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Resumen Técnico

En la actualidad las empresas se enfrentan a muchos problemas que atentan contra su crecimiento,
desarrollo y consideracién en la mente del consumidor, producto de los permanentes cambios y el ingreso
de las nuevas tecnologias, tendencias, modas, entre otras. Para ello, es importante establecer un andlisis de
la estrategia empresarial que permita identificar las principales variables a estudiar, a fin de adaptarse a los

cambios que se producen.

La presenta investigacion propone desarrollar una nueva unidad estratégica de negocios, factible de
implementacion para la venta de autopartes y repuestos de vehiculos livianos aplicado a la empresa Cristales
Pedro.

El presente trabajo consiste en un anélisis del estudio del material bibliogréfico de la disciplina de
“Estrategia de Negocios” aplicado a la empresa del rubro automotriz Cristales Pedro. En base a esta
informacidn, se buscara desarrollar una unidad estratégica de negocios, factible de implementacion para la
venta de autopartes y repuestos de vehiculos livianos en el rubro del automotor. Este estudio sera realizado

a través de la utilizacion de cuestionarios y tablas cualitativas a uno de los duefios de la empresa.

Los resultados indican que: 1) Se comprueba de forma practica las numerosas ventajas de la
aplicacién de una unidad estratégica de negocios, mencionadas por Hax y Majluf. (1993), en términos de
mejoras de imagen, valor de marca, posicionamiento, entre otros. 2) Contribucién por parte de la nueva
unidad estratégica de negocios a mayores niveles de rentabilidad, posicionamiento en el mercado y en la
mente del consumidor, entre otros. 3) Muestra de todos los pasos a seguir para el estudio exitoso de la
factibilidad, junto con el curso de accion a seguir en el analisis y la formulacion de las estrategias a utilizar.

4) El logro exitoso de un analisis estratégico para la implementacién de una unidad estratégica de negocios.
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Palabras clave: Valor empresario, posicién competitiva, formacion de escenarios, estrategia

empresarial, unidad estratégica de negocios.
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INTRODUCCION

A menudo las empresas se enfrentan a muchos problemas que atentan con su capacidad de crecer en
los mercados y obtener un mayor grado de importancia en la mente del consumidor. Para ello, es importante
establecer un analisis de estrategias de negocios, de posicionamiento, de crecimiento, entre otras, que
permita identificar las principales variables a estudiar, a fin de corregir o modificar, a la postre de lograr una

mejora en ventas, participacion y posicionamiento de mercado.

Para avanzar en esta practica, resulta oportuno analizar las estrategias de crecimiento que permitan
dar lugar a la aplicacion de una unidad estratégica de negocios (UEN)!. Esta practica ha sido avalada y
desarrollada por una gran cantidad de empresas como, por ejemplo, Apple, Coca Cola, Google, Nestlé, entre
otros (Beucher, 2023). Ademas, autores como Hax y Majluf. (1993) describen la necesidad de estudiar la
posibilidad de implementar una UEN. Siguiendo con esta linea, Ocafia (2016) destaca oportuno la
realizacion de un diagnéstico de las condiciones internas para tener dimension del valor generado por la
empresa 0 valor empresario junto con la determinacién de la cantidad de actividades competitivas a

desarrollar por la empresa. Para llevar adelante este analisis, se puede recurrir a distintos enfoques

! Unidad de la organizacién o foco de planificacion independiente, que agrupa una serie diferenciada
de productos vendidos a grupos uniformes de clientes, haciendo frente a un ndmero definido de

competidores (Hax y Majluf, 1993).
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conceptuales como las matrices del Boston Consulting Group (BCG), Mc Kinsey o Matriz General Electric,

entre otras herramientas disponibles.

En base a la evidencia empirica, las grandes compafiias consideran oportuno llevar a cabo la
aplicacién de UEN para mejorar sus niveles de ventas, rentabilidad, participaciones, posicionamientos de
mercado o incluso de las capacidades internas. Esta realidad cada vez se encuentra mas presente en las
PYMES que buscan replicar los modelos exitosos de las grandes firmas acorde a sus caracteristicas y

estructuras de mercado.

Por Gltimo, se destaca que, dada la trayectoria, el conocimiento del mercado y la familiaridad con el
rubro automotor, resulta oportuno el analisis del desarrollo de nueva una unidad estratégica de negocios que
permita a la empresa expandir sus actividades y aumentar su presencia en el sector automotriz en el que se
encuentra inmersa. En el presente plan de trabajo se propone desarrollar una nueva unidad estratégica de
negocios, factible de implementacién para la venta de autopartes y repuestos de vehiculos livianos

perteneciente al rubro automotriz.

1. HIPOTESIS DE TRABAJO

1. Laimplementacion de la UEN permite una mejora en ventas, participacion y posicionamiento del
mercado para la empresa Cristales Pedro.

2. Lanueva UEN, genera mejoras en fortalezas y reducciones en debilidades.

3. Larealizacion de un diagnostico interno y externo resulta primordial para la factibilidad y el éxito
de la implementacion de la unidad estratégica de negocios.

4. El andlisis de las estrategias de crecimiento resulta necesario para establecer la aplicacion de una

nueva UEN a las existentes de la empresa.
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2. OBJETIVO GENERAL

Realizar un anélisis estratégico en una empresa del rubro automotor, que permita evaluar la

factibilidad de ejecucion de una nueva unidad estratégica de negocios para la empresa Cristales Pedro.

3. OBIJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un diagndstico interno de las capacidades empresarias de Cristales Pedro, a fin de
determinar la presencia de fortalezas y debilidades de la empresa.

2. Realizar un diagnostico externo de la empresa, a fin de observar el comportamiento de las variables
del entorno y corroborar si se presentan como oportunidades o amenazas.

3. Desarrollar o formular estrategias de negocios, de posicionamiento, de crecimiento y
organizacionales para Cristales Pedro, a partir de los datos obtenidos del diagndstico interno y
externo.

4. Desarrollar a partir de las estrategias de crecimiento una nueva unidad estratégica de negocios y/o

ampliacion de actividades: Venta de autopartes para vehiculos livianos.

4. METODOLOGIA

Para poder llevar a cabo el andlisis que se pretende lograr en el trabajo de investigacion, es necesario
realizar un diagnostico interno de las capacidades empresarias y un diagndstico externo de la empresa, con
el fin de poder tener una mayor cantidad de informacion a la hora de proponer estrategias existentes.

|10
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En el trabajo se busca analizar los distintos tipos de estrategias tales como, desarrollo de clientes,
desarrollo de productos, posicionamiento, crecimiento, entre otras, a fin de que esto permita el desarrollo de
una UEN siguiendo el procedimiento expuesto por “Direccion Estratégica de los Negocios” (Ocana, 2016).
Esta unidad estratégica de negocios permitird evaluar la factibilidad de aplicacién para la ampliaciénde
actividades en el rubro automotor por parte de Cristales Pedro. Siguiendo con esta linea, es importante
definir el enfoque y tipo de estudio a utilizar para el trabajo de investigacion, teniendo en cuenta que el
mismo sera de naturaleza cualitativa descriptiva dado que el analisis desarrollado en la disciplina de la
estrategia de negocios, esta enfocada en las distintas posiciones y/o miradas de los distintos actores que
intervienen, dicho esto, el estudio en esta area prima de subjetividad de acuerdo a las diferentes posturas de
cada una de las partes. En términos del trabajo se busca descubrir la factibilidad del desarrollo de una UEN
para la empresa Cristales Pedro a través del analisis da los datos obtenidos mediante cuestionarios y la

aplicacion de distintos modelos pertenecientes a la disciplina de la “Estrategia de Negocios”.

Para el desarrollo, se tendrd en cuenta la utilizacién de fuentes primarias obtenidas a partir de la
informacidn recolectada en las practicas laborales (Arias, 2020) y fuentes secundarias obtenidas a partir de
la informacion propuesta por otros autores. Posteriormente, se analizara la informacién recolectada por
ambas fuentes para la aplicacion de un analisis comercial interno y externo que permita abrir paso a la

aplicacion de la UEN.

En base a lo expuesto anteriormente se estudiaré la factibilidad del desarrollo de una UEN que permita
ampliar la gama de actividades de la empresa, aumentar los niveles de ventas, mejorar la rentabilidad de la

firma y crecer en términos de participacién y posicionamiento en el mercado automotor.

Por altimo, cabe mencionar cémo esta estructurado el trabajo. El presente trabajo de investigacion

esta estructurado en 6 capitulos, siendo el primer capitulo el presente, donde se introducen los antecedentes

|11



=~y UNCUYO @ CiEvicias

g | 4
' UNIVERSIDAD = ECONOMICAS
NACIONAL DE CUYO

relacionados la aplicacion de una UEN, las hipétesis de trabajo, el objetivo general, los objetivos especificos
y la metodologia a utilizar. En el Capitulo Il: Valor Empresario, se presenta una breve introduccion de la
empresa, de modo tal que sirva para estimar el valor empresario, dando lugar a una aproximacion de la
configuracion interna, sus fortalezas y debilidades. En el Capitulo I1I: Posicion Competitiva, se determina
la posicion competitiva de la empresa en el sector a través de la confeccidon de matrices, a fin de poder
identificar el potencial de la empresa para ampliar su cartera de negocios. Entre los Capitulos 1l y Il se
realizara la totalidad del diagnéstico interno. En el Capitulo 1V: Andlisis contextual (Diagndstico Externo),
se presenta un analisis del sector externo, abordando el atractivo del sector y el analisis dindmico del sector
de negocios, permitiendo abrir el analisis para uso de la herramienta de formacion de escenarios. En el
Capitulo V: Formacién de Escenarios, se busca plantear una aplicacion prospectiva para estudiar la
factibilidad de la nueva UEN a incorporar en la empresa. En el Capitulo VI: Analisis y formulacién de
estrategias, se busca determinar y formular las estrategias que integran a la estrategia empresarial acorde al
desarrollo de la UEN. Para finalizar, el trabajo de investigacion culminard con la presentacion de las
conclusiones finales, la bibliografia utilizadas y los anexos utilizados en las distintas partes del trabajo.

|12
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CAPITULO I

ESTIMACION DEL VALOR EMPRESARIO

En este capitulo del trabajo de investigacion se describira la historia de la empresa con sus principales
caracteristicas. Ademas, se estimara el valor empresario a través del modelo competitivo propuesto por
Ocana (2016). En esta parte, se obtendran fortalezas y debilidades de la empresa bajo anélisis a partir de los
resultados arrojados por el calculo del valor empresario y todos sus componentes. Se seleccionan autores
como Porter, Robbins y Coulter, Thompson y Strickland, entre otros, dados los aportes realizados por cada
uno de los mismos en el campo de estudio.

1. CRISTALES PEDRO

Cristales Pedro es una empresa familiar fundada por los hermanos Arias en 1972 en Buenos Aires,
gue pertenece al sector de repuestos del automotor comercializando y colocando cristales para automotores.
Ademas, realiza otros servicios como cerrajeria y polarizados. Esta empresa tiene presencia a nivel nacional
en varias provincias de Argentina, siendo la empresa mas grande y antigua entre las existentes, posee 12
sucursales en toda Argentina. En 1998 se abri¢ la primera sucursal en Mendoza y posteriormente, conforme
fue creciendo y para ampliar su cobertura de mercado, decidié abrir una nueva sucursal en Mendoza en el
departamento de San Martin en el 2017. Para el desarrollo de este trabajo, se analizard solamente las
sucursales presentes en la provincia de Mendoza. De esta manera, se simplificara el estudio Unicamente en
Cristales Pedro Mendoza.

113
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Con respecto al almacenamiento de la mercaderia cada sucursal contiene su depdsito, a fin de poder

disponer y utilizar las distintas piezas que sean necesarias para la reposicion requerida por el cliente.

Con respecto a su estructura en las sucursales de Mendoza, la empresa posee 10 empleados divididos

entre operarios y administrativos.

2. VALOR EMPRESARIO

Para poder calcular el valor empresario se utiliza el modelo competitivo propuesto por la catedra de
Estrategia de negocios en base a los apuntes de Ocafia (2016). Este proceso, permite identificar la capacidad

de generacion de un valor para la obtencidn de una ventaja competitiva por parte de la empresa bajo analisis.

DIAGNOSTICO INTERNO

‘ ANALISIS
‘ ORGANIZACIONAL

|
MODELO DE
COMPETITIVIDAD
EMPRESARIA

NEGOCIOS
CAPACIDAD
EMPRESARIA (Ve)
ESTRATEGIA DE
L POSICION
COMPETITIVA

POSICIONAMIENTO
DIAGNOSTICO EXTERNO

ESTRATEGIA DE

DIAGNOSTICO

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

ESTRATEGIA
'ORGANIZACIONAL
ESTRATEGIA
FUNCIONAL

[ ANALISiS CONTEXTUAL |
Imagen 1: Mapa General del Modelo Competitivo

Fuente: Estrategia de negocios, 2023 (Apuntes de catedra)
|14
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La ventaja estd comprendida por los niveles de identidad, diferencia y eficiencia que obtenga la
empresa por medio del desarrollo del proceso de negocios, en concordancia, con las fortalezas y debilidades
que surjan del analisis. Para llevar a cabo este procedimiento, estos conceptos se traducen en la estimacién
de cada uno de sus factores. Para el caso de identidad sera individuacion, diferencia seré sofisticacion y
eficiencia serd optimizacion. El valor empresario no es otra cosa que la diferenciacion y el costo,

analiticamente:
Valor empresario = Diferenciacién - Costo
Ve=fs— fo
Ve = IDENTIDAD (DIFERENCIA - EFICIENCIA)

Ve = fi(fs— fo)

Para hacer efectivo este computo, se requiere la utilizacion de cuestionario que permitan analizar la
visién, misidn, cultura (externa e interna) y la estructura de la empresa a fin de estimar el grado de identidad
producido a partir de estos elementos en conjunto con la aplicacion de cuestionarios, que permitan revelar
lo observado sobre el proceso de negocios. Esto permite dimensionar el grado de diferencias alcanzadas y
los costos generados por alcanzarlas. Ademas, resulta de vital importancia la realizacion de un diagndstico

interno que permita identificar las fortalezas y debilidades presentes en la empresa.

El valor empresario estd compuesto por la conjuncién de 3 variables o dimensiones expresadas en
términos de saberes que tiene que tener un empresario para fortalecer su ventaja competitiva. Estos son el
“saber qué estrategia” es la mas adecuada para el competir en el negocio, el “saber como hacer gestion de
la estrategia” en términos de costos y por ultimo “el saber ser estratega” orientado a la conformacion de una
identidad Unica. Cada uno de estos saberes derivaran en diferenciacion, eficiencia e identidad

respectivamente. A modo ilustrativo para el lector, se presenta graficamente estas relaciones.

|15
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SABER SER > IDENTIDAD -
ESTRATEGA
SABER QUE N DIFERENCIA
ESTRATEGIA
SABER COMO I EFICICENCIA e
GESTIONAR LA
ESTARTEGIA
CREACION DE VALOR EMPRESARIO (Ve) PARA GENERAR
UNA VENTAJA COMPETITIVA SUPERIOR

Imagen 2: Tipos de saberes para la creacion de Valor Empresario

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

2.1 ANALISIS DE LA IDENTIDAD EMPRESARIA Y ESTIMACION DEL FACTOR DE INDIVIDUACION

La identidad se orienta a la construccion de una diferencia como ventaja competitiva de manera
original, propia y Unica. Esta no necesita de la presencia del otro para legitimarse, se da por si mismo con

prescindencia del otro. (Ocafia, 2016).

Una primera aproximacion del concepto de identidad es el que sigue Ocafia (2016) donde la define
como aquello que posee atributos o cualidades que lo hace solo lo igual a si mismo, no existe otro igual, ya
que si esto fuese posible deberia de tener exactamente los mismos atributos o cualidades- tangibles o

intangibles- independientemente de si se tratase de un producto o una empresa, siendo esta la Unica factible

|16
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para el logro de una ventaja competitiva sostenible, dado que en ella se encuentran los atributos inimitables

desarrollados por empresa (Ocafia, 2016).

El acercamiento se estima a partir del factor de individuacion- elemento cuantitativo de naturaleza
subjetiva- que sefiala los atributos o cualidades propias de la empresa. Este factor es una medida no
financiera enfocado en las actividades que producen valor en términos de identidad siendo necesario el

analisis de la mision, vision, cultura y estructura de la empresa o elementos constitutivos de la identidad.

Para obtener el factor de individuacion se analiza los 4 elementos sefialados en el parrafo anterior, a
partir del uso de cuestionarios a realizar a uno de los duefios de la empresa, José Arias. Esta informacion se

encuentra disponible en los anexos del presente trabajo.

2.1.1 Vision

La vision es una cualidad y actitud que posee el empresario y/o estratega para conformar una imagen
mental de lo que se ve o cree ver respecto del futuro (de los negocios). Esta contribuye a la generacion y
produccion de la identidad empresaria o la vision que posee el empresario o0 estratega acerca de su negocio
dando lugar a un conjunto de valores y creencias que seran extendidas al resto de los miembros de la
organizacion desarrollando de esta manera un ideal colectivo o una personalidad Unica llevando la
construccion de un sistema ideoldgico. De esta manera, el sistema conduce el camino hacia la moral
organizacional que permitira que todos los miembros de la organizacién tengan en claro lo que esté bien o

mal dentro de dicha cultura organizacional.

Siguiendo el recorrido, la moral de la organizacion planteara las bases para la determinacion de las

politicas empresarias mediante la redaccion de normas explicitas destinadas a regular la conducta de los
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miembros de la organizacion. Para terminar, se llegara al traslado de conductas, habitos y costumbres que

dejaran explicitada la ética empresarial.

| POLITICAS EMPRESARIA |
A A A A

MORAL ORGANIZACIIONAL
A A A A A A A A

SISTEMA IDEOLOGICO

0 O e e 6 e

CONJUNTO DE VALORES Y CREENCIAS

Imagen 3: Identidad empresaria

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

En base a la informacién anterior, las visiones empresariales se encuentran divididas segun su nivel

de contribucidn al grado de identidad:

1- Difusa.

2- Compleja.
3- Simple.

4- Concentrada.
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Con el objetivo de poder determinar el tipo de vision que posee Cristales Pedro, en funcion del aporte
gue han logrado hacer los valores y creencias en sus comienzos por parte de los fundadores del negocio.
Este procedimiento se lleva a cabo a partir de la aplicacién de un cuestionario a uno de los duefios de la

empresa (Anexo 1).

Utilizando una escala de 0 a 1, se obtiene un valor de 0,91 que en lo que respecta a la vision
empresarial se encuentra en un puntaje muy cercano a 1. Este resultado indica que se esta en presencia de

una vision concentrada.

Esta vision se caracteriza por un metasistema de valores y creencias ya que habiéndose resuelto las
invariables de los valores y dominando creencias positivas sobre las normativas, la direccion se encuentra
en la busqueda permanente de nuevas formas identitarias que trasciendan a las que se poseen. Aun cuando
la organizacion posee una complejidad intrinseca, el sistema de valores y creencias le otorga unicidad, un
unico “ser” organizacional, es decir, lo multiple aglutinado en la unidad corporativa, generando un tipo de
empresa “solo igual a si misma” sin la necesidad de comparaciones en la dimension de la otredad. El sistema
de valores y creencias conforman una identidad real, abarcando tanto el subjetivismo relativo, como la
racionalidad formal, determinando una forma ideoldgica fuertemente arraigada en lo dogmatico, aunque no
carezca de flexibilidad, proponiendo una moral sin posibilidades a equivocos o ambigtiedades en su
discernimiento y sobre las cuales existen politicas coercitivas (en términos de premios y castigos) a los
posibles desvios morales. No obstante, este discernimiento moral permite cierto “movimiento” entre
extremos cuando se da una relacion dialdgica, es decir, cuando se admite la discusion de ciertos valores que
condicen con un momento o con una circunstancia dada. Las politicas son la expresion de la racionalidad
del sistema de valores y creencias explicitas, positivas, concretas, precisas, resultan una guia ineludible para
los miembros de la organizacion. Finalmente, la ética empresarial, al provenir de tan sélidas bases, se

constituye en un tipo de valor superior que configura una ventaja competitiva superior.
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2.1.2 Mision

La mision es la tarea que se encomienda el estratega y/o empresario para que sus negocios sean
exitosos. Se focaliza en la actividad especifica del o de los negocios. Para ello, el e/e “ve” el negocio,
consecuentemente se encomienda en la tarea de desarrollarlo para hacerlo exitoso, al mismo momento- o en

otro momento- “ve” la oportunidad de desarrollar un nuevo negocio. (Ocafia, 2016).

Para definir la misién, se tiene que tener en cuenta la definicién de las variables presentes en un

negocio:

Clientes.
Productos.
Ambito geografico.

Competencia.

o & w0 e

Ventaja competitiva, valor empresario superior o Competencia central (core competente).

Para las variables de cliente y productos existe una relacion de dependencia entre ambas variables,

donde el cliente esta en primer lugar y el producto es funcional a él:
y= f(x)
p= f(o)

p= producto, c=cliente.

Tal como ocurre en la Idgica cartesiana existe una variable dependiente y otra independiente. El
producto es una variable dependiente del cliente (variable independiente) y es funcional al cliente, es decir,

a sus necesidades, gustos, deseos. La posicion contraria- un cliente “dependiendo” de un producto- carece
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de sustento y evidenciaria cierta “ceguera” 0 “miopia” (Levitt) en la vision del empresario, aunque en la

actualidad esta l6gica puede ser inversa: el cliente es una funcién del producto.

c=fP)

Esta Gltima relacidn debe interpretarse como que el producto crea a su propio cliente, es decir el
producto “crea” su propia demanda y esto es asi, entre otras cosas, porque el factor “necesidad del cliente”,
ha sido reemplazado por “deseo del cliente”. La empresa no genera o crea necesidades (que por definicién

son limitados), genera, crea deseos que son ilimitados.
En base a la informacidn expuesta, surgen cuatro tipos de mision posibles. Estos son:

Rigida.
Abierta.

Cerrada.

A w0 bdp e

Inestable.

Con el objetivo de poder determinar el tipo de mision que posee Cristales Pedro, se lleva a la

aplicacién de un cuestionario -correspondiente a la mision-uno de los duefios de la empresa (Anexo 2).

Utilizando una escala de 0 a 1, se obtiene un valor de 0,965 que en lo que respecta a la mision
empresarial se encuentra en un puntaje muy cercano a 1. Este resultado indica que se esta en presencia de

una mision abierta.

Esta mision se caracteriza por una clara definicion del quién y del qué del cliente y sus demandas de
bienes y servicios. Convenientemente definido el negocio por que se tiene bajo permanente observacion al
cliente y, consecuentemente, se toman acciones para ajustar al producto en funcion de las exigencias de la

demanda
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1
Mision Mision
Rigida Abierta
Orientacion
al Producto 0.5
Mision Mision
Cerrada Inestable
0
0 1

Orientacion Al Cliente

Matriz 1: Mision Empresarial

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Por ultimo, es importante destacar que en el caso de realizar la creacion de una nueva UEN, se debera

definir una nueva misién acorde a las caracteristicas y variables que influyan en ella.

2.1.3 Cultura

El concepto de cultura empresaria alude a valores compartidos, principios, tradiciones y formas de
hacer las cosas que influyen en el actuar de los miembros de una organizacion (Robbins y Coulter, 2005).
Siguiendo esta linea, Ocana (2016) define a la cultura empresarial como “totalidad” es un concepto
estructuralista y debe ser considerado como “el todo” de los valores dominantes en la organizacion y que
provienen de la vision empresaria. Esta totalidad no debe ser simplemente “la suma de las partes”, ya que
supone una simple agregacion de partes muchas veces indiferente entre si. Una totalidad cultural como

unidad, actta como aglutinante de los comportamientos individuales hacia objetivos compartidos, mientras
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que, si se trata de la simple suma indiferente de las partes, no existira unidad, y por tanto identidad, lo que

lleva inexorablemente a cierto de tipo de anomia en la gestion del negocio.

Agregando a lo anterior, es importante tener en cuenta para el analisis de la cultura, el paradigma
organizacional que se encuentra presente en la empresa. Segin Ocafia (2016) se define al paradigma como
el modelo de organizacién configurado por la vision del empresario y conformado por creencias, valores,
principios, entre otros que determinan la cultura de empresa. De esta manera, se abre paso a el tipo de cultura
dominante en la organizacion, construida y compuesta a partir de ciertos elementos. A continuacion, se

ilustran el paradigma junto con sus elementos.

HISTORIA SIMBOLOS

ESTRUCTURA
ORGANIZA-
CIONAL

PARADIGMA
ORGANIZACIONAL

RITUALES
Y RUTINAS

ESTRUCTURA
DE PODER

Imagen 4: Paradigma organizacional y sus elementos.

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Teniendo en cuenta, el paradigma y sus elementos resulta conveniente definir como se presentan e
interacttan los elementos entre si en la empresa, a fin de poder darle una mayor precision a la definicion

de la cultura organizacional. Entre los principales elementos se tiene:
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Historia: Dada su historia expuesta en la introduccion, se puede destacar en Cristales Pedro la
trayectoria y la experiencia en el rubro de reposicion de cristales para el automotor.
Simbolos: No hay presencia de simbolos importantes en la empresa.

Estructura organizacional: Los hermanos Arias son los que toman las principales decisiones de la

empresa, después de ellos se encuentran los respectivos gerentes y jefes de areas.

Estructura de poder: El poder recae en la figura de José Arias (uno de los duefios), quien se encuentra

administrando las sucursales disponibles en la provincia de Mendoza, dando las pautas y lineamientos
generales a toda la organizacion.
Sistemas de control: Se comienza con la recepcidn de los vehiculos y la verificacion del trabajo a

realizar, controlando el stock de los productos necesarios para cada situacion particular.
Rituales y rutinas: Se establecen reuniones al comienzo del dia para organizar los distintos trabajos y

al final del dia para evaluar el desempefio del mismo.

En sintesis, se llega a una propuesta de cultura organizacional que contiene 4 tipos de cultura que una

empresa puede adoptar como propia:

1
2
3.
4

Anticipadora.
Iniciadora.
Rezagada.

Seguidora.

Con el objetivo de poder determinar el tipo de cultura organizacional que posee Cristales Pedro, se

Ileva a la aplicacion de un cuestionario (Anexo 3).

Utilizando una escala de 0 a 1, se obtiene un valor de 0,87 que en lo que respecta a la cultura

empresarial se encuentra en un puntaje muy cercano a 1. Este resultado indica que se esta en presencia de

una cultura innovadora.
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Esta cultura se caracteriza por ser la sintesis de la identidad orientada a la generacion de diferencias

competitivas con un alto desarrollo de actitud proactiva. La vision, la cultura, las creencias y valores —como

formas identitarias— son orientados hacia la diferencia manteniendo niveles de eficiencia cuando se trata de

agregar valor; es una organizacion inteligente capaz de generar un tipo de conocimiento que, aplicado al

saber, implica la innovacion permanente en los bienes, servicios, procesos, tecnologia, entre otros. Ademas,

se trata de una cultura que promueve en las personas miembros de la organizacion formas permanentes de

provocacion del cambio por medio de un espiritu emprendedor sostenido en la creatividad y la innovacion,

con alta preferencia por el riesgo que implica “hacer”, por ejemplo, que los clientes cambien.

Alta

Identidad
Orientada a la
Diferencia

Baja

CULTURA
ANTICIPADORA

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

Anticipacion al cambio

CULTURA
INICIADORA

Generadores de cambio.
Creatividad e innovacion.
Emprendedores.
Tomadores de Riesgo

Provocadores del cambio

CULTURA REZAGADA

Eficientismo.
Autoritarismo.
Personalismo.

Control por control mismo

Resistencia al Cambio

CULTURA SEGUIDORA

Productividad fragmentada.
Coordinacion y
optimizacion.

Crecimiento individual.

Acompanamiento del cambio

Aceptable

Alta

Identidad Orientada a la Eficiencia

Matriz 2: Cultura Organizacional

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)
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2.1.4 Estructura

Para concluir el analisis de los 4 elementos constitutivos de la identidad empresaria, que den lugar a
la determinacion del factor de individuacion.

Segun Ocafia (2016): “La estructura organizacional necesaria para sostener ese cambio porque, en
definitiva, las estrategias no las llevan adelante las empresas sino las personas que las integran con sus

funciones y tareas”.

Por otro lado, Thompson y Strickland. (1985) sostienen que no hay que llevar adelante una vision

empresaria sin una estructura organizacional que la acomparie, ya que esto conduce al fracaso.
La estructura empresaria debe pasar por un proceso de adaptacion que incluye tres etapas:

1. Revision del modelo de estructura organizacional actual.
2. Determinacion de los factores criticos (humanos y estructurales) que deberan ser modificados.

3. Establecimiento de mecanismo de integracién organizacional.

Cualquier modelo de estructura organizacional, sea formal o informal, estd sujeto a determinantes

internos (propios de la organizacién) o externos (propios del sector competitivo).
Por Gltimo, se destaca los 4 tipos estructuras organizacionales y su adaptacion al cambio:

Conservadora.
Burocratica.
Innovadora.
Flexible.

e
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A partir de la aplicacion del cuestionario se obtiene el tipo de estructura organizacional que posee
Cristales Pedro (Anexo 4).

Utilizando una escala de 0 a 1, se obtiene un valor de 0,87 que en lo que respecta a la estructura
empresarial se encuentra en un puntaje muy cercano a 1. Este resultado indica que se esta en presencia de

una estructura innovadora.

Esta estructura se caracteriza por tener una identidad con alto énfasis en la diferencia y en la eficiencia.
Evidencia una adaptacion rapida al cambio planeado (la estructura se ha vuelto demasiado grandey tiende a
la burocratizacion) o al cambio no planeado (el surgimiento de un nuevo tipo de necesidades de un segmento
impone un tipo de negocio distinto al actual). La estructura innovadora se caracteriza por la creencia
empresaria de cambio permanente, la prescindencia de los impulsores de cambios externos, caos organizado

en un orden basico, entre otras.
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Alta
ESTRUCTURA
FLEXIBLE
Identidad (Anticipadora del cambio) (Provocadora del cambio)
Orientada a la
Diferencia
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
BUROCRATICA CONSERVADORA
(Resistencia al cambio) (Acompaiia al cambio)
Baja
Aceptable Alta

Identidad Orientada a la Eficiencia

Matriz 3: Estructura organizacional

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

2.1.5 Estimacion y conclusiones del factor de individuacion

A partir de los datos obtenidos-mediante los cuestionarios- correspondientes a la vision, mision,
cultura y estructura perteneciente a la identidad empresaria, se avanza en el célculo del factor de
individuacion (fi) que permitira tener una estimacion sobre la importancia de las areas estratégicas de la

organizacion.
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Para el caso de Cristales Pedro el factor de individuacion se tiene:

(vi + mi + co + eo)

(0,91 + 0,965 + 0,87 + 0,87
f

1 =

4

p 3,615
l =
4
fi=0,90375

Por lo tanto, el fi es la sumatoria de los 4 elementos constitutivos de la identidad divido por el nmero
de los elementos. Al encontrarse este valor por encima de 0,5 indica que estos cuatro componentes, son

fortalezas. Ademas, se concluye la misién, la culturay la estructura tienen orientacion al cliente o diferencia.

En sintesis, la situacion de la empresa bajo andlisis es una condicion ideal en donde los cuatro

componentes siguen la misma, respetando una coherencia entre si y compartiendo una misma orientacion.

Siendo el resultado del fi es 0,903 muy cercano a 1 y en funcion al andlisis de los parrafos anteriores,
se tiene presente que la empresa se encuentra en una muy buena situacion, sin descartar la posibilidad de

seguir mejorando Yy fortaleciendo su fi.

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

Posterior al computo del fi, sigue el analisis y el calculo del factor de sofisticacion (fs)- asociado a la

diferencia-permitiendo abrir paso a la determinacion del valor empresario de Cristales Pedro.
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Segln Porter (1998) La diferenciacion permite que una empresa se distinga de sus competidores
cuando proporciona algo Unico que es valioso para los compradores independientemente del ofrecimiento
de un precio bajo.

La diferenciacion lleva a un desempefio superior. Esta permite que la empresa cobre un precio
superior, que al mismo precio venda mas o que logre una mayor fidelidad de los clientes. Ademas, surge de
las actividades especificas que la empresa desempefia y de como esto influye en el comprador. La cadena

de valor es el origen de la diferenciacion.

Las empresas pueden aumentar la diferenciacion a partir de un aumento de la exclusividad en sus

actividades de valor existentes o a través de la reconfiguracién de la cadena de valor actual.

La diferencia es una cualidad o accidente por el cual un producto o una empresa se distinguen del
resto. Diferencia es el saber qué hacer, el saber normativo. La empresa debe desarrollar formas de
diferenciacion |que involucren a todas las actividades del proceso de negocio, la diferencia en términos
competitivos se puede establecer a través de dos vias, como comparacion con “otro” o como extension de
la identidad.

Los impulsores de valor para generar diferencias son:

-7

Innovacion: Alterar las cosas introduciendo novedades, debe comprender el cambio planeado y

controlado del proceso, analizar el valor generado por la novedad, su impacto diferenciador y su costo.

Mejora: Darle un valor superior al proceso llevandolo a un estado que supera el actual, en otras

palabras, hacerlo pasar a un estado mejor al existente.
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Coordinacién: Disponer en forma ordenada de los procesos entre si y de las actividades de cada uno

de ellos de tal manera que los resultados de su dinamica se orienten a un fin comun: la generacion de

diferencias como valor.

Adaptaciéon: Modificar elementos dentro de la organizacion para adecuarse rapidamente a los

cambios que se producen en el cliente, ya sea de forma iniciadora, anticipadora o acompafadora por parte

de la empresa.

Las areas que se trabajaran para obtener el fs de Cristales Pedro son:

1. Administracion General: Comprende a los procesos, personas y recursos responsables de la gestion

de actividades de valor del negocio (gerencia general, finanzas, personal, entre otras).

2. Adquisiciones: Comprende a todos los procesos, personas y recursos responsables de la gestién de

la adquisicion de materias primas, materiales e insumos necesarios para desarrollar el negocio o

ejecutar la venta de productos. A menudo a esta actividad se la conoce como el area de compras.

3. Marketing: Comprende a todos los procesos, personas y recursos responsables de la venta y

postventa del producto terminado. Contiene otras actividades de valor como, por ejemplo, logistica,

atencion al cliente, distribucion, entre otras.

El fs es una medida no financiera enfocada a las actividades que producen valor en términos de

diferencia. Indicar el saber qué estrategia.

métodos y sistemas administrativos.

administracion
general.

distintas areas,
independientemente de
que las decisiones son

FO INNOVACION MEJORAS COORDINACION ADAPTACION
ADMINISTACION | No presenta un gran nivel de | No presentamejorasen | Existen mecanismos de | La gerencia general esta
GRAL innovacion en lo relativo a los | materia de | coordinaciéon entre las | en alerta para percibir

los cambios en los
clientes, de manera tal
de adaptarse agilmente.
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tomadas por los duefios.

COMPRAS Presenta innovaciones en cuanto a La empresa busca | Existencia de gran | La empresa busca estar
compras de insumos. mejoras de forma | cantidad de controles | a la vanguardia sobre

permanente. Ademés, | para la coordinacién | los requisitos, cambios
cumple con lo exigido | eficiente en la compray | y nuevos pedidos de los
por los proveedores y | recepcion de materias, | clientes.
los clientes con los que | materiales. insumos y
tiene contratos legales | productos para
firmados. comercializar.

MARKETING La empresa realiza campafias de | No hay mejoras de | Las  decisiones de | Existe adaptacién por

publicidad en programas de radio y
su pagina web.

relevancia en materia
de marketing.

marketing son tomadas
por parte de los duefios y
el area de ventas, que
conocen de primera
manos los cambios en
los gustos y preferencias

parte de la organizacién
para  escuchar los
requerimientos de los
cliente y la
incorporacion de
NUEVOS Servicios.

de los clientes.

Tabla 1: Factor de sofisticacion

Fuente: Elaboracion propia.

FUNCION/TAREA | INNOVACION | MEJORAS COORDINACION ADAPTACION VALOR

ADMINISTACION | 00,25 0 0,75 1 0,5

GRAL

COMPRAS 0,50 1 0,75 1 0,8125

MARKETING 0,75 0 0,75 1 0,625

TOTAL 0,5 0,333 0,75 1 =(1,9375/3)
=0,6458

Tabla 2: Valor del factor de sofisticacion

Fuente: Elaboracion propia.

Escala para fs.

-Bajo: 0 a 0,25.

-Medio bajo: 0,25 a 0,50.
-Medio alto: 0,50 a 0,75.
-Alto: 0,75a 1.
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El valor de sofisticacion es F(s)= 0,6458 y sefiala que las actividades de valor estan generando

diferencias por encima del promedio.

Si se realiza una lectura por filas, se visualiza que el area que mas genera diferencias, es el

area de compras.

Si se realiza una lectura por columnas, se visualiza que la empresa posee una gran fortaleza
en cuanto a coordinacion y adaptacién, en cambio, para el area de innovacion y mejoras existe

una gran debilidad.

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

La eficiencia o productividad de una actividad de valor esta regida en términos de costos “por hacer”.

Sefiala “el como hacer” al mas bajo costo posible.

El factor de optimizacion es una medida no financiera enfocada a las actividades que producen valor

en términos de eficiencia. Indica el saber ser como gestionar la estrategia.

Por Gltimo, para poder calcular el valor empresario, primero se calcula el factor de optimizacion (fo)

asociado a la eficiencia. Para determinar el fo existen 2 métodos:

1. Estimacion financiera: Siendo los costos la referencia de eficiencia en una actividad y dado que los

costos son una medida financiera, el calculo de éstos se realiza de manera objetiva. Estos se determinan
a través de fuentes de informacion como, por ejemplo, estados contables, resimenes bancarios, informes
de auditoria, entre otros. A su vez, en el calculo por esta via, el fo es la inversa del margen de utilidad
bruta, es decir:

fo=CT/IT
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2. Estimacion no financiera: Para la determinacion por esta via, se utiliza la desagregacion del proceso de
negocios, en actividades de valor. Se debe determinar cuél es la medida de valor, en términos de costos,
para sefialar un desempefio eficiente aceptable.

ACTIVIDAD COSTOS COSTOS EJECUCIONALES VALOR
ESTRUCTURALES PERSONAS PROCESOS

ADMINISTACION ALTOS MEDIOS ALTOS

GENERAL 0,85 0,70 0,75 0,76

Costos asociados a la
cultura empresaria
COMPRAS ALTOS BAJOS BAJOS
Costos asociados a la | 0,95 0,15 0,20 0,43
tramitacion de pedidos y a
la normas exigidas por
proveedores y clientes

MARKETING BAJOS BAJOS BAJOS

Costos asociado a la | 0,10 0,20 0,15 0,15
publicidad

TOTAL 0,63 0,35 0,36 =(1,34/3)

=0,45

Tabla 3 Factor de optimizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Escala para fo mediante la estimacién no financiera.

-Bajo: 0 a 0,25.

-Medio bajo: 0,25 a 0,50.

-Medio alto: 0,50 a 0,75.

-Alto: 0,75 a 1.

El valor que se obtiene en el fo es 0,45. Esto indica que la empresa es eficiente.

El valor horizontal de cada actividad sefiala el “fo” asociado a esa actividad. En términos vertical
indica el nivel de optimizacion o eficiencia de esos costos para el valor final de cada columna.
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Para la asignacion de costos a través del célculo no financiero, se tuvo en cuenta los siguientes
criterios de asignacion.

1. Administracién General: Costos asociados a la cultura iniciadora, que genera cambios, toma riesgos,

entre otras, siempre buscando altos niveles de diferencia pata satisfacer a los requerimientosde los
clientes.

2. Compras: Las compras son realizadas por personal capacitado con supervision directa por parte de
los duefios dada la complejidad del rubro, resulta primordial el conocimiento y experiencia brindado
por los fundadores de la empresa. Dada la trayectoria y cantidad de afios en el rubro, la empresa
recibe los mayores descuentos por parte de los proveedores en cumplimientos con sus targets de
mercado y la relacion estrecha que los une desde hace varias décadas. Ademas, se tienen muchos
costos en virtud del cumplimiento de normas de calidad y exigencias impuestas por los proveedores
en convenio con las compafiias de seguro (cliente mas importante de la empresa).

3. Marketing: Costos asociados a la publicidad que realiza la empresa, en partidos de futbol
transmitidos por radios y pagina web. En cuanto a los costos de logistica de distribucion para las
sucursales, estos no son muy elevados ya que la mayoria de los proveedores envian la mercaderia a

los respectivos locales.

2.4 INTERPRETACION Y RESULTADO DEL VALOR EMPRESARIO

Finalizado el analisis de los 3 elementos del valor empresario (identidad, diferencia y eficiencia), se

analizan conclusiones interesantes:

En primer lugar, el valor de (fs-fo) indica si la diferencia generada es aceptable en términos de
eficiencia.
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En el caso analizado y teniendo en cuenta que el ve = fi (fs — fo) se tiene que tanto la diferencia
en sofisticacion y optimizacion se encuentran afectados por la identidad. En numeros el valor (fs-fo) es igual
a (0,6458-0,45) = 0,1958 siendo una diferencia aceptable.

Por lo expuesto anteriormente, se nota la existencia de una relacion entre diferencia y eficiencia. Esto
es asi dado que ante un mayor aumento de costos en las actividades debe generarse una diferencia de valor
mayor, siempre y cuando se estén utilizando los recursos Optimamente, en otras palabras, a la hora de
analizar las diferencias hay que medir su eficiencia y a la hora de analizar los costos incurridos hay que
medir las diferencias generadas.

Por otro lado, se destaca las actividades que generan valor y las que no para la empresa. En el caso
de las generadoras de valor se encuentran el &rea de compras que genera una diferencia aceptada con un
valor de 0,3825 (0,8125-0,43) vy el area de marketing que genera una diferencia aceptada con un valor de
0,475 (0,625-0,15). En cuanto a las actividades que no generan valor se encuentran Gnicamente las
correspondientes al area de administracion general que genera una diferencia rechazada con un valor de -
0,26 (0,5-0,76).

Analizado las actividades en funcion de si generan o no valor, es (til enfocarse nuevamente en el
valor de (fs-f0), ahora con esta informacion adicional se observa el de valor del drea de marketing-a pesar
de la poca importancia que le destina la organizacion- y el area de compras como uno de los pilares mas
importantes en sus actividades. Con respecto, al area de administracion general, los tomadores de decisiones
deben replantarse el curso a seguir para convertir una de sus areas mas importante en una fortaleza-como en

las areas de marketing y compras-y dejando de ser una debilidad.

Con los factores obtenidos anteriormente, se procede a la determinacion del valor empresario a través

de los 3 factores involucrados (fi, fs y fo), en donde un valor cercano a uno es el éptimo y cercano a cero
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indica que la empresa no esta generando valor empresario en términos de individuacion, sofisticacion y

optimizacion.
En el caso de Cristales Pedro, el valor empresario obtenido a través de los 3 factores:
Ve = fi(fs — fo)
Ve = 0,90375 (0,6458 — 0,45)
Ve = 0,90375 (0,1958)
Ve =0,17695

Se concluye que, si bien el valor empresario es bajo, al analizar los valores de sus factores de forma
individual se puede observar que el fi es mayor a 0,50 indicando una gran fortaleza, en el fs presenta valores
positivos en términos de generar ventajas competitivas y para el fO el nivel de costos en general es bajo, por

lo que también constituye una fuente generadora de ventajas.

3. SINTESIS CAPITULO Il

En este capitulo se abordaron el analisis de conceptos claves que permitieron abrir el paso al calculo

y determinacion del valor empresario.

A partir de la informacién analizada durante todo el capitulo, se concluy6é que si bien el valor
empresario es relativamente bajo (cercano a cero). En un analisis mas exhaustivo, se puede observar que los
3 factores resultan ser una fortaleza para el valor empresario de Cristales Pedro, salvo una aclaracion en el
fo que a pesar de ser una fortaleza para la empresa tiene una debilidad en el valor de sus costos, para lo cual

la empresa deberia mejorar su proceso de optimizacion a fin de mejorar sus valores en materia de costos.
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Una posible solucion para este problema detectado, es el fo del area de la administracion general que
refleja una diferencia rechazada en el valor (fs-fo) haciendo entender de la necesidad de toma de medidas

correctivas, a fin de convertir esta debilidad presente en la empresa en una fortaleza.

Para la redaccion de este capitulo, se utilizd tablas cuantitativas y cualitativas junto con el uso de
cuestionarios todos realizados a uno de los duefios de la empresa José Arias, que aporto informacion
necesaria para el desarrollo de este trabajo de investigacion.
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CAPITULO I

ANALISIS DE LA COMPETENCIA Y POSICION COMPETITIVA

En este capitulo se determinard la posicion competitiva de Cristales Pedro, con el fin de poder
identificar si la empresa dispone de potencial para ampliar su cartera de negocios con la nueva UEN
planteada. Para ello, se aplicaran las tres principales matrices que guian sobre el curso de acciones a tomar:
Matriz BCG, Matriz Mc Kinsey, Matriz ADL. Se seleccionan autores como Bettis y Hall, Porter, Ocafia,
dan la seriedad y rigurosidad con la que abordan sus trabajos y sus aportes brindados.

Para poder llevar a cabo la aplicacion de las matrices, se tendra en cuenta el valor empresario junto
con las fortalezas y debilidades derivadas de la estimacion de los tres factores correspondientes a la
identidad, diferencia y eficiencia. Esta informacion permitird vincular a la empresa con su entorno

competitivo.

En esta parte se diagnosticara la posicion de la empresa en el entorno competitivo, de forma tal que
permita dar informacion de como se encuentra la empresa en su sector de negocios y cdmo esto contribuira

a la UEN a desarrollar.

1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA SITUACION COMPETITIVA

A partir de la informacion propuesta por Ocafia (2016) es conveniente analizar si la empresa es
solamente un negocio o si existen varios negocios dentro de ella, a los efectos de determinar el sector de

negocios, el segmento, los competidores y la posicion competitiva que la organizacion dispone.
[39



' NACIONAL DE CUYO ECONOMICAS

Para el corrector diagndstico de la situacion competitiva de Cristales Pedro es necesario distinguir

entre:

o Empresas especializadas: Empresas con una Unica UEN, independientemente del tamafio de la

empresa.

o Empresas diversificadas: Empresas con mas de una UEN, independientemente del tamafio de la

empresa.

La determinacion de la empresa en “especializada” 0 “diversificada” condiciona el andlisis

competitivo porque se analiza al negocio que ella desarrolla a través de sus UEN.

1.1 UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

La UEN es una entidad basica de planificacion con misiones estratégicas diferentes e independientes
de otras entidades (Bettis y Hall, 1983) o un grupo de centro de estrategias dentro de una industria que

siguen una estrategia similar o igual a lo largo de las dimensiones estratégicas (Porter, 1981).

Si bien existen muchas mas definiciones o enfoque correspondientes a UEN, lo cierto es que mas alla

de las diferencias que puedan tener, existen elementos que son comunes.

Una estructura organizacional independiente o focos de planificacion dentro de una misma estructura

organizacional que desarrolla su proceso de negocios a partir de:

1. Un grupo de clientes claramente segmentados.
2. Un conjunto de productos orientados a satisfacer el grupo segmentado.

3. Un conjunto definido de competidores.
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4. Desarrollo de estrategias similares para imponer una ventaja competitiva superior.

Por lo expuesto anteriormente, se concluye que Cristales Pedro actualmente es una empresa
especializada de una sola UEN (prestacion de servicios al automotor), con la propuesta de la nueva UEN la

empresa se convertird en una empresa diversificada, con dos UEN:

1. La prestacion de servicios al automotor (cristales, cerrajeria y polarizados) correspondiente a la
UEN actual.
2. Laventa de repuestos del automotor para vehiculos livianos (autopartes) correspondiente a la UEN

nueva.

La posicion competitiva de la empresa dentro del sector o segmento de negocios se logra a través del
uso de estrategias entre las empresas que compiten con el objetivo de lograr una posicion dentro del
sector/segmento, la cual es determinada a partir de la participacién de mercado, a mayor volumen de venta

mejor posicion en el sector.

La UEN que se quiere llevar a cabo requiere de fondos para poder iniciar su implementacién y para
posteriormente poder generar rentabilidad. En el caso de aplicar la UEN, el portafolio de Cristales Pedro
quedara compuesto por la prestacion de servicios al automotor y la venta de repuestos del automotor para

vehiculos livianos.

Identificada la UEN de la empresa, se procede a realizar el andlisis del portafolio de la empresa a los
efectos de determinar las condiciones o posicionamientos presentes en cada UEN perteneciente al negocio,

a fin de establecer la situacidon financiera de la cartera de negocios.
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2. CONFECCION DE MATRICES

Para poder avanzar con dicho andlisis, se recurrira al uso de las matrices BCG, Mc Kinsey y la matriz
Arthur D. Little o0 mayormente conocida como matriz ADL.

Las matrices arrojan aproximaciones que le permiten a los analistas, profesionales y/o empresarios la
incorporacién de un nuevo elemento para fundamentar en conjunto con el resto del analisis competitivo las
decisiones sobre las acciones a implementar en un futuro mas alla de que las conclusiones de las matrices
no son definitivas ni exactas.

2.1 MATRIZ BCG

Para poder realizar la construccion de la matriz BCG, se debe tener en cuenta una serie de datos que
se detallan a continuacion:

e Participacion relativa en el mercado (PRM): En el sector de cristales para el automotor existen

cuatro empresas que concentran el 85%-90% del mercado de Mendoza. Estas empresas son:
Cristales Pedro, Parabrisas Mendoza, LM Parabrisas y MH Parabrisas. Al tener empresas con
volimenes de operacién similares, sin poder destacar la presencia de un lider especifico. Se procede
a realizar un promedio de las puntas de la participacion total del mercado y a ese resultado dividirlo

en cuatro partes iguales. En términos numéricos se tiene:

85% + 90%

pmr = >
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85% + 90%

pmr = >
pmr = 87,5%
87,5%

bmcp = 4

pmep = 21,875%
Siendo:
pmy = Participacion de mercado total

pmcp=Participaciéon de mercado Cristales Pedro

ventas de la empresa

ventas del principal competidor -

Sabiendo que la pn ¢p—

Se tiene que la PRM<1 (incluye la igualdad). Por lo tanto, la PRM es baja.

e Tasa de crecimiento de la industria y/o mercado: Una vez definida la PRM, se debe obtener la tasa

de crecimiento del sector. La informacion mas cercana corresponde a la produccion de automoviles
de afo 2023 brindada por la Asociacion de Fabricas de Automotores (ADEFA), la cual tuvo un
crecimiento del 13,7% respecto del afio 2022. De ese 13,7% casi un 55% corresponde a

exportaciones (Parabrisas, 2024). En consecuencia, esos vehiculos tendran una muy baja

|43



UNCUYO @ SEREAS

UNIVERSIDAD > ECONOMICAS
NACIONAL DE CUYO

probabilidad (por no decir casi nula) de que sufran un evento que requiera el cambio de cristales
y/o autopartes.

Siguiendo en linea con lo anterior, se tiene un 6,17% destinado a la venta local -
correspondiente al 13,7% de la produccion total- donde esos vehiculos pueden estar expuestos a la
necesidad del cambio de algln repuesto. Si bien, en estos parrafos se esta hablando de la produccién
nacional del mercado automotriz, puede considerar como una referencia importante en cuanto a la
tasa de crecimiento del sector debido a la utilizacién de autopartes como insumo en el producto final
Yy, por ende, a su estrecha relacion.

Hasta el momento, solo se habl6 de produccion local y exportaciones, segun ADEFA la venta
total a concesionarios-incluyendo las importaciones de automdviles- fue del 8,2% para el afio 2023
comparado con el afio 2022 (Zorrero, 2024). A diferencia del crecimiento en las exportaciones, las
importaciones de vehiculos se encuentran en déficit afio a afio. Esto se debe a los diversos problemas
econdmicos presentados en materia de importaciones (cepo, cuotas, aranceles, entre otros).

Como resultado de la informacion expuesta, si se supone una probabilidad de cambio de
algun insumo en estos vehiculos entorno al 10%, se tiene que la tasa de crecimiento del sector de
analizado en este trabajo es de 0,82% lo que se traduce en una tasa de crecimiento alta, teniendo en
cuenta la caida del PBI del 1,6% (-1,6%).

Para finalizar, se tiene un negocio de interrogantes dada la PRM baja y la alta tasa de
crecimiento y/o industria del mercado analizado. Cabe aclarar que, al utilizar en el analisis al PBI
como indicador para su célculo, este resultado, se ve distorsionado por el gran derrumbe
macroeconomico sumado al alto nivel de inflacion del 211,4% atravesado en la economia argentina

en el afo 2023.
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Si Argentina no presentard esa situacion econdémica y tuviese una situacion de crecimiento
similar al resto de los paises de América del Sur del PBI en torno al 1,5% (CEPAL,2023?) - a
excepcion de Venezuela que presenta similitudes a la economia argentina- el resultado de la matriz
BCG arrojara un negocio de madurez, en lugar de negocio en crecimiento.

Por todo lo expuesto, se procedera a profundizar este andlisis con las matrices Mc Kinsey y
ADL, a fin de poder dar mayor precision y despejar la ambivalencia presentada en el desarrollo de
la matriz de BCG.

2.2 MATRIZ MC KINSEY

Este matriz es complementaria a la BCG y soluciona dos inconvenientes o desventajas que presenta
la segunda. Estos son:

a- La falta de datos externo a la empresa para su construccion.
b- La correccion de la valoracién de las variables de crecimiento de mercado y participacion relativa
utilizadas por la BCG.

Al no requerir de datos externos, se presenta el inconveniente de gran subjetividad en los datos a
utilizar. En lo que respecta a las variables del sector externo y la posicion de la empresa existe una mejora

notoria a diferencia de la matriz BCG.

2 Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe. Para mayor informacion visitar:
https://www.cepal.org/es
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Mc Kinsey considera que el atractivo de un sector no se puede medir exclusivamente por su
participacion o cuota relativa de mercado. La matriz relaciona a la variable atractivo del sector con la

variable posicion competitiva de la empresa.

El “Atractivo del Sector” es funcién, a su vez, de multiples subvariables. Para el caso de

Cristales Pedro las subvariables son:

Tamafio de mercado.
Crecimiento del mercado.
Rivalidad competitiva del sector.

Poder de negociacidn de los proveedores.

o &~ w D

Disponibilidad de sustitutos.

Mientras, la Posicion Competitiva de Cristales Pedro es funcion, de las siguientes

subvariables:

Participacion relativa de mercado.
Marcas disponibles.
Nivel de precios.

Cobertura de distribucion.

o & e

Capacidad de los recursos humanos.
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5 POSICION INVERTIR PARA ESTRUCTURAR EN 1
PROTECCIONISTA ESTRUCTURAR FORMA SELECTIVA 1
INVERTIR PARA ESTRUCTURAR EN ESPECIALIZARSE EN
CRECER. CONCENTRAR FORMA SELECTIVA, EN PRODUCTOS 1
ESFUERZOS PARA LAS FORTALEZAS Y TRANSFORMAR 1
MANTENER LAS RECONVERTIR LAS DEBILIDADES
FORTALEZAS DEBILIDADES 1
ESTRUCTURAR RECONFIGURAR EL Ve EXPANSION LIMITADA !
SELECTIVAMENTE REDEFINIR LAS CEDIENDO LA |
INVERTIR EN LOS CONDICIONES DE LA INICIATIVA |
. SEGMENTOS MAS DEMANDA. FORTALECER INVERTIR
ATRACTIVO * | ATRACTIVOS. IMPONER CAPACIDADES. MINIMIZANDO RIESGOS. | |
DEL 3 EL Ve SUPERIOR PARA CONVERTIR FOCALIZARSE
SHOTOR CONTARRESTAR A LA DEBILIDADES. TOMAR SOLAMENTE EN LOS |
COMPETENCIA ACCIONES RAPIDAS DE ATRIBUTOS MAS 1
REPOSICIONAMIENTO VALORADOS "
PROTEGER LA GESTION EFICIENTE DE LIQUIDAR O |
POSICION Y LOS INGRESOS REPOSICIONAR SIEL
DIVERSIFICAR PROTEGER LA POSICION NEGOCIO NO OFRECE 1
CONCENTRARSE EN EN LOS SEGMENTOS ALTERNATIVAS DE
SEGMENTOS MAS RENTABLES CRECIMIENTO |
ATRACTIVOS. REDUCIR LA INVERSION. LIQUIDAR, CASO |
DIVERSIFICARSE EN CONTRARIO INVERTIR
FORMA RELACIONADA SELECTIVAMENTE 1
1
5 3 1
POSICION COMPETITIVA

Matriz 4: Matriz Mc Kinsey

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

2.3 MATRIZ MC KINSEY PARA LA UEN ACTUAL SERVICIOS DEL AUTOMOTOR

ATRACTIVO DEL | IMPORTANCIA DE LA | COMPORTAMIENTO DE LA | PRODUCTO
SECTOR VARIABLE VARIABLE

Tamafio de mercado 0,20 4 0,8
Crecimiento del mercado 0,15 4 0,6
Rivalidad  competitiva del | 0,20 1 0,20
sector

Poder de negociacion con los | 0,30 4 1,2
proveedores

Disponibilidad de sustitutos 0,15 4 0,6
TOTAL ATRACTIVO DEL | 1 34
SECTOR

Tabla 4: Atractivo del sector

Fuente: Elaboracion propia.
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e Tamafo de mercado: Un mercado de gran tamafio, dada su estrecha vinculacion con el

mercado automotriz, con varios clientes dispuestos a comprar los productos de la empresa.
La organizacion cuenta con gran variedad de productos, calidades y precios tratando de

ajustarse a las exigencias de los diferentes segmentos del mercado. Impacto favorable.

e Crecimiento de mercado: Mercado con amplias chances de crecimiento sujeto al aumento de la

cantidad de vehiculos vendidos en la provincia de Mendoza y/o el resto del pais. Ademas, se tiene
en cuenta el crecimiento del sector turistico extranjero proveniente de los paises limitrofes que
adquieren los productos de la empresa. Impacto favorable.

e Rivalidad competitiva del sector: Alta rivalidad competitiva entre las empresas del sector. Las
empresas que se encuentran en el sector son Cristales Pedro, Parabrisas Mendoza, LM Parabrisas y
MH Parabrisas que compiten ferozmente tratando de captar la mayor cantidad de clientes a través
de estrategias relacionadas con el precio y/o con la diferenciacién de sus productos. Impacto
desfavorable.

e Poder de negociacién de los proveedores: El sector cuenta con cinco proveedores de peso en el

sector (Pilkington, Sekurit, Favicur, Fuyao y Cristem). Esto genera en primera instancia un mayor
poder negocion de los mismos. Sin embargo, dado que Cristales Pedro es la empresa méas grande a
nivel nacional, cuenta con la ventaja de acceder a la compra directa a los proveedores por sus afios
de trayectoria y volumenes de compras, salteando a los distribuidores obteniendo una ventaja en
precios y en negociacién con los proveedores. La empresa trabaja con cuatro de los cinco
proveedores de forma directa que llevan a la empresa a una posicion distinta del resto de sus

competidores. Impacto favorable.
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o Disponibilidad de sustitutos: En términos de la calidad de los cristales legitimos/originales se tienen

los cristales alternativos donde se encuentran dos de los cinco proveedores mencionados
anteriormente. Estos proveedores son Favicur y Cristem donde para el primer caso la empresa
trabaja de forma directa y en el segundo caso a través de un distribuidor. Ademas, la disponibilidad
de sustitutos de los cristales puede ser por policarbonatos realizados a medida, pero que no
satisfacen la necesidad de los clientes de la misma manera. Impacto favorable.

POSICION IMPORTANCIA DE LA | COMPORTAMIENTO DE LA | PRODUCTO
COMPETITIVA VARIABLE VARIABLE

Participacion  relativa  de | 0,20 4 0,8
mercado

Marcas disponibles 0,30 5 15
Nivel de precios 0,25 5 1,25
Cobertura de distribucion 0,15 2 0,3
Capacidad de los recursos | 0,10 5 0,5
humanos

TOTAL POSICION | 1 4,35
COMPETITIVA

Tabla 5: Posicion Competitiva

Fuente: Elaboracion propia.

e Participacion relativa de mercado: A nivel local la firma compite con tres empresas de

peso (Parabrisas Mendoza, MH Parabrisas y LM Parabrisas). En este contexto, ninguna

posee una amplia diferencia en participacion respecto a la otra. Impacto favorable.

e Marcas disponibles: Entre las empresas del sector algunas trabajan las mismas marcas y

otras trabajan marcas de segunda calidad. En lo que respecta a Cristales Pedro, posee la

mayor variedad de marcas existentes, dado que trabaja con cuatro de los cinco proveedores
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existentes, que cumplen en gran medida con los estandares de calidad y seguridad. Impacto
favorable para la empresa, dado que sus clientes encuentran gran cantidad de productos.

¢ Nivel de precios: Al trabajar con una gran variedad de marcas en conjunto con la compra
directa a los fabricantes, la empresa dispone de un gran abanico de precios otorgandole a
sus clientes la alternativa que mejor se adapta a su restriccion presupuestaria. A diferencia
del resto de sus competidores que compran a distribuidores autorizados, la organizacion

obtiene una ventaja en precios por compra directa. Impacto favorable.

e Cobertura de distribucion: La empresa dispone de dos sucursales en la provincia. Una de

ellas ubicada en la localidad Dorrego-Guaymallén en una ubicacion céntrica rodeada de
otros comercios de la zona. La otra esta ubicada en el departamento de San Martin, zona
este de la provincia. La empresa no dispone de gran cantidad de sucursales en Mendoza,
dejando algunos departamentos y zonas de la provincia sin cobertura. Impacto

desfavorable.

e Capacidad de los recursos humanos: Teniendo en cuenta la gran variedad de marcas y

modelos de autos existentes resulta primordial contar con personal especializado y
capacitado tanto en instalacion como en asesoramiento de ventas. La empresa cuenta en
sus filas con personal con muchos afos de antigliedad y profesionalismo que le permiten

brindar al cliente un servicio perfecto libre de errores. Impacto favorable.

Concluido el andlisis del atractivo y la posicién competitiva del sector junto con la interpretacion de
los sus valores obtenidos en las Tablas 5y 6 respectivamente, se procede a sefialar en la matriz de Mc Kinsey

para la empresa bajo estudio. Para el caso de Cristales Pedro, se sefiala el primer cuadrante de la matriz
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correspondiente a la posicion proteccionista, en donde se le recomienda la empresa invertir para crecer y

concentrar sus esfuerzos para mantener las fortalezas. A continuacion, se muestra su ubicacion en Mc

Kinsey.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Direccion Estratégica de Negocios (Ocafia, 2016).

2.4 MATRIZ ADL

ATRACTIVO
DEL
SECTOR

3

PO INVERTIR PARA ESTRUCTURAR EN
PROTECCIONISTA ESTRUCTURAR FORMA SELECTIVA
INVERTIR PARA ESTRUCTURAR EN ESPECIALIZARSE EN
CRECER. CONCENTRAR | | FORMA SELECTIVA, EN PRODUCTOS
ESFUERZOS PARA LAS FORTALEZAS Y TRANSFORMAR
MANTENER LAS RECONVERTIR LAS DEBILIDADES
DEBILIDADES
ESTRUCTURAR RECONFIGURAR EL Ve EXPANSION LIMITADA
SELECTIVAMENTE REDEFINIR LAS CEDIENDO LA
INVERTIR EN LOS CONDICIONES DE LA INICIATIVA
SEGMENTOS MAS DEMANDA FORTALECER INVERTIR
ATRACTIVOS. IMPONER CAPACIDADES MINIMIZANDO RIESGOS.
EL Ve SUPERIOR PARA CONVERTIR FOCALIZARSE
CONTARRESTAR A LA DEBILIDADES. TOMAR SOLAMENTE EN LOS
COMPETENCIA ACCIONES RAPIDAS DE ATRIBUTOS MAS
REPOSICIONAMIENTO VALORADOS
PROTEGER LA GESTION EFICIENTE DE LIQUIDAR O
POSICION Y LOS INGRESOS NAR SIEL
DIVERSIFICAR PROTEGER LA POSICION NEGOCIO NO OFRECE
CONCENTRARSE EN EN LOS SEGMENTOS ALTERNATIVAS DE
SEGMENTOS MAS RENTABLES CRECIMIENTO
ATRACTIVOS REDUCIR LA INVERSION LIQUIDAR. CASO
DIVERSIFICARSE EN CONTRARIO INVERTIR
FORMA RELACIONADA SELECTIVAMENTE
5 3 1
POSICION COMPETITIVA

Matriz 5: Matriz Mc Kinsey para Cristales Pedro

La matriz de Arthur D. Little o (ADL) vincula la etapa del ciclo de vida de los negocios y la posicion

competitiva de la empresa

[51



=y UNCUYO = SR AS
" NACIONAL DE CUYO ECONOMICAS

Al realizar el andlisis del ciclo de vida del sector de negocios, se incorporan las cuatro fases

(iniciacion, crecimiento, madurez y declive) subsanando:

e Lalimitacion del andlisis a un tipo de negocios de crecimiento por parte de la matriz BCG (enfoque
reduccionista).

o La falta de especificacidn de la etapa del ciclo de vida de los negocios a la que se hace referencia
por parte de la matriz Mc Kinsey (enfoque indiferenciado).

Para la variable de posicion relativa, se resume las distintas posiciones que pueden surgir de Mc
Kinsey en la categorizacion de la trinidad competitiva (lider, seguidor y rezagado).

Teniendo en cuenta que no esta definido de forma clara la trinidad competitiva, al tratarse de un tipo
de negocio con un sector fragmentado, se utilizara la matriz ADL adaptada en lugar de la original. A
diferencia de la ADL, la adaptada presenta distintas posturas en la variable de la posicién competitiva. Entre
las principales posiciones se encuentran dominante, fuerte, favorable, débil y marginal en lugar de la trinidad

competitiva.

En términos graficos la matriz ADL adaptada a utilizar:

Introduccion | Crecimiento Madurez Declive

Posicion —_——
fuerte P i
Posicion -~ -
favorable Seleccion
Posicion
deébil
Posicién [ —
marginal | "] Abandono

Posicién /
dominante Desarrollo natural _—
.'/

Matriz 6: Matriz ADL adaptada

Fuente: Consultora Arthur D. Little.
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2.5 MATRIZ MC KINSEY PARA LA UEN ACTUAL SERVICIOS DEL AUTOMOTOR

Cristales Pedro se encuentra en el sector automotriz mas precisamente en servicios del automotor
(reposicion de cristales, cerrajeria y polarizado). El sector se encuentra en la etapa de madurez, y dichas

fases cuenta con caracteristicas tales como:

e Alto poder de negocio de los clientes finales.

¢ Rivalidad competitiva muy alta, se presenta una guerra de precios.
e Baja posibilidad de nuevos ingresantes.

e Ventas maximas.

e Rentabilidad maxima.

Para la determinacién de la posicion de la empresa se tiene en cuenta las empresas que compiten
directamente con ella. Estas empresas son:

Parabrisas Mendoza.
MH Parabrisas.

LM Parabrisas.
Glasshop.

g > v np e

Nico Shopping.

Teniendo en cuenta la informacion anterior y en base a lo analizado durante el trabajo de investigacion
en torno a los competidores, se concluye que Cristales Pedro cuenta con posicién fuerte muy cercana a una
dominante en el mercado local, dado las ventajas en materia de poder con los proveedores y la amplia gama

de productos.
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A continuacidn, se muestra el lugar que ocupa la empresa en la matriz ADL adaptada.
id imi Declive

Introduccion | Crecimiento Madurez
Posicion
dominapte Desarrollo natural </\7 e
Posicion S
fuerte P il
Posicion o .
favorable Seleccion
Posicion
débil il
Posicion [E—
marginal | Abandono
Matriz 7: Matriz ADL adapta para Cristales Pedro

3. SINTESIS CAPITULO IIl

En este capitulo se abord6 el analisis de la posicion competitiva, para ello se realizé una exploracion
a través de la aplicacion de las matrices de BCG, Mc Kinsey y ADL adaptada, con el objetivo de investigar

el potencial de la empresa en la ampliacion de su cartera de negocios

En los resultados de las matrices de BCG, Mc Kinsey y ADL adaptada existe una coherencia sobre el

curso de accion a seguir, debido a que para Cristales Pedro se identificé un potencial para ampliar la cartera
de negocios con la inclusion de la nueva UEN destinada a ampliar las actividades y la importancia de la

empresa en el mercado en cuestion

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Consultora Arthur D. Little
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En sintonia con el parrafo anterior, se hace énfasis en que todas las matrices utilizadas proporcionan
aproximaciones de la cartera de negocios junto con la propuesta de acciones estratégicas especificas a
gjecutar en una determinada situacion, aclarando que ninguna de las mismas configura o define la estrategia

final del negocio.

Agregando a lo anterior, se destacan las oportunidades y amenazas derivadas de este analisis. Con
respecto a las oportunidades disponibles para aprovechar por la empresa se tiene a la posicion competitiva
muy fuerte en el sector junto con una posicién fuerte que se encuentra muy cerca de una posicion dominante,
esta Ultima depende de los esfuerzos a realizar por la empresa para llegar a esta situacion. En cuanto a las
amenazas, se tienen la fuerte rivalidad competitiva que presente en el sector, situacion a no descartar para
en la aplicacion de la nueva UEN dentro de un atractivo del sector que se muestra como una débil
oportunidad pudiendo convertirse en una amenaza si se dejan de tomar medidas destinadas a potenciar esa

oportunidad.

Para terminar, se concluye la totalidad del andlisis organizacional (diagndstico interno) iniciado en el
capitulo anterior con la capacidad empresarial y finalizado en el presente capitulo con la posicion

competitiva de la empresa.
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CAPITULO IV

ANALISIS CONTEXTUAL

En este capitulo del trabajo de investigacién se estudiara el andlisis contextual del sector de negocios
o diagnostico externo, con el fin de obtener mayor informacidn para una futura aplicacion de la formacion
de escenarios. Esto se llevara a cabo, teniendo en cuenta un analisis externo de la empresa, a fin de observar
el comportamiento de las variables del entorno (atractivo del sector) y el analisis dindmico del sector, a fin
de corroborar si se presentan como oportunidades y amenazas para el desarrollo de la UEN relacionada con
la venta de autopartes para vehiculos livianos. Se seleccionan autores como Ocafia, dada la exhaustividad,

desarrollo y precisién de sus investigaciones en el analisis contextual.

1. SECTOR DE REPUESTOS DEL AUTOMOTOR

El sector de autopartes o repuestos del automotor resulta ser primordial para el normal funcionamiento
de la economia de un pais. EI mercado de las piezas para los vehiculos esta presente para el ensamble y
fabricacion de nuevos autos-bienes complementarios o insumos para la fabricacion de automdviles- o piezas
de reposicion para vehiculos que se encuentran en funcionamiento y que por algin motivo presentaron una
falla en algunos de sus componentes. Este mercado nutre a otros como los mencionados anteriormente
permitiendo que los Gltimos puedan desempefiar con normalidad sus actividades gracias a la provision de

los repuestos del automotor, permitiendo de esta forma el normal funcionamiento de la economia.
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Los principales fabricantes de autos como General Motor, Volkswagen, Stellantis (Peugeot, Fiat,
Jeep, etc.) entre otros son los principales productos de repuestos para el desarrollo y venta de sus vehiculos

como asi también para la reposicién de piezas para los automdviles ya existentes en el mercado.

Dia tras dia, el sector logra un crecimiento a lo largo de los afios, dado el crecimiento del parque
automotriz, a pesar de que en la actualidad el sector automotriz en Argentina haya experimento una caida
en sus niveles de produccién a partir de la falta de repuestos importados que dificulta la produccién de

vehiculos y la crisis econémica que se encuentra atravesando el pais que impacta con gran fuerza al sector.

Ademas, no hay que dejar de lado el factor de riesgo de accidentes automovilisticos que como

consecuencia directa requieren de autopartes para dejar reparados los vehiculos que sufren algln siniestro.

Todo esto da a entender que a medida que se recupere la economia y se solucione los problemas de
falta de insumos importados, la recuperacion del sector automotriz impactara directamente en el sector de
repuestos, para el caso de ensamble de vehiculos nuevos y para las situaciones que requieran cambio de

repuestos por accidentes de transito o por desgaste ocasionado por el uso cotidiano.

2. ANALISIS DEL ATRACTIVO DEL SECTOR DE REPUESTOS DEL AUTOMOTOR.

El analisis del sector externo de Cristales Pedro, tiene como objetivo determinar la dindmica de
comportamiento de las variables, bajo condiciones de incertidumbre con el fin de establecer, los impactos
futuros de las mismas, precisandolas como oportunidades 0 amenazas de acuerdo a cada caso. Se
consideraran como oportunidades cuando el comportamiento de las variables genere un positivo o
favorable al logro de los objetivos de la empresa, en cambio, si operaran en sentido inverso se tratara de

una amenaza.
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Para llevar a cabo dicho analisis es recomendable dividir este estudio en tres dimensiones o niveles
de variables a tener en cuenta:

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

Tabla 6: Niveles andlisis del sector externo de negocios

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccién Estratégica de Negocios)

2.1 DETERMINACION DE LAS CONDICIONES COMPETITIVAS DEL SECTOR DE NEGOCIOS DE
CRISTALES PEDRO

En esta parte, se determinaran las principales variables involucradas para cada uno de los niveles
correspondientes en el andlisis del sector externo de negocios.

En el analisis se definiran las variables y sus posibles valores segln a nivel o dimension a que

pertenezcan, comenzando por las variables de nivel 1 y concluyendo por las variables de nivel 3.

Una vez determinados los valores de cada uno de los niveles, se determinara el valor total del atractivo

del sector de negocios en el cual se encuentra inmerso Cristales Pedro. Este procedimiento permitira ir
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clasificar a las variables entre oportunidades o amenazas, y su correspondiente division entre leves o

grandes, segln sea cada caso.

VARIABLE GRAN AMENAZA (1) LEVE LEVE GRAN VALOR
AMENAZA | OPORTUNIDAD | OPORTUNIDAD
@ (4) ®)

VARIABLES NIVEL 1

CLIENTES: Condiciones de la demanda

Tamafo de mercado (1) X 4

Crecimiento del X 4
mercado (2)
Poder adquisitivo (3) X 1

CLIENTES: Clientes actuales

Costo de cambio a la X 1

competencia de los

clientes (4)
Cercania geografica (5) X 5
Sensibilidad al precio X 2
(6)
CLIENTES POTENCIALES: Clientes-Competencia
Grado de fidelizacion de X 5

los clientes con la

competencia (7)

Fidelizacion por precios X 4

®)

EMPRESA-CLIENTES-COMPETENCIA: Rivalidad competitiva
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NUmero de X 2
competidores
importantes (9)

Homogeneidad de las X 2

empresas (10)

COMPETENCIA: Acciones Competitiva (Empresa-Competencia)

Grado de iniciativa de la X 2
competencia (11)

Capacidad de los 5
competidores en aportar X

diferencias o eficiencias

12)
SUMA (12 VAR) 37
TOTAL VARIABLES NIVEL 1 3,08
Tabla 7: Anélisis sector nivel 1
Fuente: Elaboracion propia.
VARIABLES NIVEL 2
PROVEEDORES

NUmero de proveedores X 2

importantes (13)

Disponibilidad de X 4

sustitutos para los
productos del proveedor
(14)

POSIBLES NUEVOS INGRESANTES
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Barrera de entrada- X 5

Requerimiento de capital
(15)

Disponibilidad de X 5
sustitutos cercanos (16)

SUMA (4 VAR) 16

TOTAL VARIABLES NIVEL 2 4,00
Tabla 8: Analisis sector nivel 2
Fuente: Elaboracion propia.
VARIABLES NIVEL 3
Entorno econdémico X 2

(Barreras de
importacion) (17)

Entorno legal (Presion X 2
Tributaria) (18)

Entorno politico X 2
(Politicas de apertura de

la economia) (19)
SUMA (3 VAR) 6

TOTAL VARIABLES NIVEL 3 2,00

Tabla 9: Analisis sector nivel 3

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.1 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LOS DISTINTOS NIVELES DEL SECTOR DE
NEGOCIOS DE CRISTALES PEDRO
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La presente seccion est4 destinada a la fundamentacion de los valores de cada variable utilizada en

los tres niveles de atractivo del sector (Tabla 7,8 y 9).
Variables nivel 1:

e CLIENTES: Condiciones de la demanda

- Tamafio de mercado: Teniendo en cuenta que esta enfocado a los vehiculos, podemos ver que

hoy en dia la mayoria de las familias poseen un auto para trasladarse y en algunos casos pueden
adquirir un vehiculo a futuro, siendo indistinto si este es nuevo usado, también si tenemos cuenta
a las empresas que poseen flota de vehiculos o los trabajos que requieren de un vehiculocomo
medio de trabajo, se puede observar que el mercado es grande con posibilidades de expansién

a futuro, siendo esto para la empresa levemente atractivo

- Crecimiento de mercado: A pesar de no estar pasando por su mejor momento, dado que el sector

no es ajeno a la realidad econdmica, el mismo ha presenciado de un gran crecimiento a partir
del auge en el sector automotriz, siendo esto una oportunidad levemente atractiva para la

empresa.

- Poder adquisitivo: Al tratarse de productos con gran elaboracién industrial y con insumos

especificos y en su mayoria importados, la poca disponibilidad de productores, las
especificidades de las maquinas generan que el precio final de este sea muy alto por lo tanto se
requiere de un poder adquisitivo alto para adquirir estos productos, por lo cual es muy poco

atractivo (gran amenaza) para los clientes de la empresa.
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e CLIENTES: Clientes actuales

- Costo de cambio a la competencia: Debido a que las empresas del sector trabajan las mismas

marcas Y calidades, el cliente en cuestidn se puede mostrar indistinto a la hora de seleccionar el
arreglo del mismo, y al no haber diferencias sustanciales de precio entre competidores, ademas
de diferencia de precios en la marca de los productos y encontrarse todos en una misma cercania
geografica. En resumen, no tienen barreras que dificulten su traspaso a la competencia,siendo
bajo y nada atractivo para la empresa.

- Cercania geogréfica: Los clientes consideran de suma importancia que se encuentre cerca de

ellos y que no tengan que realizar grandes distancias debido a la incomodad que genera el
trasladarse sumado al tiempo de demora del arreglo lo que hace que los clientes valores mucho
la cercania geografica y al encontrarse la empresa en una zona comercial los clientes pueden
aprovechar la oportunidad cuando realizan arreglos o visitas a otros negocios. De esta manera,

genera un atractivo muy importante a la hora de eleccion por parte de los clientes.

- Sensibilidad al precio: En los clientes de gran volumen como las compafiias de seguros o las

empresas de transporte, resulta muy importante el factor precio ya que estos son muy elevados
se inclinaran a los productos de la competencia o a la adquisicion de segundas marcas, teniendo
en cuenta los grandes volimenes que manejas, por cual se observa que hay una consideracion

importante en cuanto a la sensibilidad al precio y esto resulta poco atractivo para la empresa.

|63



AL,

{;sn UNCUYO @ Ei%TﬁEIAS

:
" UNIVERSIDAD = ECONOMICAS
NACIONAL DE CUYO

e CLIENTES POTENCIALES: Clientes-Competencia

- Grado de fidelizacién de los clientes con la competencia: El grado de fidelizacidn no es alto, ya

gue a pesar de tener en cuenta el servicio brindado, los clientes evalUan el factor precio a lahora
de realizar el trabajo, por lo cual resulta muy atractivo para la empresa ya que los clientesposeen

poca fidelizacion con la competencia, traduciéndose en un atractivo para la empresa.

- Fidelizacion por precios: A pesar de que existan segunda marcas de cristales (alternativas)

donde su precio es menor y estas sean comercializadas por la competencia. La fidelizacion por
precios con la competencia sera débil, dada la estructura de costos de Cristales Pedro (economia
de escala) que permite mejoras en precios al consumidor a fin de captar nuevos clientes. Esto
se debe a la importancia del factor en varios consumidores. Por lo tanto, resulta una variable

atractiva para la empresa dada sus condiciones.

e EMPRESA-CLIENTES-COMPETENCIA: Rivalidad competitiva

- Nodmero de competidores importantes: Actualmente en un mercado en que ha aumentado

considerablemente lacompetencia, y ademas de los competidores directos existente otros
actores que realizan esta actividad como complementaria a su actividad principal como los
talleres mecanicos, por lo cual, se puede decir, que hay un gran nivel de competencia. Por lo

tanto, se puede concluir que no es favorable para la empresa y resulta poco atractivo.

- Homogeneidad de las empresas: Se observa que no hay caracteristicas distintivas entre

empresas en el sector siendo esta muy homogénea, los insumos y marcas utilizadas son las

|64



UNCUYO @ CiERcias

{"‘4-" ® UNIVERSIDAD

B—" NACIONAL DE CUYO

< ECONOMICAS

mismas debido a las exigencias de los clientes, por esto no se puede establecer una
diferenciacion en el sector lo cual no es favorable para la empresa y resulta poco atractivo.

o COMPETENCIA: Acciones Competitiva (Empresa-Competencia)

- Grado de iniciativa de la competencia: Debido a la competencia agresiva en el sector las

empresas buscan competir mediante precio para poder mantener 0 aumentar su participacion de
mercado, por lo cual, el margen de accion de estas va mas alla de la calidad del servicio brindado
y se enfoca en estrategias de precio o estrategias de precio/marca, por lo cual esto resulta poco
atractivo para la empresa debido a la constante actividad por parte de todos los competidores.

- Capacidad de los competidores en aportar diferencias o eficiencias: Al trabajar todos o la gran

mayoria con los mismos proveedores, es casi imposible que los competidores tengan capacidad
en aportar diferencias sustanciales que puedan perjudicarnos, la Unica via de consideracion es
el precio, pero al tener todos condiciones similares de operacion puede concluirse que no llevar

a ser relevante en profundidad, resultando en un gran atractivo para la empresa.
Variables nivel 2:

e PROVEEDORES

- Numero de proveedores importantes: Teniendo en cuenta que cada marca como, por ejemplo,

Audi, BMW, Peugeot, entre otras, posee la fabricacion y exclusividad de los repuestos de
carécter original, resulta en un poder para negociar por parte de los proveedores cuando se

requiere la adquisicion de repuestos legitimos. En el caso de los repuestos alternativos, hay una
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gran variedad de marcas de distintos proveedores que ofrecen sus productos al mercado. En
sintesis, se traduce en una situacion de poco atractivo para la empresa, dado el peso que tienen

los repuestos legitimos en el mercado.

Disponibilidad de sustitutos para los productos del proveedor: Si bien puede resultar especifico,

un reemplazo de los productos legitimos para la empresa puede ser los proveedores de productos
alternativos, entre ellos los importados desde Asia, los cuales cuentan con una gran calidad
cercana a los productos legitimos con un gran diferencial de precio, resaltando una oportunidad
atractiva para la empresa siempre y cuando no existan grandes problemas en materia de

importaciones.

POSIBLES NUEVOS INGRESANTES

Barrera de entrada-Requerimiento de capital: Para ingresar en el sector se debe realizar grandes

inversiones, ademas de la obligacion de tener conocimientos sobre el sector y contar con
personal especializado para realizar un correcto desempefio donde se posee un alto grado de
complejidad debido a la cantidad de piezas existentes. Por eso, muchos interesados desisten en

ingresar a estos mercados, traduciéndose en algo muy atractivo para la empresa.

SUSTITUTOS

Disponibilidad de sustitutos cercanos: Dada la especificidad del sector, donde se tienen en

cuenta repuestos legitimos/originales y repuestos alternativos, el mercado carece de sustitutos
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cercanos por parte de productos que cumplan las mismas funciones, generando de esta forma

un atractivo para la empresa.
Variables nivel

e MACROENTORNO

- Entorno econémico (Barreras de importacién): El sector de autopartes es uno de los que se

encuentra mas perjudicados por la falta de entrada de todos los repuestos importados. Dadas la
situacion econdémica que se encuentra atravesando Argentina, en una economia con falta de
dolares y con presencia de un fuerte cepo, resulta dificil para la empresa adquirir los productos

provenientes del exterior, reflejando una situacion poco atractiva para la empresa.

- Entorno legal (Presion tributaria): Teniendo en cuenta la gran presién impositiva presente en
Argentina, dificulta poder proyectar un horizonte de planeamiento para un negocio en el pais.
Ademas, tratdndose de un mercado que se nutre de grandes cantidades de importaciones
(gravadas con aranceles a las importaciones) resulta poco atractivo en el normal funcionamiento

de la empresa.

- Entorno politico (Politicas de apertura de la economia): Teniendo en cuenta que el nuevo

gobierno se enfrenta con numerosos problemas econémicos que demandan su resolucion de
manera inmediata, las politicas destinadas o dirigidas a la apertura de la economia pueden llegar
a demorar varios meses e incluso afios. En virtud de la situacion actual la demora en la
implementacion de medidas desfavorece la adquisicion de productos importados para la

empresa, siendo poco atractivo para la organizacion.
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Una vez realizado el andlisis del sector de negocios de Cristales Pedro, resulta importante detenerse
a estudiar los valores obtenidos en cada uno de los 3 niveles, a fin de obtener conclusiones de las
caracteristicas externas y el contexto en el que se desenvuelve la firma. Cabe aclarar, que este estudio prima

de incertidumbre y variabilidad en cuanto a los resultados obtenidos.

En el andlisis de las variables correspondientes al primer nivel, se obtuvo un valor 3,08>3, es decir,
que las variables comprendidas en el nivel 1 generan un impacto favorable o beneficioso para la empresa,

en otras palabras, se presentan mas oportunidades que amenazas al menos en este nivel analizado.

En el analisis de las variables correspondientes al segundo nivel, se obtuvo un valor 4>3, es decir,
que las variables comprendidas en el nivel 2 generan un impacto favorable o beneficioso mucho mas claro
gue en el nivel 1. En el nivel 2, se encuentran mayor cantidad de oportunidades que amenazas con respecto

al nivel 2.

En el andlisis de las variables correspondientes al tercero y Gltimo nivel, se obtuvo un valor 2<3, es
decir, que las variables comprendidas en el nivel 3 generan un impacto desfavorable o perjudicial para la
empresa, en otras palabras, se tiene mas amenazas que oportunidades, por lo tanto, la empresa tiene que
lograr mejorar sus valores a través del uso de herramientas disponibles y aptas segn el contexto al que se

enfrenta.

Por ultimo, el resultado total del analisis del sector arroja un valor de 3,105>3, es decir, que se trata

de un sector favorable donde se presentan mas oportunidades 0 amenazas.
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3. ANALISIS DINAMICO DEL SECTOR DE NEGOCIOS

Finalizado el estudio de las condiciones competitivas del sector de negocios de Cristales Pedro, sigue
el analisis de la dinamica que posibilitara la realizacion de un diagnostico acerca de la situacion competitiva
de la empresa, a partir de la utilizacion de diversos enfoques que aseguren que el diagnéstico final sea lo

mas preciso para el analisis competitivo.

Para ello, se tendra en cuenta caracteristicas tales como:

e El segmento de la industria donde compita la empresa.

e El grupo estratégico donde compita la empresa.

e Laetapa del ciclo de vida del negocio.

3.2 SEGMENTO DE LA INDUSTRIA

Los segmentos de negocios ofrecen atractivos adicionales a la rentabilidad, tales como las
posibilidades de crecimiento, tamafio del mercado, rivalidad competitiva, entre otros

Ademas, son una forma de medir el atractivo del mercado con relacion al potencial y las posibilidades

de generar una ventaja competitiva dentro del sector, ddndole a la empresa la posibilidad de ofrecer un valor

Unico a sus clientes.
Por lo expuesto, se definird a un segmento de negocio a una parte del sector de negocios que posee

caracteristicas competitivas propias, con un valor percibido por el cliente asociado a un atributo especifico

y con variables que difieren, en algun aspecto, con las generales del sector
|69



y UNCUYO | [
UNIVERSIDAD ECONOMICAS
NACIONAL DE CUYO

Muchos
NEGOCIO NEGOCIO
FRAGENTADO ESPECIALIZADO
Cantidad de
Segmentos
Dentro del
Sector
De negocios
NEGOCIO NEGOCIO
ESTANCADO DE VOLUMEN
Pocos
Pequefio Grande

Potencial de obtencion de una ventaja competitiva

Matriz 8: Segmento de negocios

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

La determinacion de los segmentos de clientes especificos dentro del sector de analisis, esta dada por
las percepciones que tienen los clientes respecto del producto ideal para satisfacer sus necesidades. Si el
valor recibido 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 diremos
gue 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 relacién con las

competencias, capacidades y habilidades de la empresa.
Para la determinacion de tipo de segmento de negocio, es importante tener en cuenta dos aspectos:

1. La cantidad de segmentos que existen o se pueden crear dentro del sector donde compite la empresa.
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2. Las posibilidades reales para generar una ventaja competitiva a través de las actividades de valor por

parte de la empresa.

-Nedgocios de volumen: Empresas que compiten en el segmento, dado que el valor percibido esta
relacionado con el precio, buscar 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
participacion de mercado. Con esto, se lograr beneficios en materia de costos como economias de escala,
la curva de experiencia y la maxima utilizacion de la capacidad disponible. Asociado a los commodities,
negocios de automoviles pequefios, textiles, cadenas de tiendas de diversos rubros. La principal
caracteristica es la generacion de una ventaja competitiva por menores precios 0 mayores margenes de
rentabilidad. En cuanta a su principal desventaja se tiene a la pérdida de capacidad de adaptacién a los
requerimientos de los clientes debido a la estandarizacion de los productos dada por la generacién de grandes

volumenes para lograr disminuciones en materia de costos.

-Nedocios estancados: Cuentan en sus filas con la presencia de economias de escala, las cuales ya no
representan un gran beneficio diferencial en los costos, dado que las empresas ya han logrado la escala méas
eficiente en materia de costos (por ejemplo, industrias como acero, aluminio, papel). Estos negocios se
encuentran presenten en los sectores de consumo de tipo comestible (sal, vinagres, cardes de distinto tipos

y animales), transporte urbano, entre otros.

-Negocios especializados: Orientados a mercados o segmentos especificos. Si bien en estos negocios

las economias de escala se encuentran presentes, el nivel de las mismas en participacién de mercado es
superior a la de los negocios de volumen. En estos negocios 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, entre otros.
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- ios fragment : En su mayoria concentra a los mercados regionales y locales compuestos

por Pymes y donde en el @mbito nacional e internacional prevalece la escala. Las ventajas competitivas estan
en funcién de las innovaciones de productos y a las capacidades de adaptarse al tipo de cliente local. Por

ejemplo, muebles de estilo, casas de comidas, espectaculos, entre otros.

En términos précticos del caso de estudio, se tiene que la empresa se encuentra en un negocio
especializado, dada las caracteristicas se tiene a un mercado especifico, con clientes dispuestos a pagar un
precio adicional o superior en la bisqueda de un producto Gnico con altos estandares de calidad y seguridad.
Ademas, los consumidores de estos negocios exigen un servicio de instalacion profesional con trayectoria
que permita el normal funcionamiento del producto. Por lo tanto, se estd en presencia de un negocio
especializado donde se tiene una gran cantidad de segmento dentro del sector de negocios junto con una
gran capacidad potencial de obtencion de una ventaja competitiva. En este tipo de negocios, se tiene
presencia de nichos muy rentables dominados por varias empresas junto con una intensa rivalidad
competitiva y una ventaja en materia de costos dentro del segmento especifico por parte de las empresas

lider y seguidora.

Por lo tanto, se puede concluir que, la empresa bajo estudio se encuentra en un negocio predominado
por la especializacion dado que atiende a varios segmentos distintos y el potencial de obtener ventaja

competitiva es alto.

Por ultimo, se presenta en la matriz el tipo de negocios al cual pertenece la empresa para su mejor

comprension y visualizacion:
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NEGOCIO NEGOCI0
FRAGENTADO ESPECIALIZADO
Cantidad de
Segmentos
Dentro del
Sector
De negocios
NEGOCIO NEGOCIO
ESTANCADO DE VOLUMEN
Pocos
Pequenio Grande

Potencial de obtencién de una ventaja competitiva

Matriz 9: Segmento de negocios

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccién Estratégica de Negocios)

3.3 GRUPO ESTRATEGICO

Los grupos estratégicos comprenden al conjunto de empresas caracterizadas por:

e Poseer caracteristicas similares en infraestructura, linea de productos, utilizacion de los recursos
humanos, entre otros.

e Poseer estrategias de negocios similares.

e  Competir sobre bases afines.

Una correcta identificacion del grupo estratégico en el que compite la empresa permite identificar al
competidor més cercano a fin de comparar fortalezas y debilidades, junto con las bases a identificar para 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. Las variables basicas estan con relacion a los dos

tipos de negocios extremos: precio y diferenciacion.

Expuesto de esta manera, el siguiente es un ejemplo de mapeo tedrico de grupos estratégicos:

ALTOS

PRECIOS

BAJOS

L 4

BAJA DIFERENCIACION ALTA

Imagen 5: Mapeo estratégico de grupos estratégicos

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Las empresas del grupo estratégico A compiten con alta diferenciacién y alto precio, en contrapartida
las empresas del grupo C compiten de forma contraria a las empresas del grupo A. y las empresas del grupo

B se posicidn en una zona intermedia entre las empresas de los grupos Ay C.

En términos practicos, para el caso de Cristales Pedro y sus tres principales competidores (MH
parabrisas, LM parabrisas y Parabrisas Mendoza) se realizan los siguientes mapeos, a fin de poder
determinar la presencia y caracteristicas de los distintos grupos estratégicos. Cabe aclarar que la dada la
importancia que tiene la variable precio, se utilizara la misma en todos los mapeos existentes cambiando
solamente un variable (diferenciacion, posicionamiento, imagen de la marca y cobertura geogréfica). A
continuacion, se presentan los distintos mapeos estratégicos:
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En primer lugar, se realiza el anélisis con las variables precio (eje de ordenadas) y diferenciacion (eje
de abscisas). En el primer mapeo, se tiene que MH parabrisas se encuentra en un grupo estratégico tipo C
(por sus bajos niveles de precios y baja diferenciacion), Parabrisas Mendoza se encuentra en un grupo
estratégico tipo B (intermedio en precio y diferenciacion), por altimo, en el grupo estratégico A tenemos a
Cristales Pedro y LM parabrisas (alto precio y alta diferenciacion). A continuacion, se presenta el

correspondiente mapa estratégico:

A
ALTOS
B
PRECIOS c Ealues
Mendoza
MH Parabrisas
BAJOS
BAJA DIFERENCIACION ALTA

Imagen 6: Mapeo estratégico de precio y diferenciacion.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Ocafia, 2016 (Direccidn Estratégica de Negocios)

En segundo lugar, se realiza el anlisis con las variables precio (eje de ordenadas) y posicionamiento
(eje de abscisas). En el segundo mapeo, se tiene que MH parabrisas se encuentra en un grupo estratégico
tipo B (por sus bajos niveles de precios y mediado posicionamiento), Parabrisas Mendoza se encuentra en
un grupo estratégico tipo B (intermedio en precio y posicionamiento), por Gltimo, en el grupo estratégico A
tenemos a Cristales Pedro y LM parabrisas (alto precio y alta posicionamiento). A continuacion, se presenta

el correspondiente mapa estratégico:
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ALTOS

PRECIOS C

BAJOS

v

BAJO POSICIONAMIENTO ALTO

Imagen 7: Mapeo estratégico de precio y posicionamiento.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Ocafia, 2016 (Direccidn Estratégica de Negocios)

En tercero lugar, se realiza el andlisis con las variables precio (eje de ordenadas) e imagen de la marca
(eje de abscisas). En el tercer mapeo, se tiene que MH parabrisas se encuentra en un grupo estratégico tipo
C (por sus bajos niveles de precios e imagen de la marca), Parabrisas Mendoza se encuentra en un grupo
estratégico tipo B (intermedio en precio e imagen de la marca), por ultimo, en el grupo estratégico A tenemos
a Cristales Pedro y LM parabrisas (alto precio y alto en imagen de la marca). A continuacion, se presenta el

correspondiente mapa estratégico:

A
ALTOS
B
PRECIOS c s
Mendoza

MH Parabrisas
BAJOS

BAJA IMAGEN DE LA MARCA ALTA

Imagen 8: Mapeo estratégico de precio e imagen de la marca.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Ocafia, 2016 (Direccidn Estratégica de Negocios)
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Por ultimo, se realiza el andlisis con las variables precio (eje de ordenadas) y cobertura geogréafica
(eje de abscisas). En el cuarto mapeo, se tiene que Parabrisas Mendoza se encuentra en un grupo estratégico
tipo A (por precios intermedios y alta cobertura geografica), MH parabrisas se encuentra en un grupo
estratégico tipo B (bajos en precio e intermedio en cobertura geogréafica), por Gltimo, Cristales Pedroy LM
parabrisas se encuentran en un grupo estratégico tipo B (alto precio e intermedio en cobertura geografica).

A continuacion, se presenta el correspondiente mapa estratégico:

A
ALTOS B
MH Parabrisas A
LM Parabrisas Parabrisas
PRECIOS C Mendoza
Cristales
Pedro
BAJOS
BAJA ALTA

COBERTURA GEOGRAFICA

Imagen 9: Mapeo estratégico de precio y cobertura geogrdfica.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Por lo tanto, realizado los mapeos estratégicos del sector de negocios en el que se encuentra Cristales
Pedro, para la cual, las estrategias a utilizar por la empresa tienen que ser acordes con el grupo estratégico
al que pertenece buscando reforzar su posicién en ese grupo, cambiarse a otro grupo o cubrir los espacios

vacios que disponibles entre los grupos.
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3.4 ETAPA DEL CICLO DE VIDA DEL NEGOCIO

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.

El ciclo de vida de un sector de negocio esta en directa relacion 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:

1. Sectores de negocios nacientes: Este sector posee rivalidad competitiva nula, alto poder de

negociacion de los proveedores y distribuidores en el caso de productos nuevos, baja demanda de
sustitucion, entre otras caracteristicas.

2. Sectores de negocios en crecimiento: Negocios con demanda en permanente expansion que recae

en los consumidores considerados innovadores, producto poco conocido y precio accesible.
Ademas, existe un alto poder de negociacion de los proveedores y distribuidores, rivalidad
competitiva baja, entre otras caracteristicas.

3. Sectores de negocios maduros: Crecimientos bajo o nulo, estancamiento en la demanda por una

saturacion de la misma, rivalidad competitiva alta (guerra de precios), bajo poder de negociacion
de los proveedores y distribuidores, entre otras caracteristicas.

4. Sectores de negocios en declinacion: Etapa final del producto bajo poder de negociacion de

proveedores y distribuidores, rivalidad competitiva baja (salida de competidores), alta sustitucion,

crecimiento negativo (declive), entre otras caracteristicas.
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A modo ilustrativo, se presenta el ciclo de vida del negocio en términos gréaficos:

A

VENTAS NACIENTES CRECIENTES MADUROS DECADENTES

> TIEMPO

Imagen 10: Ciclo de vida del negocio

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Por ultimo, en términos précticos el ciclo de vida del sector de negocios donde se encuentra Cristales
Pedro tiene caracteristicas de intensa rivalidad competitiva, fidelizacion de marca y demanda selectiva por
parte de los clientes. Ademas, se observa un poder de negociacion de los distribuidores y proveedores bajo
en el caso de Cristales Pedro y alto para otros competidores dadas las estructuras de cada empresa,
crecimiento constante y rentabilidades elevadas. Por todos estos atributos, se concluye que el sector de

negocios se encuentra en la etapa de madurez.
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4. SINTESIS CAPITULO IV

En este capitulo se abordd el analisis del atractivo del sector de negocios, para ello, se realizd una
exploracién a través de la determinacién de las condiciones competitivas y el anlisis dindmico del segmento
de la industria, los grupos estratégicos y ciclo de vida del sector de negocios, con el objetivo de identificar
gue tan atractivo es el sector de repuestos del automotor para Cristales Pedro.

Los resultados obtenidos a lo largo del capitulo arrojaron un atractivo favorable para la empresa a
nivel general, para un negocio de volumen con una gran cantidad de caracteristicas pertenecientes a un
negocio especializado, en un grupo estratégico con alto precio, diferenciacién, posicionamiento, imagen de
marca y una cobertura geogréafica intermedia, desarrollandose con un ciclo de vida de negocios en madurez.
Todo esto, permite tener un mejor panorama a la hora de estudiar la inclusion de una nueva UEN destinada

a ampliar la gama de actividades de la empresa.

Para terminar, se destacan las oportunidades y amenazas derivadas de este analisis. Con respecto a
las oportunidades disponibles para aprovechar por la empresa se tiene un gran atractivo de las condiciones
del sector en un negocio maduro. En cuanto a las amenazas, se tienen un macro entorno muy desfavorable

gue impacta de manera negativa al normal desarrollo de las actividades de la firma.
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CAPITULO V FORMACION DE ESCENARIOS

En este capitulo del trabajo de investigacidn se hara uso de la herramienta de formacion de escenarios,
con el objetivo de poder determinar en un entorno primado por la incertidumbre, el grado de factibilidad de
la propuesta: la creacion de una nueva UEN. Esto se llevara a cabo, a partir del analisis externo de la empresa
realizado a partir de la informacion obtenida en el capitulo anterior, El estudio permitira determinar la
factibilidad de la aplicacion de una nueva UEN, que abrira el paso al desarrollo o formulacién de las distintas
estrategias de negocios. Se seleccionan autores como Ocafia, dado el analisis profundo y los resultados
aportados por el autor en el analisis de la formacién de escenarios.

1. FORMACION DE ESCENARIOS

Una vez expuesta las principales caracteristicas del sector de autopartes, resulta conveniente proceder
a plantear como objetivo principal la creacién de una nueva UEN destinada a la venta de autopartes para
vehiculos livianos como una estrategia de crecimiento para Cristales Pedro, a través del analisis de la

formacion de escenarios.

Esta herramienta que sirve para la identificacion de situaciones futuras, en la cual se encontrara
inmersa la empresa, bajo una percepcion de las posibles alternativas que pueden llegar a suceder y la forma

gue pueden repercutir en los objetivos del negocio.

La formacion de escenarios es una de las tantas técnicas que, se entiende por su simplicidad relativa,

su aplicabilidad y su grado de confianza tolerable la hace conveniente a los fines de determinar las variables
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gue inciden positiva 0 negativamente sobre el proceso de negocios, es decir, las amenazas y oportunidades

a las que potencialmente la empresa se puede enfrentar.

Para la construccion de escenarios se llevaré a cabo el procedimiento expuesto por Ocafia (2016):

a- Determinacion de los objetivos a alcanzar.

Se deberan manifestar claramente de los objetivos que se pretenden alcanza. Ademas, se debe
indicar qué se debe esperar y que no de esta herramienta, sefialando sus limitaciones y restricciones a

los que se encontrara sometida.

Determinar un horizonte de planteamiento.

Establecer a qué futuro hace referencia el escenario, expresado en meses o en afios. El periodo
bajo analisis es variable pudiéndose tomar como horizonte las ventas estacionales (verano, invierno,
entre otros), un afio 0 mas o alguna fecha importante como el traspaso de un gobierno a otro, la apertura

de un mercado, la posible entrada de nuevos competidores en un futuro, entre otros.

Seleccionar las variables mas relevantes del entorno.

Del analisis realizado hasta el momento, se deben extraer todas las variables potenciales que
pueden tener incidencia en los objetivos del negocio. Esto debe realizarse con relacién al entorno, sector
de negocios, segmento y grupo estratégico donde se encuentra la empresa. Teniendo en cuenta que sean
relevantes en funcion de los objetivos, mensurables, acotadas en cantidad y categorizadas para toda la

empresa o0 para areas especificas.
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d- Establecer los objetivos generales del negocio y particular de las areas funcionales méas relevantes.

El fin principal de la formacidn de escenarios es detectar oportunidades y amenazas futuras del
ambiente, las variables deben medirse en funcion del impacto positivo o negativo que tendran sobre los
objetivos generales y particulares de la empresa.

e- Buscar informacidn sobre las variables del macroentorno y microentorno intervinientes y justificar su
incorporacién pasado y presente y por la incidencia en los objetivos del negocio. Cuanto mas rigurosa
sea la justificacion, mejor sera la calidad en la formacién de escenarios.

f- Realizar la construccion de la Matriz de Impacto Cruzado, la cual determinara las oportunidades y
amenazas. Para ello se cruzaran los objetivos fijados frente a las variables relevantes del macroentorno
y microentorno.

En términos préacticos, para el caso de Cristales Pedro el objetivo N°1 que se plantea es: “Realizar un
analisis estratégico en una empresa del rubro automotor, que permita evaluar la factibilidad de ejecucion de
una nueva unidad estratégica de negocios para la empresa Cristales Pedro. De la misma, manera el objetivo

N°2 que se plantea es: “Aumentar el posicionamiento de la marca y la participacion del mercado”.

El sector a analizar es el sector de venta de autopartes de vehiculos livianos, debido a que es donde
se encuentra la UEN.

A continuacidn, se presenta la tabla de impacto cruzado con su objetivo junto con la seleccion de
variables para analizar su factibilidad de consecucion.
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A la hora del andlisis de la probabilidad de ocurrencia de las variables, se tendra en cuanta la

probabilidad actual del comportamiento de la variable bajo estudio, pero con una perspectiva hacia el futuro.

Se definira como probabilidad “alta” a aquella variable futura que se comporte como lo hace se manera

actual, caso contrario se definira como “baja”.

VARIABLE OBJETIVO 1; OBJETIVO 2; | (OPORTUNIDAD | PROBABILIDAD
“Evaluar la "Aumentar el O AMENAZA DE
factibilidad de posicionamiento OCURRENCIA
ejecucion de una de lamarcay la
nueva UEN para la | participacion de
empresa Cristales mercado”.
Pedro”.
CLIENTES: Condiciones de la demanda
Tamafo de mercado 5 4 Oportunidad Alta
@)
Crecimiento del 5 4 Oportunidad Alta
mercado (2)
Poder adquisitivo (3) 2 1 Amenaza Alta
CLIENTES: Clientes actuales
Costo de cambio a la 1 1 Amenaza Baja
competencia de los
clientes (4)
Cercania geografica (5) 5 5 Oportunidad Alta
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Sensibilidad al precio 2 1 Amenaza Alta

(6)

CLIENTES POTENCIALES: Clientes-Competencia

Grado de fidelizacion 5 4 Oportunidad Alta
de los clientes con la
competencia (7)

Fidelizacion por 2 1 Amenaza Alta
precios (8)

EMPRESA-CLIENTES-COMPETENCIA: Rivalidad competitiva

NUmero de 2 1 Amenaza Alta
competidores
importantes (9)

Homogeneidad de las 2 1 Amenaza Alta

empresas (10)

COMPETENCIA: Acciones Competitiva (Empresa-Competencia)

Grado de iniciativa de 2 1 Amenaza Alta

la competencia (11)

Capacidad de los 5 4 Oportunidad Alta
competidores en
aportar diferencias o

eficiencias (12)

PROVEEDORES
NUmero de 2 2 Amenaza Alta
proveedores
importantes (13)
Disponibilidad de 5 4 Oportunidad Alta

sustitutos para los

productos del

proveedor (14)
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POSIBLES NUEVOS INGRESANTES
Barrera de entrada- 5 5 Oportunidad Alta
Requerimiento de
capital (15)
SUSTITUTOS
Disponibilidad de 5 5 Oportunidad Alta
sustitutos cercanos (16)
MACROENTORNO
Entorno econémico 5 4 Oportunidad Alta
(Barreras de
importacion) (17)
Entorno legal (Presion 5 4 Oportunidad Alta
Tributaria) (18)
Entorno politico 4 4 Oportunidad Alta
(Politicas de apertura
de la economia) (19)
TOTAL 69/19= 3,63 56/19= 2,95

Tabla 10: Formacién de escenarios
Fuente: Elaboracion propia.

1.1 ANALISIS DE LAS VARIABLES SELECCIONADAS

La presente seccidn esta destinada a la fundamentacion de los valores de cada variable con valor
distinto al analizado en el atractivo del sector (Tabla 7,8 y 9). Las siguientes justificaciones corresponde a

las variables utilizadas en la formacion de escenario para el objetivo n°1 (Tabla 10).
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e CLIENTES: Condiciones de la demanda

- Tamafo de mercado (Grande): Se tiene a futuro un escenario muy prometedor con un gran

atractivo para la empresa, teniendo en cuenta lo mencionado en el atractivo del sector y la

posible ampliacién del mercado por parte de los repuestos del automotor.

- Crecimiento de mercado (Alto): Se tiene una oportunidad de crecimiento de mercado muy
atractiva, en base a lo analizado en el atractivo del sector y la contemplacion de la venta de

autopartes en un futuro.

- Poder adquisitivo (Alto): Al disponer de una mayor cantidad de productos provenientes de

distintos proveedores en el mercado de autopartes, la situacion mejora un poco respecto a la
analizada en el atractivo del sector. De todos modos, aun se requiere de un poder adquisitivo

alto para adquirir estos productos, por lo cual es poco atractivo para la empresa.

e CLIENTES POTENCIALES: Clientes-Competencia

- Fidelizacién por precios (Media/Alta): Si bien ningun cliente es fiel por precios podemos decir

que en varios de los clientes la diferencia en materia de precio resulta importante a la hora de
realizar el consumo, por lo cual resulta desfavorable a la empresa por el precio més bajo entre

las empresas del sector puede influir en los clientes, resultando poco atractivo.
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o EMPRESA-CLIENTES-COMPETENCIA: Rivalidad competitiva

- Ndmero de competidores importantes (Alto): Actualmente en un mercado en que ha aumentado

considerablemente lacompetencia, y ademas de los competidores directos existente otros
actores que realizan esta actividad como complementaria a su actividad principal como los
talleres mecanicos, por lo cual, se puede decir, que hay un gran nivel de competencia. Por lo

tanto, se puede concluir que no es favorable para la empresa y resulta poco atractivo.

e PROVEEDORES

- Disponibilidad de sustitutos para los productos del proveedor (Alta): Como se menciond en el

apartado anterior, un reemplazo de los productos legitimos para la empresa puede ser los
proveedores de productos alternativos, entre ellos los importados desde Asia. Esta variable
mejora siendo muy atractiva para el caso de la gran cantidad de variedad de productos asiaticos

en las autopartes o accesorios distintos a los cristales de los vehiculos.

e MACROENTORNO

- Entorno econdmico (Barreras de importacion) (Alta): A partir de las nuevas medidas

economicas adoptadas por el gobierno de turno, el cual busca la flexibilizacion y apertura de
los mercados, en donde el sector de autopartes es uno de los que se encuentra mas perjudicados
por la falta de entrada de todos los repuestos importados. Las medidas destinadas a disminuir
las barreras de importacion contribuiran para la adquisicion de los productos provenientes del

exterior, reflejando una situacion muy atractiva para la empresa.
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- Entorno legal (Presion tributaria) (Alta): El nuevo gobierno busca disminuir la gran presion
impositiva presente en Argentina, dada las dificultades que genera en la economia entre ellos,
en la proyeccidén de un horizonte de planeamiento estable sin variaciones o aumentos en la carga
impositiva. Ademas, se debe tener en cuenta que al tratarse de un mercado que se nutre de
grandes cantidades de importaciones (gravadas con aranceles a las importaciones) resulta muy
atractivo una disminucion de los impuestos, de manera tal que contribuyan a menores costos en

el normal funcionamiento de la empresa.

- Entorno politico (Politicas de apertura de la economia) (Alta): Teniendo en cuenta, el cambio

de un gobierno de un signo politico a otro, en donde el gobierno que asume tiene politicas
dirigidas a la apertura de la economia, no seria ilogico pensar en que esta medida favorece la
adquisicion de productos importados para la empresa, siendo un gran atractivo para la

organizacion.

1.2 RESULTADOS DE LA FORMACION DE ESCENARIOS Y MATRICES DE IMPACTO CRUZADO

En este apartado, se procede a realizar las interpretaciones de la formacidn de escenarios que permitan

abrir el camino hacia la seleccion de las matrices de impacto cruzado de oportunidades y amenazas.

En primer lugar, se observa que la formacion de escenarios arroja un valor de 3,23 (69/19) para el
objetivo N°1, es decir, que es factible de consecucién. En cambio, para el objetivo N°2 arroja un valor de

2,95 (56/19), es decir, que no es factible de consecucion.

Acto seguido a la determinacion de la factibilidad, se trasladan las variables a las matrices de impacto
positivo 0 negativos, a fin de observar como se debe actuar en cada situacion.
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Matriz resumen de oportunidades

Alto Preparar planes Actuar de inmediato para
alternativos v controlar aprovechar la oportunidad
(4.1-3 evolocion

(12: (2, (33, (7). (12), (14).
(13). (18). (17). (18)

Grado
del Seguir con la planificacion Eevisar evaluacion del
tmpacto actuzl impacto
(18)
Bajo
(3.1-4)
BATA ALTA

Probabilidad de ocurrencia

Matriz 10: Impacto positivo (Oportunidades)

Fuente: Elaboracién Propia
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Matriz resumen de amenzas

Alto Preparar planes Actuar de inmediato para
alternativos v controlar repeler la amenaza
(1-1.9) evelucion
)
Grado
) del Seguir con la planificacion Revizar evaluacion del
mpacto actual impacto
_ (3). (8). (8). (9). (10). (11),
Bajo (13)
(2-2.9)
BATA ATTA

Probabilidad de ocurrencia

Matriz 11: Impacto Negativo (Amenazas)
Fuente: Elaboracién propia
En las matrices expuestas anteriormente, se encuentran los traslados para cada una de las variables
analizadas en la formacion de escenarios que indican como actuar para cada uno de los casos, permitiendo

de esta manera la aplicacion de los distintos tipos de estrategias necesarias para potenciar una oportunidad

0 corregir una amenaza.
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2. SINTESIS CAPITULO V

En este capitulo se abordo el contexto del sector de autoparte o repuestos del automotor que permitio
abrir paso a el andlisis de la herramienta prospectiva de formacién de escenarios.

La aplicacion de la formacion de escenarios permiti6 comprender los impactos de las variables
seleccionadas junto con la factibilidad de consecucion para la UEN. Esta herramienta dio lugar a la

aplicacion de las matrices de impacto cruzados positivo y negativo.

Las matrices permitieron clasificar el grado del impacto junto con la probabilidad de ocurrencia, a fin
de que la empresa destine el uso de los distintos tipos de estrategias para poder potenciar las oportunidades

o repeler las amenazas.

A partir de la informacidn analizada y los resultados obtenidos durante todo el capitulo, se concluy6
gue el sector de los repuestos del automotor, presenta un crecimiento considerable a lo largo de los afios que
beneficia el objetivo general de este trabajo “Realizar un analisis estratégico en una empresa del rubro
automotor, que permita evaluar la factibilidad de ejecucion de una nueva unidad estratégica de negocios
para la empresa Cristales Pedro”. En base a los resultados obtenidos en la formacion de escenarios, este
sector presenta un objetivo factible de consecucién en un escenario medianamente atractivo para el logro

del mismo.
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CAPITULO VI:

ANALISIS Y FORMULACION DE ESTRATEGIAS

En este capitulo del trabajo de investigacion se analizara y formulara las principales estrategias de
negocios, posicionamiento, entre otras, acordes a la implementacion de la UEN correspondiente a la venta
de autopartes de vehiculos livianos. En este Gltimo apartado, se estudiara la aplicacion de las estrategias de
negocios, de posicionamiento, de crecimiento y organizacionales para Cristales Pedro, a partir de los datos
obtenidos del diagndstico interno y externo. Se seleccionan autores como Hill y Jones, Ocafia, por sus

conocimientos especificos en materia de formulacion de estrategias.

1. DIMENSION DE LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Para llevar a cabo una correcta formulacion estratégica se debe tener en cuenta las siguientes cinco

dimensiones que la componen:

Estrategias competitivas o de negocios.
Estrategias de posicionamiento competitivo.
Estrategias de crecimiento.

Estrategias organizacionales.

ag &~ e

Estrategias funcionales.

La estrategia empresarial se construye a partir del valor empresario determinado en el capitulo 11 del

presente trabajo. La forma que se genera valor a través de sus tres elementos (identidad, diferencia y
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eficiencias), determinara la estrategia de negocios o competitiva con que la empresa defendera su posicion

dentro del sector de negocios en donde realiza sus actividades.

Definida la forma en la que va a competir la empresa, se debe seguir sentando las bases
correspondientes para la determinacidn de la cuota o participacion de mercado esperada a partir de la

estrategia de posicionamiento competitivo.

Una vez definidas las dos primeras estrategias (negocios y posicionamiento), se continta con la
definicion de la estrategia de crecimiento, dado que todo empresario buscar expandir sus actividades en la
busqueda del logro del crecimiento del negocio.

La ventaja competitiva sustentada en la generacién de valor que busca aumentar su participacion de
mercado, necesita de una estructura que le sirva de base para aquellas estrategias, debiendo definir la forma

en que la empresa desarrollara su estrategia organizacional.

Finalmente, las primeras cuatro estrategias (negocios, posicionamiento, crecimiento y organizacion)
se asientan en las estrategias funcionales (marketing, produccion, finanzas, personal), que poseen un caracter
tanto estratégico como tactico.

En resumen, la gran estrategia empresarial se define de la siguiente forma:
¢Qué valor? -> Estrategia de Negocios

¢Qué posicion? -> Estrategia de Posicionamiento competitivo
¢Como se desarrolla? > Estrategia de Crecimiento

¢Bajo qué estructura? -> Estrategia Organizacional

¢COmo se instrumenta? -> Estrategia Funcional
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Definidas las cinco dimensiones, es importante saber que existe una jerarquia en la determinacion de

la estrategia que responde a un orden l6gico coherente con los objetivos de la empresa.

Para poder formular los distintos tipos de estrategias, es necesario realizar un procedimiento que
permita un correcto disefio junto a una adecuada construccion de la estrategia general de la empresa. A

continuacion, se presentan las etapas a realizar:
a. Definir cual o cuales seran los segmentos objetivos.

La decisién acerca del mercado objetivo 0 mercado meta surge a partir de la investigacion de
mercado. De este estudio se determinara si la empresa posee un solo negocio (una sola UEN) o varios
negocios (varias UEN). Una vez identificado esto, se determina el valor esperado por el cliente (Vc)

gue abrira paso a las estrategias de negocios y las alternativas de marketing.
b. Definir en forma genérica el valor esperado por el o los segmentos.

En funcioén de las ventajas buscadas por el grupo de clientes, se determina en forma genérica si

el valor principal esté asociado al bajo precio o a la diferenciacion o a ambos.
c. Determinar el valor genérico de las actividades del proceso de negocio.

En funcion del analisis de las actividades de valor del proceso de negocios, determinar qué tan

cerca esta la empresa de obtener el valor empresario y el valor para el cliente.
d. Formular la Estrategia Competitiva.

Teniendo en claro el valor a generarse para los clientes meta, se debe definir las estrategias
competitivas genéricas o de negocios (marca para todo el mundo, precio para todo el mercado y enfoque

en un segmento con marca o precio).
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e. Formular la Estrategia de Posicionamiento.

A partir de la ventaja competitiva se debe definir la participacion de mercado a alcanzar, a través

de una posicion de ataque o de defensa dentro del sector donde se compite.

f.  Formular la Estrategia de Crecimiento.

Toda estrategia de negocios supone un crecimiento. Las maneras para creer pueden darse a través
de la especializacion, diversificacion o la integracion. La eleccion dependera de las competencias,
capacidades y habilidades detectadas en las actividades de valor y en las oportunidades y amenazas
detectadas del entorno.

g. Formular una estrategia para mercados internacionales.

Detectandose oportunidades en mercados internacionales, la empresa define la estrategia a seguir

y la forma de ingreso al mercado objetivo.
h. Formular la Estrategia Organizacional.

Debe existir una existir una estructura organizacional que lleve adelante las estrategias
competitivas y de crecimiento, se debe optar entre las alternativas estructurales que permitan ser la base

de estas estrategias.
i. Formular la Estrategia Funcional.

Las estrategias funcionales definen las estrategias por areas de la organizacién y desarrollan sus

programas y presupuestos que seran la minima expresion operativa de las estrategias que le proceden.
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j. Ajuste estratégico al ciclo de vida del negocio.

El ciclo de vida de los negocios o sectores industriales posee etapas cuyas caracteristicas debe ser
tenidas en cuenta por la gran estrategia empresarial, Por lo tanto, todas las estrategias formuladas deben
ser ajustadas a las formas particulares que demanda cada etapa del ciclo de vida de los negocios.

k. Implementacion de la estrategia.

Incluye todas las acciones preparatorias previas a la implementacion de la estrategia general de
la empresa, pasando por la vision empresaria, la cultura organizacional para llegar finalmente al disefio

de la estructura organizacional que mejor se adapte a la gestién estratégica del negocio.

2. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

En esta parte se procedera a la formulacion de las distintas estrategias que componen a la estrategia
empresarial a desarrollar por parte de Cristales Pedro. En el anélisis se estudiaran las estrategias de negocios,

de marca, de ataque, entre otras.

2.1 ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

La estrategia competitiva incluye las acciones que desarrollard la empresa para imponer una
condicion Unica o superior (ventaja competitiva) con relacion a las empresas del sector. La estrategia de
negocio define la forma competitiva y esa forma es la que determinara su posicion competitiva dentro del
sector. La forma competitiva y forma de posicionamiento determinan las alternativas de crecimiento

respaldadas por las estrategias organizacionales y funcionales.
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Le empresa debera desarrollar alguna forma de valor empresario para los clientes de manera Unica,
exclusiva o superior de tal modo que se constituya en una ventaja competitiva (duradera, sostenible,
reconocible por el consumidor).

Las alternativas en formulacién de la estrategia competitiva (o de negocios 0 genéricas) desde el
enfoque de la empresa son:

Alta
o ESTRATEGIA DE
5 LIDERAZGO EN x
g "
5 8 DIFERENCIACION
oW
S«
o O
o Lird
g [
1‘5 [}

c = ESTRATEGIA DE
o E LIDERAZGO EN
2 COSTOS

o
Baja
Baja Alta

Generac. de valor orientada a la Eficiencia

Matriz 12: Estrategias de negocios (Enfoque empresa)

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccidn Estratégica de Negocios)

La organizacion debe buscar lograr una generacion de valor alta orienta tanto en eficiencia como en
diferencia. Para eso debe mejorar su estructura de costos lo mejor posible sin que esto lleva a una pérdida

notoria en términos de diferenciacion.
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En cambio, si este procedimiento se realiza desde el enfoque del cliente, las alternativas en

formulacion de la estrategia competitiva (o de negocios o genéricas) son:

Alta
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE PRECIOS DE MARCA
/PRECIOS
Sensibilidad
al Precio
NEGOCIO ESTRATEGIA
ESTANCADO DE MARCA
Baja
Baja Alta

Sensibilidad a la Diferenciacion asociada a la Marca

Matriz 13: Estrategia competitiva o de negocios(Enfoque del cliente)

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)
En términos practicos para Cristales Pedro en el sector de negocio en el que se desenvuelve se tiene

una alta sensibilidad al precio y una alta sensibilidad a la marca, dando por resultado la aplicacion de una

estrategia de negocios orientada a la marca y el precio.

En sintonia con la anterior matriz perteneciente a las estrategias de negocios a desarrollar, se debe
complementar el andlisis con las estrategias de marketing a aplicar segln las caracteristicas de la empresa y

su segmento. A continuacion, se presenta la matriz de las estrategias de marketing:
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Varias
MARKETING MARKETING
DIFERENCIADO INDIFERENCIADO
ESPECIALIZADO PARA TODO
EN CLIENTES EL MERCADO
Linea de
Productos
MARKETING MARKETING
ESPECIALIZADO DIFERENCIADO
O ENFOCADO ESPECIALIZADO

Una

EN PRODUCTOS

Varios

Numero de Segmentos

Matriz 14: Estrategias de marketing

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Esta matriz permite definir con méas precision el/los segmento/s meta/s. Para el caso de la organizacion

bajo analisis, se tiene que la misma posee mas de una linea de productos con mas de un segmento meta, por

ende, la estrategia acorde a sus caracteristicas es una asociada a un marketing indiferenciado para todo el

mercado, permitiendo cubrir todo o la mayor parte del mercado potencial.

Continuando con el andlisis, sigue la estrategia de marca o el posicionamiento en la mente del

consumidor. Esta base se realizara a partir de diferencias tangibles o intangibles. Las estrategias de marca

se apoyan en el area de marketing, los criterios de uso y criterios de sefialamiento (construccion del valor

simbdlico de la marca). En términos gréaficos, se presenta la matriz del posicionamiento de la marca:
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MARCA LIDER

MARCA SEGUIDORA

Alta
MARCA REFAGADA
Percepcion
de valor
MARCA PRECARIA
Baja

Bajos

Altos

Criterios de sefialamiento

Matriz 15: Posicionamiento de la marca

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

En el sector de negocios donde se encuentra Cristales Pedro, si bien no existe una marca lider, al

menos en términos de participacién de mercado, el posicionamiento de la marca se define de la mano de la

garantia y la popularidad que ofrecen los proveedores de primeras marcas con los que trabaja la empresa.

Eso por esto, que, de acuerdo a la posicion en la mente del consumidor, se puede encontrar a Cristales Pedro

como marca lider, a Parabrisas Mendoza y LM Parabrisas como marcas seguidoras y a MH como marca

rezagada.

Por altimo, recordando que el sector de negocio donde se desenvuelve la empresa se trata de uno

maduro, segun la bibliografia analizada, se debe hacer énfasis en estrategias de marca/precio, precio bajo y

especializaciones o mkt de nicho.
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2.2 ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

La posicion competitiva de una empresa estd condicionada a su cuota o participacion de mercado.
Las ventas logradas por la empresa le sefialaran su condicion de lider, seguidor o rezagado, y de ahi el tipo
de estrategia a desarrollar (ataque o defensa).

A partir de una serie de factores que se presenten, se establecen las condiciones para desarrollar una
u otra estrategia. Estos factores pueden dividirse en incontrolables o externos a la empresa (oportunidades
y amenazas) y controlables o internos a la empresa (fortalezas y debilidades), Esta informacion da lugar a
la construccion de la siguiente matriz:

Fortalezas
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
ATAQUE ATAQUE
?2 o Téactica envolvente Tactica de varioz lados
8 g
=
[T =9
b E
a A4
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
DEFENSA DEFENSA
Tactica de flancos Tactica de retaguardia
Debilidades
Oportunidades Amenazas

Condiciones Contextuales

Matriz 16: Estrategia de Posicionamiento Competitivo

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Dentro de estas cuatro tacticas la que mejor se adapta a las condiciones de la empresa es la estrategia

de ataque (Téactica envolvente). Esta eleccion se fundamenta en base a la informacion analizada en los
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capitulos anteriores, donde se obtuvo mayor presencia de fortalezas y oportunidades junto con la busqueda

de Cristales Pedro por aumentar su participacion de mercado.
ESTRATEGIA DE ATAQUE CON TACTICA ENVOLVENTE (FORTALEZAS/OPORTUNIDADES)

En un sector de negocios dominado por las oportunidades existirdn empresas competidoras del sector

y empresas que buscaradn ingresar debido algln tipo de atractivo (tamafio y/o crecimiento de las ventas,

demanda potencial, baja rivalidad competitiva, etc.).
Aquellas empresas que posean capacidades empresarias dominadas por fortalezas no dejaran escapar
la oportunidad, ya sea para mantener su posicidn actual (contraatacar) o para aumentarla (atacar).

Graficamente, una tactica envolvente es de esta manera:

SECTOR
DE
NEGOCIOS
4

EMPRESA
(F)

Imagen 11: Tdctica envolvente (Estrategia de ataque)

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)
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La tactica envolvente no es otra cosa que abarcar todo el mercado tratando de cubrir la mayoria o
todos los segmentos que lo componen. A pesar de que se trata de un negocio especializado, donde las
economias de escala no tienen una importancia decisiva como en los negocios de volumen, no deben pasarse

por alto, ya que, no cualquier empresa puede llevar adelante esta estrategia en ausencia de estas economias.

Esta forma de estrategia y tactica poseen similitud con las acciones recomendadas por las matrices
BCG, Mc Kinsey y ADL, todas ellas analizadas en el capitulo 11l del presente trabajo.

2.3 ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Determinada la forma en que va a competir la empresa junto con la participacién que pretende
alcanzar, la siguiente decision estratégica es definir la forma planteada para el crecimiento del negocio. Para

alcanzar el crecimiento existen tres formas o caminos:

e Intensivas: Penetracion de mercados, desarrollo de productos y desarrollo de clientes.
¢ Diversificacion: Desarrolladas y no desarrolladas.

o Integracién: Integracién hacia atras, integracion hacia adelantes e integracion horizontal.
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Esta informacion se puede observar con mayor detalle a través de la aplicacion de la Matriz de Ansoff:

Varias
DESARROLLO DIVERSIFICACION
DE
CLIENTES
Linea de
Productos
PENETRACION DESARROLLO
DE DE
PRODUCTOS PRODUCTOS
Una
Una Varias

Segmento de clientes

Matriz 17: Estrategias de crecimiento (Ansoff)

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

ESTRATEGIAS INTENSIVAS

Suponen la focalizacién del negocio en aquellas oportunidades que no han sido convenientemente

explotadas por la empresa.

Buscan lograr una mayor participacién o cuota de mercado de la forma mas rapida posible
requiriéndose de acciones competitivas agresivas poniendo atencion en la reaccion que se generara en la
competencia. El grado de poder (econdmico, financiero) o vulnerabilidad que posea la empresa seran
elementos decisivos en el éxito o fracaso de las estrategias. Las tres acciones a llevar adelante (no

mutuamente excluyentes) son:

a. Penetracién de mercados: Tiene como objetivo lograr aumentar su cuota o participacion de mercado

incrementando las ventas a partir de los productos que actualmente comercializa en los clientes
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actuales. Para penetrar un mercado se recomienda acciones como: Desarrollo de demanda primaria,
adquisicion de mercados, defensa de una posicion de mercado, entre otras.

b. Desarrollo de clientes: Tiene como objetivo aumentar la participacién de mercado comercializando

los productos actualmente en cartera trasladandolos a nuevos tipos o segmentos de clientes. Las
acciones a desarrollar son: nuevos segmentos de usuarios del mismo mercado geografico, nuevos
circuitos de distribucién y expansion geografica incorporando nuevas regiones.

c. Desarrollo de productos: Tiene como objetivo aumentar su cuota de mercado comercializando

productos nuevos (modificados, relanzados o marcas nuevas) sobre la base de clientes actuales. Se
propone: Ampliar o adquirir una gama de productos, mejorar de la calidad, racionalizacion de la
gama de productos, entre otros.

ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

Cuando existe un grupo de empresas que se constituyen en UEN como unidades organizativas
independientes incursionando diversos tipos de negocios de la méas diversa indole, es decir, la empresa se

presenta con productos nuevos destinados a clientes nuevos.

Los motivos por los cuales las empresas encaran la diversificacién de sus negocios obedecen a
distintos motivos, pero el principal esta referido a las pocas (o nulas) oportunidades que ofrecen productos

y clientes actuales.

Oportunidades de mercado, decisiones de inversion, posibilidades de explotar negocios o productos
que potencien los negocios actuales, suelen ser otros motivos. Las formas de diversificacion pueden ser de

dos maneras:
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a. Diversificacion relacionada: Es un tipo de diversificacién donde se interrelacionan dos 0 méas

actividades de valor o bien dos 0 mas unidades estratégicas de negocios. Busca producir sinergia
entre las actividades o UEN relacionados potenciando mercado desde la participacion, generando
economias de alcance, generando barreras de ingreso al sector para otras empresas, entre otras.

b. Diversificacion no relacionada: Contrariamente a lo anterior, esta forma de diversificacion implica

incursionar en negocios que nada tienen que ver entre si, ni comercialmente, ni tecnol6gicamente

ni por ningln otro motivo relacionado con la cadena de valor o entre distintas UEN.

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION

Las estrategias de integracidn tienen que ver, basicamente, con las posibilidades de control del canal

de distribucion donde la empresa realiza sus negocios.

a. Integracion hacia atras: Implica que la empresa integra a su sistema de distribucién minorista uno o

mas tipos de alguna clase de empresa proveedora de algun insumo basico. De esta manera, la
empresa se asegura costos, calidad, plazos y cantidades de entrega.
b. Integracién hacia delante: Es el caso inverso al anterior. Una proveedora se acerca la cliente

intermedio o final incorporando (por adquisicién, fusion o creacion) empresas que le faciliten esta
situacion.
c. Integracion horizontal: No es otra cosa que la unién (fusion, alianza, cooperativas, entre otras) de

aquellas empresas que, operando en el mismo sector o sectores relacionados, se unen para integrarse

y desarrollar negocios conjuntos.
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ELECCION DE LA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Definidos los tres tipos de estrategias pertenecientes a la estrategia de crecimiento, resta definir cuél
de estos tres caminos va a ser seleccionado por la empresa para su ejecucion. La eleccién depende de las
condiciones de la empresa (capacidades) y de las condiciones del sector (atractivo).

Para el caso de Cristales Pedro, se tiene un atractivo del sector alto y una capacidad empresaria fuerte.
Por lo tanto, en la matriz de Ansoff se debe llevar a cabo una estrategia de diversificacion entre las cuales
se puede seguir: Desarrollo de clientes o de productos, penetracidén de mercados, diversificacién relacionada

0 integracién vertical.

Teniendo en cuenta, que el desarrollo de una UEN es una estrategia de crecimiento, se debe
determinar si se trata de un desarrollo de clientes, un desarrollo de productos o una combinacion de las dos
primeras. Este analisis debe ser realizado, en funcion de las caracteristicas de la empresa, el atractivo del
sector, la capacidad empresaria y los mercados en los que se desarrolla la empresa. Para el caso de desarrollo
de clientes, la aplicacién de la UEN otorga nuevos clientes que no formaban parte de los compradores diarios
que posee la empresa, brindandole de esta forma, un nuevo segmento de clientes. En cambio, para el
desarrollo de productos, la aplicacion de la UEN le otorga una mayor variedad de productos a comercializar

entre los clientes que se encuentran demandando los actuales productos de la empresa.

Por altimo, se tiene el desarrollo de clientes y de productos, en donde la aplicacion de la UEN otorga

a laempresa laadquisicion d, nuevos clientes y laampliacion en la oferta de productos a los clientes actuales.

En sintesis, si bien la empresa presenta un desarrollo de clientes y un desarrollo de productos, este
altimo se encuentra con mayor presencia en las actividades de la empresa debido a que la gran mayoria de

los clientes que demandan cristales como, por ejemplo, las compafiias de seguros resultan ser los mismos
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demandantes de autopartes o repuestos de automotor distinto a los cristales. Por lo tanto, la estrategia de

crecimiento de desarrollo de una UEN se encontrard con mayor orientacion hacia el desarrollo de productos.

2.4 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Para formular la estrategia organizacional es conveniente que el crecimiento de la estructura siga al

crecimiento del negocio.
La propuesta para la formulacion de esta estrategia se base en tres aspectos:

o Desarrollo interno.
e Adquisicion o absorcion.

e Alianzas o funciones.

Estas tres formas de estructuracion estratégica de la organizacion, es tan valida para grandes,

medianas o pequefias empresas.

DESARROLLO INTERNO

También conocida como reestructuracion, downsizing y méas recientemente como 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.

Implica integrar de manera coherente al soporte estratégico (personas, funciones, jerarquias, entre

otras) a los objetivos estratégicos. En efecto: el éxito o fracaso de las estrategias propuestas dependeran en
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gran medida en el grado de alineamiento o adaptacion de las formas de vision empresa, cultura corporativa

y estructura organizacion necesaria.

Para proceder a la formulacion de la estrategia funcional, la empresa debera fijar los objetivos

estratégicos que surgen de las estrategias de negocios, participacion y crecimiento.

Hill y Jones (1996) sustentan el propésito de la estrategia organizacional en la relacion entre la politica
y poder organizacional. Entienden como politica organizacional como la tactica mediante la cual los
individuos y grupos interesados (pero interdependientes) buscan obtener y utilizar el poder para influir en
los objetivos de la organizacién con el fin de apoyar sus propios intereses personales.

En las empresas existen fuentes de conflictos que son extensivas a otra situaciones o personas de la

organizacion

Los procesos de negocion de conflictos no son una tarea facil. Del extremo de las politicas del cambio
abrupto (despidos, retiros voluntarios, cambios de paradigma organizacional) al incrementalismo l6gico,
situaciones ya tratadas, existe un costo importante para los resultados estratégicos formulados. De los costos

a los resultados deseados hay un camino por recorrer que se podrian resumir de la siguiente forma:
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FASES CONSECUENCIAS PARA CONSECUENCIAS PARA
i LA PERSONA LA ORGANIZACION
PRIMERA: Pa.raI-|S|s, contusno_rf, Desconcierto. Las actividades
e 2] resentimiento. Sensacion de se bloquean o pasan a ser
EL CHOQUE : ; :
inseguridad. maquinales.
D st de TR Comportamientos erraticos.
SEGUNDA: eseo y ousq ¢ Desidia. Indiferencia.

INCREDULIDAD

estatus. Rechazo a la realidad.
Resentimiento agudizado.

Reacciones negativas.
Reorientacion al pasado.

Rechazo a lo nuevo.

Aceptacion del nuevo estado

TERCERA: Desesperanza. Desorganizacion. d : dibitativ
EL RECHAZO Incipiente toma de conciencia de cposas T Croet Sy
S temerosa y con resignacion.
la situacion actual.
CUARTA: Reconstruccion de un nuevo Reorganizacion. Actitud
TOMA DE CONCIENCIA estatus. Aceptacion de una positiva y alineamiento al nuevo

nueva realidad.

desempeiio cultural.

Imagen 12: Procesos de negociacion

Fuente: Ocafia, 2016 (Direccion Estratégica de Negocios)

Los procesos de negociacion deberan incluir situaciones como la descriptas para reducir los efectos
del costo del cambio en el menor tiempo posible.

ADQUISICION O FUSION

Esta asociada a formas de crecimiento como la intensiva o las integrativas. Existe una diversidad de
motivos por las cuales las empresas encaran este tipo de proceso de estructuracion organizacional, pero en

todos los casos refieren a objetivos claros de crecimiento de los negocios. Algunos de esos motivos son:

e Adquisicion de conocimientos y/o experiencia sobre nuevos negocios.
e Adquisicion de cuotas de mercado cuando se trata de una estrategia intensiva por penetracion.

e Busqueda de economias de escalas mas eficientes.
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El problema mas frecuente tiene que ver en la manera de como se integran las estructuras diferentes

gue se fusionan.

ALIANZAS O FUSIONES

Las alianzas o joint venture, presentan un elemento basico comun: la cooperacion. En el mundo de

las alianzas y las fusiones se presentas tres ramificaciones:

1. Alianzas complementarias: Unién de empresas de naturaleza diferente. Por ejemplo, una fabrica

productora con una empresa distribuidora.

2. Alianzas de integracion conjunta: Empresas que se encuentran en negocios similares y se unen para

realizar economias de escala sobre un determinado proceso productivo o componente de producto.

3. Alianzas de adicién: Empresas que desarrollan, producen y comercializan producto en comin. Este

es el caso de un grupo de pequefias empresas metal(rgicas unidas para mejorar la posicién

competitiva que individualmente no conseguirian.

Segun el tipo de alianza implementada se debera disefiar un tipo de estructura acorde. En el caso
de Cristales Pedro las estrategias mas convenientes a utilizar son el uso de desarrollo interno y la

adquisicion de conocimientos y/o experiencia sobre nuevos negocios.

2.5 ESTRATEGIA FUNCIONAL

Finalmente, se llega al altimo nivel de estrategia a aplicar. Para el caso de la estrategia funcional se

trata de establecer a la misma en términos de programas y presupuestos de las distintas areas funcionales de
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la empresa que conformaran la base de los objetivos estratégicos a nivel de negocios, crecimiento y

organizacional.

En funcion del tipo de negocio que se trate, existen, al menos cuatro estrategias basicas a nivel

funcional:

1. Estrategia de operaciones: Comprenden acciones tales como: Informacidn de fabricacién, capacidad

instalada, integracion vertical, introduccion de nuevos productos, entre otras.

2. Estrategia de comercializacién: Comprenden acciones tales como: Informacion de

comercializacion, analisis de mercados, decisiones sobre productos, distribucion, entre otras.

3. Estrategia financiera: Comprenden acciones tales como: Indices del mercado de capitales,

mediciones de rentabilidad, riesgo, crecimiento, entre otras.

4. Estrategia de desarrollo organizacional y personal: Comprenden acciones tales como:

Administracion de los recursos humanos, evaluacion del personal, desarrollo del personal,

relaciones laborales, entre otras.

Por ultimo, resta determinar a efectos practicos de la organizacion bajo analisis las estrategias

funcionales que mejor se adapten a la misma. Dentro de ellas, se tiene:

1. Estrategia de operaciones: Capacidad instalada e introduccion de nuevos productos.

2. Estrategia de comercializacion: Analisis de mercados, decisiones sobre productos, precios y

distribucion.

3. Estrategia financiera: Mediciones de rentabilidad (sobre activo y ventas), costo de capital y

crecimiento de los beneficios, los activos y las ventas.

4. Estrategia de desarrollo organizacional y personal: Seleccién de personal capacitado y

especializado, desarrollo del personal y relaciones laborales que promuevan la coordinacién para el

logro de los objetivos.
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3. SINTESIS CAPITULO VI

En este capitulo se abordo el anélisis y la formulacion de las distintas estrategias que componen a la
estrategia empresarial. Para ello, se determinaron las cinco dimensiones que la integran y dentro de cada

una de ellas, se selecciond a la/s indicada/s para Cristales Pedro.

La formulacién de las cinco estrategias (negocios, posicionamiento, crecimiento, organizacional y
funcional) permitiran brindar a la empresa un mejor margen de accion y toma de decisiones con respecto al
sector de negocios en el que se desenvuelve sin dejar de lado la informacidn correspondiente al diagnéstico
interno de la empresa. Esto contribuird a una mejor adaptacion a los cambios de su entorno y a una mejora

en los pasos a seguir por parte de la direccion general.

Para terminar, se destaca que la fase de formulacidn de estrategias es la antesala para las etapas de

implementacion y control de las distintas estrategias a ejecutar.
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CONCLUSIONES FINALES

A lo largo del proceso y desarrollo del trabajo de investigacién se obtuvieron conclusiones
importantes en lo que respecta al desarrollo de la UEN. En primer lugar, se hace énfasis en la opinion que
dan algunos autores como Hax y Majluf. (1993) en estudiar la factibilidad de implementar una UEN dadas
las numerosas ventajas que aportan a las empresas. De esta manera, se comprueba de forma préctica durante
el trabajo, la importancia de la aplicacién de una UEN que permite aumentar la imagen, el valor de la marca,

el posicionamiento.

En segundo lugar, se destaca la factibilidad de ejecucion de la nueva UEN de Cristales Pedro -empresa
bajo analisis- que aportard mayores niveles de rentabilidad, posicionamiento en el mercado y en la mente
del consumidor, entre otros. Todo lo anterior, contribuird a una mejorar en términos globales de la empresa

en su conjunto.

En tercer lugar, se menciona que, si bien como toda empresa Cristales Pedro presenta fortalezas y
debilidades internas, dada su trayectoria, conocimiento del mercado, experiencia en el rubro y otras
variables, resulta un desperdicio no detenerse a estudiar la posibilidad de ampliacion de sus actividades a
partir de una UEN. Por lo tanto, en el trabajo queda demostrado que la aplicacion de la nueva UEN, que se

plantea como una posibilidad se termina convirtiendo en una realidad.

En cuarto lugar, se aprecia la contribucion de los diagndsticos internos y externos de la empresa bajo
estudio junto con la herramienta prospectiva de la formacion de escenarios que permitieron abrir el paso al

analisis de la factibilidad de ejecucion de la nueva UEN.

En quinto lugar, se resalta el analisis y formulacién de las distintas estrategias que componen a la

estrategia empresarial necesaria para el desarrollo de la UEN que se buscar incorporar a las UEN ya
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r
existentes en la empresa. En esta parte, se hace una mencidn especial a la estrategia de crecimiento del
desarrollo de UEN orientada en mayor medida al desarrollo de productos, dicha estrategia es formulada a

partir de la factibilidad de ejecucion de la UEN planteada.
En resumen, este trabajo muestra todos los pasos a seguir para el estudio exitoso de la factibilidad de

ejecucion de una UEN para una empresa junto con el curso de accién a seguir en el andlisis y la formulacién

de las estrategias a utilizar.

Como conclusién final de este trabajo, se tiene el logro de la realizacion de un analisis estratégico que
abri¢ el paso al estudio de la factibilidad de ejecucion de una nueva unidad estratégica de negocios parala

empresa Cristales Pedro.
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ANEXOS

ANEXO 1: Diagndstico de la visién empresarial (Vi)

FACTORES No Pocas Solo para | Siempre
siempre | veces los casos 1)
(0) (0,25) relevantes
(0,80)

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

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

3. Existe fuerte interaccion de la informacion y
comunicacion entre usted y los distintos grupos de
interés de la organizacion (entre empleados, jefes- X
subordinados, direccion-jefes, entre areas funcionales,
etc).

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

5. Existen confusiones o situaciones ambiguas entre los
roles, funciones, actividades, canales de informacion y X
comunicacion en la organizacion.

6. Existe disgregacion o dispersion de la vision respecto
de los objetivos y metas alograr por la organizacion. X

7. Existe una clara intencion de respeto entre las
personas de la organizacion y lasacciones que ellos X
realizan.

8. La vision, fines y principios se formulanen forma
explicita y con sentido compartido por todos los X
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miembros de laorganizacion.

9. Se fomenta formalmente y de manera continua la

creatividad y la innovacion entodos los niveles de la X

organizacion.

10. La organizacion se caracteriza por su simplicidad

estructural y normativa de tal manera de facilitar las X

acciones.

11. Existen criterios de auto organizaciony autogestion

en todos los niveles de la empresa. X

12. Existe un clima ambiental que favorece la

participacion de los miembrosde la organizacién. X

13. Idem para la cooperacion entre los miembros- X

14. Existen criterios de solidaridad entre los miembros. X

15.  Existen politicas expresas de

responsabilidad social empresaria. X

16. Se tiende y alienta al bienestar ético yemocional de

los miembros de la organizacion en todos los niveles. X
17. Se advierten claras sefiales de honestidad,

respeto, sinceridad, integridad, equidad entre los X

miembros de la organizacion cualquiera sea su nivelo

jerarquia.

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

signifique pérdida de eficiencia. X

19. Se alienta a los miembros de la organizacion a

mantener una imagen de acuerdo a lo que representa la X

organizacion.

20. Se alienta la iniciativa en todos los niveles de la

organizacion. X

21. Existe un espiritu de mutua confianzaentre los

miembros de la organizacion. X

22. La organizacion ofrece una imagen de integridad

hacia el entorno (comunidad, clientes, proveedores) X

23. Idem respecto de su transparencia empresaria. X

24. Se alienta el trabajo en equipo. X
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25. Existe disposicion para el didlogo entre pares y entre

religiosas).

jefes y subordinados. X
26. La organizacion establece explicitamente normas de
tolerancia hacia las diferencias (de género, étnicas, X

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

Escala v tipificacion:

De 0 a 0,40= Visién Difusa
De 0,41 a 0,60= Visién Compleja
De 0,61 a 0,80= Visién Simple

De 0,81 a 1= Vision Concentrada

Los valores resultantes proceden de la tabulacion de los 27 items del cuestionario realizando la suma

de los valores asignados a cada casillero dividido 3por 27. El resultado, necesariamente debe ser un valor

comprendido entre cero (0) y uno (1).

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

necesariamente redina sélo las caracteristicas de la identidad determinada. En todo caso se podra asumir que

existe un dominiode cierto de tipo de identidad sobre las otras no descartandose caracteristicas especificas

de estas Ultimas.
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CONTENIDO

0

0,20

0,80

¢Esté en condiciones de definir quiénes son los clientes
de la Organizacién?(1)

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

¢Puede definir quiénes son los clientes
potenciales de laorganizacion? (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 quemotiva a los clientes para demandar los
productos de la organizacion?

¢Puede definir cudles son los factores que determinan
la eleccion/preferencia/fidelizacion  hacia  esta
organizacion y node otra?

¢;Se trata de factores econémicos exclusivamente?

10

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

11

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

12

¢Usted sabe perfectamente quién decide la eleccion
de compra hacia esta organizacion, y no de otra, por

1122



UNCUYO

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYO

FACULTAD DE

CIENCIAS

* ECONOMICAS

parte delcliente?

13

¢Considera gue el cliente elector de los productos
de la organizacion posee la informacion
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

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

16

¢Posee informacion cierta, adecuada, oportuna
acerca delgrado 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 laorganizacion?

18

¢Entiende que la competencia se encuentra
convenientemente informada acerca de los
clientespotenciales que les son comunes a la
organizacion?

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 funcion de las
necesidades especifica de los clientes?

23

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

24

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

25

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

26

¢Estaria en condiciones de decir que existe una
“marca” confuerte identidad de los productos de la
organizacion?

27

¢L0s procesos operativos que permiten generar los
productosde la organizacion 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 satisfaccion del cliente- de los
productos/servicios brindados afin 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 porla 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
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produccion/comercializacion de los X
productos/servicios sonlos adecuados en calidad y
cantidad?

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

36 | ¢Eliminaria algunos de los productos/servicios que se
brindanen la actualidad por considerarlos innecesarios? X

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

38 ¢Posee informacion concreta de los
productos/servicios que presta la competencia? X

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

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

gue se producen/comercializan son “el negocio central X

de la organizacion, mas alla de los sistemas contables,
administrativos...?

Notas aclaratorias:

(1) Debe entender por “conocimiento del cliente” la composicion del o los segmentos;
edades, sexo, poder adquisitivo, nivel de educacion, zona donde viven, qué compran
habitualmente, con quiénes compran, cuanto es el gasto promedio por compra, etc.

(2) Se trata de establecer si la empresa posee como mercado meta uno o0 mas segmentos.

(3) Los clientes potenciales son TODOS los clientes que podrian, en algin momento
ser compradores para la empresa. Los clientes potenciales surgen de la diferencia
entre el Mercado Potencial (Mp) menos el Mercado Actual de la Empresa (Ma),

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

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

Calculo de la misién de negocios:

Efectudndose las tabulaciones correspondientes —suma de los valores marcados en cada

casillero dividido por 40- se obtendré una escala numérica que sefiala el tipo de Misién que se trate.

Escala v tipificacién:

0 a 0,40 = Mision cerrada
0,41 a 0,60 = Mision inestable
0,61 a 0,80 = Mision rigida

0,81 a 1,00 = Mision abierta
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ANEXO 3: Diagnostico de la cultura organizacional (Co)

(El entrevistado debe responder si 0 no)

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

¢El analisis y resolucién de problemas se hacen en equipo, de manera participativa y en forma
regular? SI

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

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

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

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

¢El personal se encuentra bajo un tipo de reglamento que deja en claro cuéles deben ser sus
conductas en el trabajo? NO

¢En la organizacidn existe una actitud activa para identificar y actuar frente a los cambios? Sl
¢Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacion dentro de la Institucion les cabe a todos los
miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades? Sl

¢Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de que los sistemas y procedimientosde trabajo
debe ser lo suficientemente flexibles para poder adaptarse rapidamente? Sl

¢Frente al riesgo, la organizacion asume una actitud previsora sin que esto no obstruya las iniciativas
decisionales? SI

¢En la organizacion el criterio dominante es que la delegacion de funciones es primordial para

mejorar la eficiencia de la organizacién? Sl
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¢La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e identificacion de cambios en los
clientes? SI

¢Se alienta el desempefio en equipo por sobre los desempefios individuales? S

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

¢En la organizacién los sistemas de control son revisados —y mejorados si es el caso-
periddicamente? Sl

¢La ejecucioén de actividades se encuentra bajo procedimientos de control para evaluar los
resultados? Sl

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

¢Existen formas que favorezcan propuestas de mejoras en productos, tareas, formas de
procedimientos de trabajo por parte de todos los empleados? Si

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

¢La organizacion es audaz, con preferencia por el riesgo, cuando sabe que se pueden mejorar la
rentabilidad? Sl

¢ Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y transversales entre las areas
funcionales? NO

¢Existen mecanismos organizacionales formales para darles participacion a los miembros de
acuerdo al nivel funcional que les corresponda? NO

¢En la organizacion se considera que frente al cambio hay que ser b&sicamente audaz y llevar la

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

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

¢En la organizacién se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos deacuerdo a
los objetivos propuestos? Sl

¢Se forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el crecimiento grupal? Sl

¢La optimizacion de resultados de las tareas se logran independientemente de la existencia de
sistemas y procedimientos de trabajo estrictos? SI

¢En la organizacion es habitual la formacion de grupos para analizar problemas proponer

soluciones? NO

Nota aclaratoria:

niv

Cada vez que se menciona a la “organizacion” se la relaciona como un todo considerando los

eles decisionales que correspondan.

Calculo de la cultura organizacional:

La tabulacién consiste en asignar valor cero (0) a las preguntas respondida como “NO” y uno (1)

cuando sean “SI”. Hacer el cociente de las respuestas “ST” dividido 30.

Escala y tipificacion:

0 a 0.4 = Cultura rezagada
0.41 a2 0.6 = Cultura seguidora
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0.61 a 0.8 = Cultura anticipadora

0.81 a 1 = Cultura innovadora

FACULTAD DE

® CIENCIAS

ECONOMICAS
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ANEXO 4: Diagnostico de la estructura organizacional (Eo)

No (0,20) | (0,80) Si
(0) 1)

1. La Institucion cuenta con una estructura basada

en procedimientos de trabajo para todas las areas X

funcionales que permiten una rapida reaccion
/anticipacion a los cambios.

2. Dentro de los miembros de la organizacién

existen mecanismos de comunicacion funcional X
que permiten flexibilidad en las relaciones entre

laspersonas.

3. Se observan interacciones y acciones

coordinadas entre las distintas areas funcionales X

ysus miembros.

4. Se realizan revisiones periddicas de funciones,
cargos, y puestos en las areas funcionales a fin X
deajustarlos a nuevas necesidades.

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

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

7. En la Institucidn 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.
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8. La estructura favorece formas de control sin que
existan parametros rigidos que obstaculicen las X
actividades habituales.

9. En la institucion no existe un reglamento —

porejemplo de personal- que atente al clima de X
trabajo.

10. La Institucibn — a través de quien

corresponda- observa  sistematicamente  los X

cambios de los clientes

11.Ante cambio en las preferencias de los
clientes, la Institucién reacciona en forma X
inmediata

12. En la Institucion existe un proceso
decapacitacion sistematico y formal X

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

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

15. La Institucion posee un sistema de
circulaciénde la informacion y distribucion del X
conocimiento sistematizado, automatizado y
ordenado.

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

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

18. Si la competencia modifica su estrategia
competitiva, la Institucion reacciona

inmediatamente revisando, formulando e X
implementando una nueva estrategia, si fuera el
caso.
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Nota aclaratoria
CERO (0) =PEOR VALOR; UNO (1) = MEJOR VALOR

Calculo para la estructura organizacional

Sumar los valores consignados en cada casilla y dividirlo por dieciocho (18) para obtener el

resultado final (un valor entre 0y 1).

Escala v tipificacién

0 a 0,40 = Estructura Burocratica
0,41 a 0,60 = Estructura Rezagada
0,61 a 0,80 = Estructura Flexible

0,81 a 1,00 = Estructura Innovadora
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