.

Otra de las observaciones que surgen de este analisis del ambiente es que el sector en el
gue opera la empresa es maduro y fragmentado, por lo que debera aplicar una estrategia
donde estandarice las necesidades de los mercados clasificandolos en segmentos
especificos y a partir de alli enfocarse en uno de ellos (0 en mas pero con distintos
negocios). A esto se refiere la necesidad de operar mediante dos UEN, cada una

orientada al segmento especifico al cual se dirige.

Asi también se pudo conocer que los competidores mas cercanos a la empresa, en
cuanto a la estrategia similar que emplean, son las empresas Piccolo y Don Ramén. Estas
junto con la organizaciébn encabezan el grupo que lidera el sector, aunque dentro del
mismo 2 Marce es la que menor cuota de mercado posee de las tres, por lo que debera
mejorar su posicién dentro del grupo, accién de la cual se espera que hayan represalias

por parte de sus competidores mas cercanos.

Finalmente se recomienda a la empresa continuar con una estrategia de marca orientada
a una estrategia de marketing diferenciado especializado en clientes. Esto seria ofrecer
una linea de productos tanto ancha como profunda que satisfaga a cada segmento,

siendo uno, dos o los que se deseen atender siempre que sea de manera individual.

Dado que la empresa tiene mayoria de fortalezas y se encuentra en un sector levemente
atractivo, es recomendable atacar las pocas oportunidades de un sector de negocios
donde dominan las amenazas. A través de la tactica de varios lados la empresa puede
implementar distintas estrategias para diferentes oportunidades, como son por ejemplo los

segmentos de mercados o nichos no desarrollados.

Las maneras en que puede aprovechar estas oportunidades del mercado pueden ser:
comercializando los productos que tiene en cartera a nuevos tipos o segmentos de
clientes, comercializando productos nuevos a los clientes actuales, o incrementando las

ventas a partir de los productos que actualmente comercializa en los clientes actuales.

Para eso sera necesario que la empresa adapte su estructura a la estrategia que se
propone seguir. Debera lograr que todos sus procesos se alineen a los objetivos

estratégicos de manera que quede claro para toda la organizacién cudles son las metas
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gue se pretenden alcanzar. Y asi todas las areas involucradas de la empresa,

aumentando la formalidad de sus actividades, podran mejorar su desempefio y alcanzar

los objetivos propuestos.
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Anexo 1: Cuestionario perfil del estratega y factor de individualizacion

PERSONA, SUJETO, INDIVIDUO Y LA REALIDAD

¢Es posible
pensar que la
realidad, el
mundo “alli
afuera” noes
uno solo, sino
gue depende de
la persona que

lo observa?

SI

4

NO

@

QUIZAS

®)

NO, DE NINGUNA
MANERA

)

Consecuentemen
te, el
conocimiento de
la realidad
¢deberia
consideréarsela
como “subjetiva”
y “relativa” al
observador?

NO, EN
ABSOLUTO

@

EXISTE LA

POSIBILIDAD

©)

EL
CONOCIMIENTO
NUNCA ES
SUBJETIVO

@)

SI,
ABSOLUTAMENT
E

“

Si se continda
con la misma
l6gica, ¢las
acciones que
operaran la
persona sobre la
realidad
observada 'y
conocida, sera,
también,
diferente,
subjetiva 'y

relativa?

POCO
PROBABLE

@

NO

@

Si, ES PROBABLE

®)

ES ALTAMENTE
PROBABLE

4)

Si dos personas

ES MUY

ES PROBABLE

MUY POCO

POCO
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se encuentran
ante una misma
realidad, digamos
de negocios,
Jseual esla
probabilidad que
posean el mismo
conocimiento y,
llegado el caso,
actien de la

misma manera?

PROBABLE

@

@

PROBABLE

(4)

PROBABLE

@)

Siendo usted un
empresario, ¢la
realidad externa
a su negocio “es”
lo que usted dice
que es Yy, por lo
tanto, esa es la
verdad que todos

deben admitir?

NO; NO ES ASI

4

RARA VEZ

©)

EN LA MAYORIA
DE LOS CASOS

)

SIEMPRE

1)

¢Podria
afirmarse que la
verdad que
usted, como
empresario, se
forma en relacion
a un negocio esta
limitada por sus
propios
prejuicios,
creencias,
valores,
conocimientos,

experiencias?

SI,
DEFINITIVAMEN
TE, Y ESO HACE

A UN
EMPRESARIO
DISTINTO DE

OTRO

4

ES ALTAMENTE
PROBABLE

©)

SI, EN ALGUNOS
CASOS

@)

NO, PORQUE
ESO LE DARIA
UNA IMAGEN
EQUIVOCADA DE
LA REALIDAD

1)

Siendo usted un
empresario, ¢se
podria decir que
tiene la

SIEMPRE

A VECES

GENERALMENTE

NO ESTOY DE
ACUERDO CON
LA AFIRMACION
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capacidad de ver 4 (2) (3
la realidad de
distintas @)
maneras,
generando
alternativas de
accioén segun los
acontecimientos
y circunstancias?
Y, siendo usted
ese empresario, CIERTO. AUN
se caracteriza por EL PODER CON FACTORES
“ POR LO
la “voluntad de HACER NO EN CONTRA,
» GENERAL, ES A VECES
. poder” hacer, aun SIEMPRE i ESTOY
ASI
cuando se DEPENDE DE MI @) CONVENCIDO DE
enfrente ante ©) PODER HACER
situaciones que @
no puede “
controlar.
Es conveniente Sl HAY QUE
NO ESTOY ES UNA ESTAR
convencerse de SEGURO A VECES POSIBILIDAD
: : CONVENCIDO DE
. la propia mirada ]
de la realidad LA VISION
. PROPIA.
antes gque seguir )
la de otros. (1) 3) (4)
LA REVISARIA Y
Vel . HARIA LOS LA REVISARIA )
en el caso de AJUSTES QUE | LA CAMBIARIA SEGUIRIA EN
gue existieran CORRESPONDIE MIMISMA
10 | evidencias ciertas SEN POSICION
que su visién no (2
es la adecuada... @) ©) 1)
B LA REALIDAD EXTERNA E INTERNA DE LA ORGANIZACION
1 Si realiza LA LISTA ES TRATO DE ALGUNAS NO; LAS ELIJO AL
observaciones FLEXIBLE Y MANTENER VARIABLES SE AZAR SEGUN
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metodicamente AGREGO O LAS REPITEN Y LAS
de la realidad, SACO VARIABLES OTRAS SON CIRCUNSTANCIA
interna y externa VARIABLES OBSERVADAS ELEGIDAS AL S AUNQUE
de sus negocios, SEGUN LAS AZAR
celige las CIRCUNSTANCIA POSEO UNA
variables sobre S 3) @ LISTA DE LAS
las que pone VARIABLES
atencion? 4) RELEVANTES.

)

NO LO TENGO POSEO UN Si. POSEO
¢Posee algiin FORMALMENT | mgTODO PERO HERRAMIENTAS
método o forma NO. ) NO LO APLICO | METODOLOGICA
sistemética de ORGANIZADO | cONSTANTEMEN %
evaluar las TE SISTEMATIZADA
variables de la (1) S QUE REVISO
realidad? @ PERIODICAMENT

@) E4)
Cualquiera sea la Si, HAGO UN
forma con que REPRESENTACIO
observa la A VECES. G N FUTURA
realidad, COMPLETA DE
éprocede a una SOLO ALGUNA LAS VARIABLES
proyeccion en el VARIABLES 2 QUE ANALIZO
tiempo de las (3) (1)
variables que
analiza? (4)
sLes ha
comunicado a los )
ejecutivos y Sl, ATODOS A ALGUNOS A LA MAYORIA NO
gerentes su @) @ 3) )
visién del
negocio?
¢Ha explicitado y NO A ALGUNOS SI, A TODOS A LA MAYORIA

comunicado los
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objetivos a los Q) 2) 4) 3)
ejecutivos y
gerentes?
Segun los A LOS DE
oS yme MAYOR A LA MAYORIA Si. ATODOS
metas, ¢asigna A ALGUNGS JERARQUIA .
responsabilidade SOLAMENTE
s a los ejecutivos
) @
y gerentes segun 2) (3) %)
el nivel funcional
y jerarquico?
¢Realiza
P . P CONTINUA A VECES SIN
analizar las
condiciones 4) 3) GO INEBYAD
dindmicas que (1) @)
operan en su
negocio?
¢ Propicia usted
. A VECES PERO PERIODICAY
reuniones para PERIODICAMENT
desarrollar NO SIN E CONTINUAMENT
di , . CONTINUIDAD E
iagnosticos que @)
ermitan formular 3
P @) (4)
planes futuros?
JAlienta a sus
ejecutivos y
gerentes para S, PERIODICAMENT AT (OIS
que realicen NO CONTINUAMEN E PERO SIN VERIES
planes TE CONTINUIDAD
) 2
basandose en (@))]
criterios de (4) 3)
factibilidad y
riesgo?
¢Ha establecido SIEMPRE NO, NO LO SOLO EN EN LA MAYORIA
un sistema @) HAGO ALGUNOS CASOS | DE LOS CASOS
continuo para
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controlar de qué (1) 2 (3)
manera el
desempefio ha
cumplido con los
estandares
previstos?
EL SISTEMA DE PERCEPCION
¢Ha pensado, ] Si, PERO ESA
una vez NG LO HABIA REPRESENTACIO Si, DE HECHO
observada la PEN?ADO Y . N NO LA TRATO DE
realidad, que ADEMA? NO SE ) DESARROLLO EN | REPRESENTARL
usted se forma QUEES NO LO HABIA FORMA A, ADEMAS DE
una imagen, una EXACTAMENTE PENSADO SISTEMATICA MENTALMENTE,
. UNA
representacion @) EN FORMA MAS
imaginaria de esa 3EPRESENTACI ©) PRACTICA
realidad que no ON IMAGINARIA
i (4)
necesariamente )
es la verdadera?
i | SI, LOS ANALIZO,
Es habitual en Sl,Y Sl, Y ANALIZO Sl, PERO NO DISCUTO CON
. ANALIZANDO EL EL GRADO DE ESTOY SEGURO
usted emitir OTRAS
juicios sobre la ALCANCE Y VERACIDAD DE DE QUE ESOS PERSONAS
. VERACIDAD DE ALGUNOS JUICIOS SEAN ;
realidad BUSCANDOLES
LOS JUICIOS JUICIOS VERDADEROS.
observada y FUNDAMENTOS
percibida? @) @) 1)
(4)
Se sostiene que NO ESTOY DE
las ideas (que las CIERTO ACUERDO PROBABLEMENT NO SE
personas pueden E
formarse) sobre 4
) ) “) ®)
la realidad, ®)
engafan.
Bajo el supuesto ME CUESTA SOLO UNOS SIEMPRE LO COMUNICO,
de una realidad HACERSELOS POCO LO LO EXPLICO
representada por ENTENDER A ENTIENDEN @) DEBIDAMENTE v
una imagen ODOS LA MAYORIA LO

mental, ¢siente

@

ENTIENDE.
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que cuando la ®) 4)
comunica no es
entendida por los
demas?
SOLO CUANDO
LA ACOMPARNO
CASI SIEMPRE CONLA
¢Conffa en su A VECES NO REFLEXION,
intuicion sobre la 3) INDIVIDUALMENT
realidad? @) @ E O EN FORMA
GRUPAL
(4)
. NO ESTOY DE
Opine sobre esta NO ESTOY
) . ACUERDO; LA EN GENERAL,
afirmacion: SEGURO DE . .
“orimero esté la EXPERIENCIA ESA ESTOY DE SI, ES ASI.
intuicion, luego le PRECEDE'A LA AFIRMACION ACUERDO. @
. INTUICION
sigue la A3)
experiencia” @ @
LA
LA EXPERIENCIA
Ante una EXPERIENCIA MUY POCO O
. ., SIEMPRE ES
situacion de SIEMPRE ES NADA
. B IMPORTANTE
negocios, IMPORTANTE TRATANDOSE POCA ANTE
cualquiera, CUALQUIERA DE UN HECHO
nueva, inédita, SEA LA INEDITO ®) SITUACIONES
Lqué valor tiene UG DETERMINADAS.
la experiencia? @ )
(1)
En su vision de la EN GENERAL, FRAGMENTAD ENFOCO LA
realidad, las DE EORMA A PORQUE PIENSO EN TOTALIDAD Y
. TODAS LAS
variables que la FRAGMENTADA EXISTEN LAS
componen, ¢las YA QUE NO VARIABLES | VARIABLES QUE RELACIONES
observa como PUEDO VER LA | QUE SONMAs | LA COMPONEN EXISTENTE
una totalidad en TOTALIDAD SIN IMPORTANTES B ENTRE LAS
lugar de PERDER DE QUE OTRAS PARTES.
observarla como VISTA LAS
fragmentada? VARIABLES @ )
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3)
¢Considera que
si usted emite un SOLAMENTE SI i
I . i LA VISION DE LA MAYORIA
juicio relativo ala | DEBERIA SER EN ALGUNOS i
i LA REALIDAD DEBERIA
realidad va a ASI i
CASOS Sl Y EN COINCIDIR
9 coincidir con ) ES OTROS NO
otros juicios de COMPARTIDA (2)
personas POR TODOS 3)
vinculadas al
(4)
negocio?
¢ Existe la
probabilidad que, LA
aun cuando dos o PUEDEN PROBABILIDAD
mas personas EXISTIR PUEDE SER BAJA DEPENDERA DE
vinculadas al S| S| LAS FORMAS
10 | negocio “vean” la ALGUNAS N AR LAS PERSONAS
misma realidad, @ VARIACIONES | | £ N0 son @)
la expresen ) IGUALES
comunicacionalm
ente de la misma “)
forma?
D EL SISTEMA DE APRENDIZAJE
. CUANTO MAS
¢Considera que LA REALIDAD
observar la UN POCO. YA NO ENSENA, Si, OBSERVAR LA PROFUNDO
realidad le QUE NO PUEDO SOLO SE REALIDAD, ME OBSERVO LA
| | IR e | o | RO
acerca de la OBJETIVAMEN
dindmi REALIDAD ACERCA DE
inAmica TE
dominante en los o) (3) ELLA
negocios? @
9 4
¢ Considera que NO BASTANTE
usted posee Sl, MUCHO UN POCO.
2 capacidades (1) @
(4) (2)

innatas para los

negocios, mas
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alla de lo que

pueda aprender?

EN SU JUSTA
¢ Qué importancia MEDIDA SEGUN
le da a su sentido POCO Y NADA BASTANTE LAS
comun en el UN POCO CIRCUNSTANCIA
aprendizaje de @ ) S
Sus negocios? )

4)
¢Considera que
el aprendizaje
significativo de la
realidad en forma BASTANTE Si, MUCHO, NO SE
circunstancial, DEFINITIVAME UN POCO
posee mas 3) NTE D
importancia que )
el aprendizaje Q)
gue se adquiere
sobre hechos
repetitivos?
EL HACER
DEBE HABER
. NEGOCIOS NO
La realidad de los LA MAYOR UNA
. TIENE SENTIDO . SEGURO
negocios se PARTE COMBINACION
SI NO SE POSEE
aprende DE AMBOS
. UN (1)
haciendo 2 PROCEDIMIENTO
. APRENDIZAJE
negocios, no con s
libros. FORMAL
®)
4
SIEMPRE EL
Los aprendizajes TEORIA Y EQUILIBRIO LA MAYOR
P ENTRE UN
significativos se SlI, ESTOY EXPERIENCIA SETEA Y 6RO PARTE DE LA
logran en el dia a SEGURO NO SE PUEDEN VECES, SI
. DE APRENDIZAJE
dia 'y no con DESPRENDER ) 2
. (1) ES MAS @)
cursos, libros,
charlas, etc. (4 BENEFICIOSO
©)
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QUIEN
PRETENDA
ADMINISTRAR HAY QUE SABER
No se puede Sus TODOS LOS QUE
hacer negocios NEGOCIOS CONO?lMIENTOS CONOCIMIENTOS
sin primero haber NO, PARA NADA SOLO CON LA TEORICOS SON VALIDOS
7 adquirido los EXPERIENCIA SOBRE PARA EL
conocimientos (2). TIENE UN NEGO'C|OS SON NEGOCIO
. ALTO GRADO VALIDOS
necesarios que
N ] DE (4)
sefialan la teoria. 3)
PROBILIDAD
DE FRACASAR.
2
¢Qué importancia
le asigna usted a BUSCO
L, EQUILIBRO
la intuicion al ] FUNDAMENTAR
TODA LA INTUICION CON
momento de NINGUNA LO INTUIDO CON
IMPORTANCIA CONOCIMIENTOS
8 | tomar una CONOCIMIENTOS
. ) FORMALES
decision @ FORMALES
importante 3)
relacionada con (4)
el negocio?
Esté demostrado ES CIERTO,
que los grandes PERO
hombres de NO ESTA EN GRAN PARTE, ASUMIERON
. ES CIERTO
9 negocios muy DEMOSTRADO SI. RIESGOS DE
pocas veces ) FRACASO
recurrieron a @ ®) MAYORES
conocimientos
tedricos (4)
En definitiva, los HAY QUE
negocios se NO RAY BUSCAR EL
CIERTO PRACTICA SIN
experimentan y EN ALGUNOGS TEORIA. NI JUSTO
10 | después se CASOS 1) o EQUILIBRIO
) TEORIA SIN
estudian con 2 .
2 PRACTICA 3)

conocimientos

tedricos.

(4)
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EL SISTEMA DE INFORMACION

¢ Posee su propia
manera de
captar, procesar
y emitir la
informacion que
obtiene de la
realidad
observada,
percibida y

aprendida?

Si, AUNQUE NO
DE MANERA
COMPLETA Y
SISTEMATICA

4

NO, PERO LO
INTENTO

@

SOLO PARA
SITUACIONES
ESPECIALES

®)

NO

1)

¢Posee algun
método o
procedimiento,
para usted y/o la
empresa, para
captar, procesar
y emitir la
informacion que
obtiene de la
realidad
observada,
percibida y
aprendida?

SI

4

NO, PERO LO
TENGO
PREVISTO

@

SOLO
PARCIALMENTE

®)

NO

1)

¢Posee
mecanismos que
le aseguren que
el mensaje que
transmite,
especialmente su
vision de la
realidad, se ha
comprendido
fielmente por sus
eventuales

escuchas?

LO INTENTO,
PERO NO ESTOY
SEGURO DE LOS

RESULTADOS

©)

NO, PERO ES
UN TEMA QUE
PREOCUPA

@

NO, Y NO LO
HABIA PENSADO

1)

ME ASEGURO
QUE EL
MENSAJE
LLEGUE LO MAS
FIELMENTE
POSIBLE A MI
PROPIA VISION

(4)

¢Posee un

sistema de

NO

Si, PERO
PARCIALMENT

Si, PERO NO
ALCANZA A

S|, DISTRIBUIDA
EN
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informacion (1) EY TODOS LOS INFORMACION
sistematizado e RELACIONADO NIVELES DE LA PARA LA TOMA
informatizado CON LA EMPRESA DE DECISIONES
accesible para INFORMACION E INFORMACION
todos los CLASICA (3) OPERATIVA
miembros de la (CONTABLE,
empresa segun IMPOSITIVA, )
sus niveles SUELDOS)
jerarquicos?

2
Repasando los
principios de ESTOY DE ESTOY DE ESTOY DE
NO ESTOY DE

Shanonny ACUERDO CON ACUERDO CON ACUERDO CON
Weaver (ver pag. ACUE,RDO =N ALGUNOS LA MAYORIA DE TODOS LOS
76) ¢en que NINGUN CASO PRINCIPIOS LOS PRINCIPIOS PRINCIPIOS
medida esta de )
acuerdo con (2 3) 4
ellos?
¢ Posee el
sistema de
informacién una
formalidad de
observacion, EN FORMA
interpretacion y PARCIALCIALMEN PARCIAL E
captura de datos, NO Sl. TE, PERSONAL Y INDIVIDUAL
ya sea " @ GRUPAL o
individualmente o 3)
para los
miembros de la
organizacion
segln sus
jerarquias?
Realiza un SOLO NO ME HE
esfuerzo para SI. DE MANERA | PARCIALMENT | SOLO CUANDO PUESTO A
que la ] E LA INFORMACION

o SISTEMATICA. ES RELEVANTE PENSAR EN
comunicacion . ELLO
acerca de la 4) @
interpretacion de (2)
la realidad sea
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comprensible
para el resto de
los miembros de
la organizacion?
Posee un TENGO
esquema del SOLO EN LOS
q NO HE PENSADO CAGoE DETERMINADA
cual es la EN ELLO CUAL ES LA
. . NO RELAVANTES !
. informacion INFORMACION
IMPUESTOS, p
relevante 2 @ ( RELEVANTE ARA
. ) VENTAS)
(primaria) y cual MIS NEGOCIOS
es la prescindible 3)
(secundaria)? (4)
SOLO LAS QUE
¢,Se maneja con TIENEN
di TODAS LAS TRATO DE SOLOLAS
iversas fuentes DIRECTA ALGUNAS
dei .. CREO QUE SON SELECCIONARLA )
e informacién o INCUMBENCIA
9 . IMPORTANTES S
se remite unas CON MI 2
pocas @ NEGOCIO 3)
principales?
(4)
Acerca del SOLO EN
conocimiento que Si, SIEMPRE, PUBLICACIONES
se forma por CON ALGUNAS DEPENDE DE LA SERIAS,
disti di Sl, SIEMPRE
10 Istintos medios PRECAUCIONE FUENTE ESPECIALIZAS Y
de comunicacion, @ S RECONOCIDAS
Jleda ®) COMO TAL.
credibilidad 2
absoluta? 4)
F EL SISTEMA DE CONOCIMIENTO
¢,Cémo considera
_ MAS QUE MUY BUENO
su nivel de ACEPTABLES MUY COMPLETO
1 | conocimientos ACEPTABLE (4)
con relacién a su @ @ (3)
negocio?
) De sus EN LA MAYORIA S, NO SOLo
conocimientos, DE LOS CASOS | TOTALMENTE PARCIALMENTE

jestaen
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condiciones de ?3) 4) @) 2
establecer cuales
son objetivos
formales y cuéles
son simples
creencias/opinion
es)
Interviene
activamente en SIEMPRE SOLO CUANDO
MI TRABAJO TRATO DE NORMALMENTE,
cursos de
o ME LO HACERLO NO
capacitacion 4)
juntos a los PERMITE
2 (2)
miembros de su
(3)
empresa?
¢ Se encuentra en
condiciones de
hacer un listado NO NO SE CREO QUE Si Sl,
de, al menos, 10 DEFINITIVAMENT
creencias suyas @ @ ®) E (4)
acerca de su
negocio?
, NO ESTOY
¢Conoce el sl POSEO UNA IDEA NO
concepto de SEGURO
“prospectiva’? @ (4) (3) 1)
¢Realiza
) PERIODICAMENT S|
acelones E AUNQUE NO EN ’
concretas y N PERMENENTEME
FORMA
sistematicas para NO, | NTE Y
. NO REGULARMEN SISTEMATICA SIGUIENDO UN
formalizar sus
conocimientos @) TE 3) PROGRAMA
PREESTABLECID
(cursos, @)
actualizaciones, ©
lecturas
(4)
especificas)?
¢Podria admitir EN POCOS NO =l EN AQUELLOS
gue la verdadera CASOS NECESARIAME SIS CONOCIMIENTOS

196




P u [ FACULTAD DE
& § UNCUYO | @ CiENCIAS
&Y et cuvo | @ ECONOMICAS

ventaja ) NTE 4) CRITICOS
competitiva de la
empresa se basa (1) ©)
en el

conocimiento?

¢, Qué importancia

le asigna a las MUCHA, TANTO

creencias, ala COMO EL NINGUNA

o POCA RELATIVAMENTE
imaginacion y la CONOCIMIENTO

intuicion en la FORMAL @) (3)
formacion de

1)

conocimiento del 4)

negocio?

¢Hasta qué

punto sus SE QUE TODOS | ENTIENDO QUE

creencias, SON GRAN PARTE .
I PARCIALMENTE NO LO SE

valores, COMPARTIDOS DE ELLOS SON

creencias son POR TODOS COMPARTIDOS ) (1)

compartidos por

el resto de la 4) ®)

organizacion?

¢El conocimiento SI, PROBABLEMENT
. - . PARECIERA QUE

solo es valido si NO SE DEFINITAMENT Q E

se transforma en E Sl )

saber @ 3)

competitivo? “)

LA DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO

¢Ha

instrumentado

alguna forma de PARCIALMENT | EN GRAN PARTE )
distribucion de la NO E @) Sl
informacion 1) @
segun los niveles (2

correspondientes
?
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. Si. ATODOS,
Silo ha . SOLO A LAS NO
. SEGUN LOS EN ALGUNA
instrumentado, PARTES
NIVELES CUESTIONES
¢es de forma ) INVOLUCRADAS 1)
. - JERARQUICOS.
sistemaética y @)
continua? 4) ®)
¢ Utiliza sistemas SOLO PARA LAS NO S| DEPENDIENDO SOLO EN
informéticos para FUNCIONES LOS NIVELES ALGUNOS
1 .

la, distribucién de OPERATIVAS 1) JERARQUICOS CASOS
la informacion?

(2 (4) (3)
crosee CREO QUE Si NO LO SE CREDE ABSOLUTAMENT
seguridad que la Q PARCIALMENTE c
informacion es @) @ @
distribuida?

4)
¢Verifica que la
distribucion de fa CUANDO ME ES CASIEN INFSOORLI\;)AI;:AI\ON
informacion es TODOS LOS ) Si, SIEMPRE-
analizada POSIBLE CASOS MAS
discutida por los @ IMPORTANTE (4)
; 3

miembros de la ©) @)
organizacion?
¢ Considera que
@ distribucion del NOESTOY DEFINI?’I;AMENT 1, EN FORMA RELATIVAMENTE
conocimiento SEGURO PARCIAL
potencia las E @)
capacidades de @ @ ®3)
la empresa?
¢La distribucién
de conocimientos

. SI, ES SI
ayuda a evitar la DEPENDE DEL ' '
concentracion de CONOCIMIENTO A VECES ALTAMENTE DEFINITIVAMENT
poder de la @ PROBABLE E
. 1 1
informacién en @ 3) 4)
unas pocas
personas?
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¢La distribucién
de los
conocimientos a
ayuda a la
delegacion de

funciones?

NO SIEMPRE

@

NO SE

@

SEGUN EL
CONOCIMIENTO
DISTRIBUIDO

®)

S|, TOTALMENTE

“

¢La distribucion
de los
conocimientos
ayuda a
interpretar la
complejidad del

negocio?

Sl,
DEFINITAMENTE

4

EN GRAN
PARTE

®

POSIBLEMENTE

)

NO CREO

1)

10

sLas
organizaciones
“inteligentes”
demandan la
distribucion del

conocimiento?

SI, EN GRAN
PARTE

©)

EN PARTE

@

NO SE

1)

SI,
ABSOLUTAMENT
E

4)

EVALUACION DE LAS ACCIONES APLICADAS

JHa
implementado
métodos o
procedimientos
para evaluar las
acciones
estratégicas

aplicadas?

NO

@

BASTANTE

©)

ALGO

)

Sl

(4)

¢Posee una
actitud
deliberadamente
activa con
relacion a la
realidad de sus

negocios?

HAGO LO
POSIBLE

@

EN GRAN
PARTE

©)

LO INTENTO,
PERO NO ESTOY
SEGURO SI HAGO

LO CORRECTO

)

S,
DEFINITIVAMENT
E

(4)

JAntes de tomar

Si,

LO INTENTO

A VECES

NO
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acciones sobre DEFINITIVAMEN EN LA MAYOR (2) (1)
Sus negocios, TE PARTE DE LOS
desarrolla CASOS
modelos y/o “)
re : (3)
presentaciones
mentales de los
posibles
resultados?
) SOLO EN
¢Toma las
. AQUELLOS .
medidas CUANDO ES EN LA MAYORIA
. RESULTADOS SlI, SIEMPRE
correctivas POSIBLE ) DE LOS CASOS
MAS
cuando los )
resultados no son 1) RELEYART 22 ©)
los esperados? @)
SAnaliza la
importancia de
variables que han NO SIEMPRE CASI SIEMPRE A VECES
determinado los
(1) (4) €) (2
resultados
obtenidos?
) L CON LOS DE LA
¢La evolucién de
JERARQUIAS
los resultados los CUANDO ME ES
. QUE NO CON ALGUNOS
realiza con el POSIBLE
resto de los CORRESPONDE W -
miembros del N ©)
equipo? )
¢Utiliza
parametros de SOLO PARA , EN LA MAYOR
control de los NO ALGUNAS Sl, SIEMPRE PARTE DE LOS
resultados (por - VARIABLES @ CASOS
ejemplo tableros @) 3)
de control)?
i . EQUILIBRO EL PRACTICAMEN 3 NO PUEDO
¢Cuanto tiempo CONTROLO MAS
] ] TIEMPO JUNTO TE TODO EL CONTROLAR SI
relativo le asigna DE LO QUE
o CON LOS QUE TIEMPO LO PRIMERAMENTE
a las actividades PLANIFICO Y
ASIGNO A EJERZO NO HE
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de control? PLANIFICAR Y CONTROLAND DIRIJO PLANIFICADO Y
DIRIGIR o DIRIGIDO
RESULTADOS )
3 4
(€]
; 4 PERIODICAY
¢Con que CUANDO EL PERIODICAMENT
iodicidad NO EN FORMA CONTNUAMENTE
periodiciaa TIEMPO ME LO E AUNQUE SIN
liza | REGULAR CON FECHAS
9 realiza los PERMITE CONTINUIDAD
DETERMINADAS
controles de )
1 3
resultados? @ ) (4G
¢Los resultados SOLO LOS S NO SIEMPRE
. ) DEPENDIENDO
son comunicados SI, SIEMPRE. MAS
10 | al resto de los RELEVANTES DELA . 1)
miembros de la 4) JERARQUIA
organizacion? @ 3)

Anexo 2: Diagnéstico de la vision empresaria (Vi)

Solo para los

No Pocas .
FACTORES . casos Siempre
siempre | veces
relevantes
1)

0 0,25

© | (0.29) (0.80)
1. Usted, empresario, responde rapida y
eficientemente a los cambios del entornoy 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 X

y circunstancias que puedan impactar en la
organizacion y sus objetivos?

3. Existe fuerte interaccion de la informacién y
comunicacion entre usted y los distintos grupos
de interés de la organizacion (entre empleados,
jefes-subordinados, direccion-jefes, entre
areas funcionales, etc.)
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4. Existen politicas, programas y estandares
formales de medicion cuyos objetivos sean el
logro de alto rendimiento o productividad para
la organizacion y sus miembros.

5. En la organizacion existen situaciones claras
en cuanto a roles, funciones, actividades,
canales de informacién y comunicacion sin
lugar a dudas o confusiones.

6. Existe una vision compartida en la
organizacion, sin dispersién, aglutinada.

7. Existe una clara intencién de respeto entre
las personas de la organizacion y las acciones
gue ellos realizan.

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 organizacion 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
participacion 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 ético y
emocional de los miembros de la organizacion
en todos los niveles.
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17. Se advierten claras sefiales de honestidad,
respeto, sinceridad, integridad, equidad entre
los miembros de la organizacion cualquiera sea
su nivel o jerarquia.

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

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

20. Se alienta la iniciativa en todos los niveles
de la organizacion.

21. Existe un espiritu de mutua confianza entre
los miembros de la organizacion.

22. La organizacion 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 organizacion 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 la organizacion.

Anexo 3: Diagnéstico de la mision empresaria (Mi)

CONTENIDO

NO

©)

0,20

0,80

SI

1)

la Organizacion? (1)

¢ Estd en condiciones de definir quiénes son los clientes de
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¢Pueden identificarse a los clientes bajo uno o més 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

organizacion? (3)

¢ Los clientes actuales y potenciales de la organizacién
demandan (compran) en funcién de una necesidad

especifica? (4)

¢ Los 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

organizacion? (5)

¢ Esta en condiciones de definir cual es la necesidad
especifica que demandan los clientes potenciales y

actuales?

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

organizacion?

¢ Puede definir cudles son los factores que determinan la
eleccién/preferencialfidelizacion hacia esta organizacién y no

de otra?

¢ Se trata de factores econémicos exclusivamente?

10

¢Admite la existencia de factores sociales que influyen en la

decision de eleccion en el cliente?

11

De la misma manera, ¢ podran existir factores psicologicos

gue condicionan la compra?

12

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

cliente?
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13

¢, Considera que el cliente elector de los productos de la
organizacion posee la informaciéon necesaria sobre los

productos ofrecidos y que ellos demandan, en general?

14

¢ Entiende que el cliente que selecciona los productos de
esta organizacion los hace porque evalla convenientemente

y comparativamente las distintas ofertas?

15

¢, 0 lo hace también por cuestiones afectivas y/o

experiencia?

16

¢ Posee informacion cierta, adecuada, oportuna acerca del
grado de satisfaccion que posee el cliente respecto de los

servicios que ofrece la organizacion?

17

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

organizacion?

18

¢ Entiende 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 organizacion 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

“Onico” independientemente de las especificidades de los
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clientes.

24

¢ Existe una conveniente comunicacion hacia los clientes del

o los productos ofrecidos por la organizacion?

25

¢, Considera que los productos que ofrece la organizacién
aparecen claramente diferenciados de los que ofrecen la

competencia?

26

¢ Estaria en condiciones de decir que existe una "marca’ con

fuerte identidad de los productos de la organizacion?

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?

29

¢ Existen mecanismos que permiten evaluar la calidad de los

productos brindados en término de resultados concretos?

30

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

31

¢, Considera que es posible extender/ampliar los

productos/servicios brindados actualmente?

32

¢ Considera que existen mecanismos para desarrollar
programas de mejora continua de los servicios brindados por

la organizacion?

33

¢ Entiende que el personal afectado a los
produccién/comercializacion de productos que brinda la

organizacion esta lo suficientemente calificado?

34

¢Entiende que los recursos necesarios para la
produccién/comercializacién de los productos/servicios son

los adecuados en calidad y cantidad?
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35

¢, Considera que el costo para el cliente es acorde con los

productos/servicios que se brindan?

36

¢ Eliminaria algunos de los productos/servicios que se

brindan en la actualidad por considerarlos innecesarios?

37

¢ Posee informacién concreta acerca de los

productos/servicios que demandan los clientes?

38

¢ Posee informacién concreta de los productos/servicios que

presta la competencia?

39

¢, Considera valido el argumento que sostiene que el tipo de
producto/servicio a brindar debe ser definido comenzando X

por el tipo de cliente que seré beneficiario de los mismos?

40

¢,Cree usted que, en definitiva, los productos/servicios que
se producen/comercializan son el negocio central de la
organizacion, mas alla de los sistemas contables,

administrativos...?

Anexo 4: Diagnostico de la cultura empresaria (Cu)

Sl NO
¢ En la organizacion, cada sector o &rea desarrolla sus actividades en forma

X coordinada con las otras existiendo vinculacién efectiva (comunicacional,
operativa) entre ellas?

X ¢ El andlisis y resolucion de problemas se hacen en equipo, de manera
participativa y en forma regular?
¢ Prevalece la idea entre los miembros que los objetivos se logran cuando

X se han establecido sistemas y métodos de trabajo lo suficientemente claros
y explicitos?

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

X ¢, Se da prioridad excluyente a la eficiencia pero siempre considerando que
ella depende de un clima laboral adecuado?
¢ Todas las tareas de la Institucion estan reguladas bajo sistemas de

X procedimientos y tareas, sin dejar margen de dudas acerca de las
actividades a realizar?

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

X ¢En la organizacion existe una actitud activa para identificar y actuar frente
a los cambios?
¢ Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacién dentro de la

X Institucion les cabe a todos los miembros de acuerdo a su nivel de

responsabilidades?
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¢Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de que los sistemas y

10 | procedimientos de trabajo debe ser lo suficientemente flexibles para poder
adaptarse rapidamente?

11 ¢ Frente al riesgo, la organizacién asume una actitud previsora sin que esto
no obstruya las iniciativas decisionales?

12 ¢ En la organizacion el criterio dominante es que la delegacion de funciones
es primordial para mejorar la eficiencia de la organizacion?

13 ¢La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e
identificacién de cambios en los clientes?

14 ¢, Se alienta el desempefio en equipo por sobre los desempefios
individuales?

15 ¢,La empresa funciona como una unidad o un todo prioritario al momento de
lograr los objetivos que se han propuesto?

16 ¢ En la organizacion los sistemas de control son revisados —y mejorados si
es el caso- periédicamente?

17 ¢ La ejecucidn de actividades se encuentra bajo procedimientos de control
para evaluar los resultados?

18 ¢ Para la organizacion es prioritario el desarrollo de un espiritu solidario y de
cooperacién entre todo el personal de la empresa?
¢ Existen formas que favorezcan propuestas de mejoras en productos,

19 | tareas, formas de procedimientos de trabajo por parte de todos los
empleados?
¢ Prevalece el criterio de que en la organizacion todos los miembros deben

20 | ser capaces de resolver problemas de acuerdo a su nivel de
responsabilidad?

21 ¢ La organizacion es audaz, con preferencia por el riesgo, cuando sabe que
se pueden mejorar la rentabilidad?

29 ¢ Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y
transversales entre las areas funcionales?

23 ¢ Existen mecanismos organizacionales formales para darles participacion a
los miembros de acuerdo al nivel funcional que les corresponda?

o ¢ En la organizacion se considera que frente al cambio hay que ser
basicamente audaz y llevar la iniciativa?
¢ Prevalece el criterio por el cual se cree que al personal hay que dejarlos

25 | trabajar libremente fomentando la creatividad y la iniciativa de acuerdo a los
niveles de responsabilidad que les corresponda?
¢Algunas tareas se encuentran libres de estrictos procedimientos y

26 controles de tal manera que el empleado pueda resolver problemas por su
propia iniciativa? (siempre considerando el nivel de responsabilidad que le
compete).

27 ¢ En la organizaciéon se comunican en forma regular los resultados y logros
obtenidos de acuerdo a los objetivos propuestos?

o8 ¢, Se forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el crecimiento
grupal?

29 ¢La optimizacion de resultados de las tareas se logra independientemente
de la existencia de sistemas y procedimientos de trabajo estrictos?

30 ¢ En la organizacion es habitual la formacion de grupos para analizar

problemas proponer soluciones?
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NO SI
(0,20) | (0,80)
0) (1)
1. La Institucidn cuenta con una estructura basada en procedimientos
de trabajo para todas las areas funcionales que permiten una rapida X
reaccion /anticipacién a los cambios.
2. Dentro de los miembros de la organizacion existen mecanismos de
comunicacién funcional que permiten flexibilidad en las relaciones entre X
las personas.
3. Se observan interacciones y acciones coordinadas entre las distintas N
areas funcionales y sus miembros.
4. Se realizan revisiones periddicas de funciones, cargos, y puestos en X
las areas funcionales a fin de ajustarlos a nuevas necesidades.
5. Los niveles de autoridad y jerarquia estan disefiados para que no se X
produzcan conflictos personales y/o funcionales.
6. No es habitual que se den casos de conflictos interpersonales y/o
funcionales mas alla de los que normalmente suceden en una X
organizacion.
7. En la Institucién se cree que las capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accion/estrategia de negocios a implementar sin X
que ellas se contrasten o comparen con las condiciones externas.
8. La estructura favorece formas de control sin que existan parametros X
rigidos que obstaculicen las actividades habituales.
9. En la institucién no existe un reglamento —por ejemplo de personal- N
gue atente al clima de trabajo.
10. La Institucién — a través de quien corresponda- observa N
sistematicamente los cambios de los clientes
11.Ante cambio en las preferencias de los clientes, la Institucion X

reacciona en forma inmediata
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12. En la Institucién 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 cambios

15. La Institucién posee un sistema de circulacion de la informacién y

distribucién del conocimiento sistematizado, automatizado y ordenado.

16. Cuando se produce un cambio en el contexto inmediatamente se

producen los cambios necesarios en la estructura si asi fuese necesario

17. Los mandos superiores poseen una vision prospectiva observando

constantemente los cambios competitivos.

18. Si la competencia modifica su estrategia competitiva, la Institucion
reacciona inmediatamente revisando, formulando e implementando una X

nueva estrategia, si fuera el caso.

Anexo 6: Notas periodisticas

(Fragmento de articulo periodistico del diario Ambito)

Guerra Rusia-Ucrania: ¢cudles fueron sus efectos en la economia global vy en
Argentina?

“El aflo que se cumple del inicio de la guerra en Ucrania, desatada por la invasion rusa a
su pais vecino, arroja entre las principales consecuencias econémicas un salto en los
precios de los alimentos y de la energia, seguido de una exacerbacién de la inflacion
global a partir del recalentamiento de estos factores. Sin embargo, expertos destacan
otros efectos, como el aumento de la inseguridad alimentaria, el cambio de matriz
energetica y de socios comerciales para las cadenas de valor y el mayor riesgo

financiero internacional a partir de la aceleracion inflacionaria.
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Tanto Rusia y Ucrania cumplen roles clave a la hora de abastecer de
commodities, particularmente a Europa y Africa. Solo Ucrania representaba el 10% del
mercado global del trigo, 15% del maiz y 13% de la cebada y en 2021 era el séptimo

productor a nivel global.

En el caso de los alimentos, el trigo habia pasado en pocos de dias de un valor de u$s278
la tonelada el 3 de enero, a tocar su maximo apenas dos meses después, cuando alcanzo
los u$s495 la tonelada el 4 de marzo para luego ubicarse en torno a los u$s380 por

algunos meses. En la actualidad, el precio del trigo se ubica por encima de los u$s260.

La soja experiment6 un fendmeno similar, con una escalada fuerte los dias previos al 23

de febrero cuando alcanzo su pico de u$s363 la tonelada, récord que superaria en julio.

El caso del petroleo también mostré una tendencia al alza desde principios de 2022 para

dispararse y superar los u$s100 el barril de crudo de Brent el 28 de febrero. Durante el
resto del afio el petréleo parecia ubicarse en estos valores y operd en gran parte por

encima de los u$s100 hasta alcanzar los u$s127 el 8 de marzo.

Pero a pesar de no solo el encarecimiento de estos insumos y las sanciones que le
impuso el G7 a Rusia a partir de la invasién en un intento para desfinanciar al gigante

euroasiatico, el comercio no se vio resentido.

Segun informé la Organizacion Mundial del Comercio, el comercio mundial “siguio
mostrando resiliencia y sus resultados superaron las previsiones” hechas para 2022 y se

ubicaron un 3% por encima de lo esperado ya que los paises buscaron alternativas para

reemplazar los insumos que proveian los paises en disputa.

Efectos directos de la querra

“Los efectos de la guerra son varios, hay algunos coyunturales en términos de precios de
commodities, se ha producido un acondicionamiento en el mundo sobre todo en la
produccion de energia, y ahi Europa tiene el principal problema porque era un gran cliente
de Rusia, lo cual supone no solo un problema de desabastecimiento sino también de

cambio de la matriz productiva en materia energética”, sefiald el especialista en comercio

exterior Marcelo Elizondo en dialogo con Ambito.

Este fendmeno pudo verse con claridad en el caso de Alemania, que suspendi6é los

cierres de plantas de energia nuclear que habia proyectado para 2022 y consigui6 el
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aprovisionamiento de gas por parte de Arabia Saudita en tiempo récord, al igual que la

construcciéon de una planta de GNL.

“Para paises como los paises africanos supuso un problema de desabastecimiento
porque Ucrania era uno de los principales proveedores a través de programas
de Naciones Unidas de los programas de alimentacion de Africa”, agreg6 Elizondo. Este
fue un factor central a la hora de negociar la reapertura de los puertos ucranianos para la

exportacion de granos, acuerdo impulsado y supervisado por Turquia.

En el mismo sentido se refiri6 el docente e investigador en relaciones
internacionales Paulo Botta, la guerra afecté también a las principales commodities de
estos paises. En el caso de Rusia, ademas del costo de la energia, destaca el impacto en

los fertilizantes. El encarecimiento de estos insumos “ha llevado a la inseqguridad

alimentaria y energética, siendo responsables en gran parte del proceso inflacionario que

ha vivido el mundo el afio pasado, algunos paises lo han sufrido mas y otros menos”.

“Si bien los precios de algunos commodities han tendido a bajar, el peligro de la seguridad
alimentaria no ha hecho mas que mantenerse, sobre todo en paises menos resilientes,

fundamentalmente los paises de medio oriente”, agrega.

Efectos en Argentina

“También se dio el incremento de los commodities agricolas, lo cual para algunos supone
un problema por el encarecimiento de los alimentos y para otros ha sido un beneficio,
como en la Argentina, que exporté el afio pasado 17% mas que el afio anterior’, destaco

sobre el impacto local de la suba de precios internacionales.

En este sentido, el Gobierno difundi6 esta semana un informe sobre el costo que
representd esta guerra en Argentina en un intento de pedirle al FMI que lo tenga en
cuenta a la hora de revisar las metas comprometidas en la renegociacién del Acuerdo de
Facilidades Extendidas. El efecto negativo en la balanza comercial asciende a u$s4.940
millones de acuerdo con un estudio del Ministerio de Economia, a lo que se agrega que
los mayores precios de la energia determinaron una suba en los subsidios que otorga el

gobierno en esta materia de $587.934 millones.

“‘Para Argentina el efecto fue negativo, porque tuvo un incremento de las

importaciones de energia medidas en doélares, pero el saldo en general es un poco
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mas funcional, porque tuvo récord historico de exportaciones de bienes, y la razén
fueron los mejores precios internacionales”, destacé Elizondo, en linea con el planteo
del impacto en la balanza comercial del pais. En 2022 hubo un 2,5% menos de
despachos medidos en cantidades, pero un 17% mas medido en precios, lo que arroja

como resultado un aumento de las exportaciones.

Sin embargo, un beneficio que nace para Argentina a partir del conflicto es la “posibilidad
de empezar a ser vista como potencial receptora de inversiones para la produccion
energética”. Pero Elizondo no es tan optimista al respecto y sefiala que esto es mas
potencial que efectivo porque las empresas piden elementos que hoy en dia Argentina no
da como “tipo de cambio, garantias juridicas, mercado y precios de mercado. Pero hay un

reposicionamiento de Argentina en este sentido e incluso del Mercosur”.

Algo de esto pudo verse en la agenda del ministro de Economia, Sergio Massa, en el
G20, donde los encuentros bilaterales que sostuvo estuvieron fuertemente vinculados a

las inversiones energéticas en el pais.

Aunque no niega el efecto de la guerra en la aceleracién de los precios locales,
Elizondo senala que no es tan relevante el efecto internacional: “El problema de la
inflacién en Argentina no es la inflacion mundial sino que son sus desordenes

macroecondmicos locales”.

Respecto del impacto en Argentina, Botta sefiala que como productor de agroalimentos
“no ha sido afectado, mejor dicho ha sido una consecuencia en cierta medida positivo,
puesto que los precios aumentaron. Pero también debido a los problemas de nuestra
dependencia de la compra de energia, todos los beneficios que podriamos haber obtenido

desaparecieron”.

Sobre una reconfiguracion de los socios comerciales, Botta descarta que en el caso
argentino se haya dado un cambio en este sentido porque en especial “la produccién no

es muy elastica y la demanda tampoco”.

“Argentina tiene un problema derivado de la distancia geografica. Es muy dificil que
Argentina pueda aprovechar una ventana de oportunidad, teniendo en cuenta no solo que

estamos lejos, lo que encarece los precios logisticos, que han sido un tema muy

213



(&) UNCUYO
‘ NACIONAL DE CUYO

(O,

importante, sino que ademas al no tener empresas propias de transporte maritimo hace

que no podamos aprovecharlo porque no manejamos todas las variables”.

Inflacién global

Para Elizondo, la guerra en lo que respecta a la inflacion global s6lo exacerb6é un
fendbmeno que ya se venia dando: “La principal causa de la inflacion en el mundo fue la
mega emisién que habian hecho antes de la guerra, en particular en la pandemia. La
guerra exacerb6 eso al generar un problema de abastecimiento de commodities”. Sin
embargo, el problema que destaca es que |la aceleracion de los precios que motivo la
guerra llevo a los bancos centrales a robustecer sus politicas antiinflacionarias, en
particular la suba de tasas de la Reserva Federal de Estados Unidos, que supone un
problema en general para la produccion global y en particular para los paises

endeudados.

(Fragmento de articulo periodistico de la revista Puericultura Market)

Los nuevos habitos de consumo, tras la pandemia

Desde que estallara la pandemia de Covid-19 en marzo de 2020, nuestro dia a dia ha
dado un vuelco con cambios constantes en la manera de relacionarnos, de trabajar, de
hacer ocio y, por supuesto, también de consumir. Lo que para algunos estan siendo
cambios abruptos en la manera de consumir, para otros es simplemente una aceleraciéon
de las tendencias que ya se estaban empezando a ver. En este andlisis miramos de
profundizar un poco en el perfil del nuevo consumidor surgido de la pandemia, més digital,

omnicanal y racional que nunca.

Si tratamos de analizar el consumo y el consumidor a lo largo del ultimo afio, es inevitable
hablar de cambios, tanto en los habitos como en el comportamiento. Ya sea forzados por
las restricciones derivadas de la pandemia o simplemente porque se han acelerado unas
tendencias que ya se veian venir desde hace unos afos, la realidad es que el consumidor
de hoy en dia no es el mismo que el de un afio atras. Por un lado, es evidente que el
comercio electrénico ha crecido a un ritmo mas elevado, pero también es cierto que
muchos consumidores han salido mas concienciados de esta situacién y apuestan

mas que nunca por un comercio de proximidad que ha sufrido mas que nadie las
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consecuencias del Covid-19. Con este analisis pretendemos analizar como ha cambiado
el consumidor, cual es su comportamiento y qué factores le caracterizan, a partir de

diferentes datos presentados en varios estudios.

El nuevo perfil del consumidor

La pandemia ha traido consigo muchos cambios, también en el &mbito del consumo, y las
diferentes medidas adoptadas para hacer frente a la crisis sanitaria han acabado
derivando también en cambios que han cambiado la percepcion del consumidor. En este
sentido, en algunos casos mas que de cambios en si, debemos hablar de una aceleracion
de las tendencias que ya llevamos unos afios empezando a entrever (multicanalidad,
responsabilidad, digitalizacion, etc.). En este sentido, la plataforma Tiendeo.com y la
consultora Nielsen han elaborado un estudio alrededor de los nuevos habitos de
consumo derivados de la pandemia y apuntan cuatro tendencias a tener en cuenta
respecto al consumidor de cara a este 2021 y el futuro mas proximo. Asi, presentan a
grandes rasgos algunos de los aspectos que definen al nuevo perfil del consumidor

actual:

e Consumidor digitalizado. La pandemia de Covid-19 y el confinamiento han

acelerado la adopcion digital de los consumidores, y segun el estudio de Tiendeo y
Nielsen en los dltimos seis meses hasta un 75% de los consumidores espafioles
han aumentado la frecuencia con la que realizan compras online. Ademas, de
estos consumidores, un 80% ha utilizado el canal online para informarse de
ofertas y promociones. Por ello, el uso de la tecnologia se esta convirtiendo en
un factor determinante en el cambio de los habitos de consumo.

e Consumidor prudente y responsable. El consumidor actual es mucho mas

consciente de sus gastos, es mas racional y planifica sus compras. Un
promedio del 63% de los consumidores planifica sus compras, y de estos, un 26%
elabora listas detalladas para realizar sus compras y un 37% apunta solo las cosas
basicas. Alimentacion, limpieza del hogar y bricolaje son las categorias en los que
se detecta una mayor planificacion de compra.

e Consumidor omnicanal. La pandemia ha llevado al consumidor a buscar nuevos

canales de compra, una tendencia que también se da en las busquedas online,
con un 93% de los encuestados que afirma haber realizado busquedas online

antes de realizar una compra. Sin embargo, un 59% de los encuestados ha
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vuelto a comprar en tiendas fisicas una vez finalizado el confinamiento. Con todo,
se espera que el consumidor asuma una actitud omnicanal en 2021, buscando
informacion relevante en el canal online para realizar la compra offline.

e Consumidor ahorrador. Ocho de cada diez consumidores son ahora mas

sensibles a los precios y las promociones, con un 70% de los consumidores
que declaran haberse sentido ‘bastante’ o ‘muy’ influenciados por las promociones

en el momento de elegir donde comprar.

Auge del comercio electrénico

En el tercer Estudio de Marketing Relacional de Mediapost, elaborado por Kantar y la
Asociacion de Marketing de Espafia, se apunta también que para el 70% de los espafioles
el comercio electrénico ha sido la solucién a las restricciones de movilidad, con un 23%
de ellos que afirman que han descubierto un producto o marca a través de internet
este ultimo afio. Ademas, segun el VI Estudio Anual sobre la confianza de los espafioles
en las compras online, elaborado por Showroomprive y Confianza Online, casi un 75% de
los consumidores espafioles admite haber comprado mas a través de internet que el afio
pasado, siendo el motivo principal, para un 72,75% de ellos, la crisis del coronavirus.
Entre las principales ventajas que los consumidores encuentran en el e-commerce,
estan la comodidad de recibir las compras en casa o puntos de recogida
seleccionados (31%), el acceso en cualquier momento (21%) y la posibilidad de

comparar productos y precios (15%).

Las empresas ante el nuevo consumidor

Enrigue de Mora, consultor en management y autor del libro ‘Seduce y Venderas’
(Empresa Activa) nos habla sobre como pueden actuar las empresas ante esta nueva
situacion, y admite que “el consumidor ha cambiado, asi que hay que abordarlo con
un enfoque de venta diferente que podemos sintetizar de la siguiente manera: hay
gue atraerlo en vez de perseguirle, recurriendo mas que nunca al marketing y a la
venta digital”. En este sentido, el experto nos habla de una estrategia clave para poder
llegar al consumidor actual, “es el llamado ‘social selling’, que consiste en contactar
con el cliente a través de las redes sociales para ir construyendo una relacion de
confianza”. Para ello, sera necesario trabajar muy bien el marketing de contenidos y

el inbound marketing. Enrigue de Mora comenta también que “el ‘social selling’ sirve

216



=~y UNCUYO

& UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYO

(O,

tanto para el B2C como para el B2B, ya que en ambos casos los clientes realizan
investigaciones online antes de la compra, y en la venta online no hay contacto cara a

cara entre el vendedor y el cliente/consumidor”.

Asimismo, el consultor en management afirma que “las redes sociales se han convertido
en un canal indispensable para generar oportunidades de ventas, captar ‘leads’ y convertir
clientes”, y es que las principales redes sociales ya cuentan con una gran base de
usuarios: Facebook tiene alrededor de 2.500 millones de usuarios en todo el mundo,
YouTube, 2.000 millones de usuarios, Instagram, 1.000 millones, TikTok cuenta con 800
millones de usuarios, Linkedin con més de 700 millones (cerca de 15 millones en
Espafa), y en Twitter hay alrededor de 340 millones de usuarios. Por ello es importante
saber “elegir las redes sociales mas relevantes para nuestra empresa, es decir

aquellas donde esta nuestra audiencia”, afirma el experto.

Enrique de Mora define el ‘social selling’ como “el acto de relacionarse via redes sociales,
siendo una parte de la venta digital. Esta dltima incluye, ademas, toda la
infraestructura y herramientas necesarias: el blog para abordar tendencias de cada
sector, el posicionamiento en buscadores, un canal para subir videos atractivos y
practicos, el comercio electréonico junto con sus herramientas para favorecer la
decision de compra, los sistemas de encuestas para evaluar la satisfaccion de los
clientes, etc.”. Sobre la necesidad de enfocarse unicamente a la venta digital, el consultor
sefala que no es obligatorio, y que es una decisidon que acabara dependiendo “de nuestro
publico objetivo, de nuestros productos, o de nuestra filosofia como empresa”, aunque
reconoce que “la situacion actual a la que nos ha empujado la pandemia es un claro
estimulo positivo para la venta online, 0 como minimo para la venta hibrida combinando

el canal online con el fisico”.

Lo que parece claro es que con la pandemia se han acelerado una serie de tendencias
gue veniamos viendo en los Ultimos tiempos, y que todos los actores implicados
necesitaran adaptarse rapidamente al nuevo contexto si quieren mantener su peso en el

mercado.

(Fragmento de articulo periodistico del diario Ambito)
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Los nuevos habitos de consumo en alimentacidn y el cambio de paradigma

Un estudio revel6 que el 77% de los consumidores buscan opciones de alimentos

mas saludables tras la pandemia del Covid-19.

El mundo cambia de manera permanente y las personas evolucionan hacia nuevos
horizontes. Este tiempo de la historia que le toca atravesar a la humanidad transforma
cada uno de los habitos y costumbres de la vida cotidiana y hace que muchos
consumidores empiecen a poner el foco en cuestiones a las que antes quizas no le
prestaban mayor atenciéon, como la alimentacion, el bienestar, lasaludy la

sustentabilidad.

El 77% de los consumidores buscan opciones de alimentos mas saludables tras la
pandemia del COVID, y dentro de las opciones buenas para el organismo, cada vez mas
personas optan por productos a base de plantas. El 56% de las personas que lo hacen
sefialan que el motivo es cuidar la salud, mientras que el 42 lo elige por su sabor y el 41[*]

para darle a su dieta mas variedad.

En ese marco, es una responsabilidad de la industria alimenticia identificar y escuchar las
demandas de los vegetarianos y flexitarianos. El mercado de productos alternativos a la
proteina animal es uno de los de mas rapido crecimiento en el mundo de la alimentacién,
con un 8,4% anual, segun datos globales de una investigacion realizada por Good Food
Institute (GFI).

El gran potencial de este mercado marca la necesidad de adaptacion de los procesos de
las compafiias productoras de alimentos que pretendan acompafiar y liderar este nuevo
paradigma mundial, en el que la proteina vegetal cobra cada dia mayor protagonismo.
Para lograrlo con éxito, resulta fundamental atender dos cuestiones clave: lograr un

producto de calidad y hacerlo respetando el medioambiente.

La valoracion del desarrollo sustentable es otro de los desafios del sector y un pilar
esencial en todo el proceso productivo. Transitar de manera adecuada este camino sélo
es posible si se contempla a toda la cadena involucrada, con el objetivo de cuidar a los
vegetales desde el momento de la siembra, durante la cosecha vy, finalmente, al

procesarlos.
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Asumir de manera genuina y transparente el compromiso de mitigar los impactos sociales
y ambientales y ampliar las acciones con efectos positivos contribuye al desarrollo
socioecondémico y al mantenimiento y recuperacion de la biodiversidad donde se llevan a

cabo cada una de las operaciones.

Esta claro que el mercado de la alimentacion se encuentra cada vez mas exigido por
personas que se replantean sus habitos de consumo: se preguntan por el origen y
el procesamiento de lo que comen, demandan conciencia sustentable y esperan
practicas responsables en cada eslabon de la cadena. Debemos atenderlo sin

demoras. Asi, la industria alimenticia podréa dar un nuevo paso hacia el futuro.

[*] Los datos pertenecen a una encuesta realizada por Mintel, GFI, IFIC, Datassentials,
FMCG Gurus, Statista.
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