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Resumen Técnico

El presente trabajo de investigacion realiza un analisis exhaustivo de "Market Express", la tienda
de conveniencia operada por Filippini Hnos. SRL, ubicada en Godoy Cruz, Mendoza, Argentina. El estudio
evalla las capacidades empresariales de la compaiiia para determinar su valor comercial, identificando
tanto sus fortalezas como los puntos clave que requieren mejora. Ademas, se lleva a cabo un estudio
detallado del sector de negocios, lo que permite comprender la posicién actual de Market Express en el
mercado y los diversos factores que influyen en su operacion.

La investigacidon incluye el analisis de variables como la competencia, los proveedores, y las
barreras de entrada al sector, proporcionando una visién integral de las oportunidades y desafios que
enfrenta Market Express. También se examinan aspectos tecnolédgicos y ambientales que impactan en su
funcionamiento. Este enfoque multidimensional busca ofrecer recomendaciones estratégicas para
fortalecer la competitividad de Market Express y optimizar su estructura administrativa, con el fin de

asegurar un crecimiento sostenible y una mayor eficiencia operativa.

Palabras claves: Analisis estratégico — valor empresarial — industria del retail — tiendas de

conveniencia — estrategias competitivas — cultura organizacional — identidad corporativa
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1. Historia y presentacién de la empresa

Filippini Hnos. es una sociedad de responsabilidad limitada, conformada por dos socios hermanos,
cada uno de ellos con el 50% del capital social. Ambos ejercen, actualmente, la gerencia de la misma.

La SRL es duefia hace aproximadamente 60 afios de la Estacidn de Servicio ubicada en la calle San
Martin 1148 de Godoy Cruz, que actualmente dispone de cuatro unidades estratégicas de negocios
diferentes: la expendedora de combustible; donde se suministra carburante a los vehiculos, la tienda de
conveniencia; dedicada a la venta de productos de consumo masivo e inmediato, la cafeteria; que ofrece
diferentes alternativas de desayuno y media tarde a los clientes y la playa de estacionamiento; que brinda
un servicio de aparcamiento vehicular para quienes deseen resguardar sus automaviles en una cochera
privada. La politica de la empresa consiste en generar un valor agregado ofreciendo cada uno de estos
servicios las 24 horas del dia y los 365 dias del afio, sin cerrar sus puertas ni por vacaciones ni feriados.

Para la consecucién de todas sus actividades la empresa esta conformada por dos socios gerentes,
dos miembros mas de la familia que no son propietarios pero trabajan para la gerencia, el contador de la
empresa y 8 empleados, que no son miembros de la familia ni propietarios de la misma.

La empresa alin se encuentra en crecimiento y esta adquiriendo cada vez mas reconocimiento
local gracias al esfuerzo y perseverancia de quienes la dirigen.

A través de los afios, la misma ha ido evolucionando y superando diversos obstaculos para poder

plantarse y perdurar en el sector.
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Esta empresa surge a partir de la iniciativa de dos hermanos, Jorge y Oscar Filippini, quienes en
1963 construyeron una estacion de servicio con bandera Shell. Inicialmente el negocio era sélo la venta
de combustible. Con el correr de los afios se le anexd un pequefio comercio de ventas de conveniencia
(minimercado). A partir de 1990, los hermanos deciden separarse y es Oscar Filippini, junto a dos de sus
hijos, quien continda al frente de la empresa. Al fallecer en 1997, Oscar, fueron sus dos hijos, Daniel y
Cecilia Filippini quienes se hicieron cargo del negocio, que desde esa época y hasta la fecha ha ido
creciendo no sélo en sus dos unidades ya mencionadas sino también se abrieron otras opciones
comerciales como se mencionaron anteriormente

Hoy en dia, la ventaja competitiva de la firma Filippini Hnos. SRL esta determinada casi en su

totalidad por la tienda de conveniencia denominada “Market Express”.

llustracion 1: Estacion de servicio Filippini Hnos. S.R.L.
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llustracion 2: Market Express

MdrKGt e
24 horas BXDI'IBSS

lHustracion 3: Logo de Market Express

1.2 Planteamiento del problema

La compaiiia estd atravesando una etapa de crecimiento teniendo la oportunidad de aumentar su

cuota de mercado, sin embargo no cuenta con estructuras y procesos sélidos que le brinden respaldo para

Analisis estratégico empresa Filippini Hnos. SRL
Valentina Filippini
2023



#~ - FACULTAD DE

® CIENCIAS
=~ ECONOMICAS

‘3&

s ,

A

7/ UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYO

hacer frente a una mayor demanda. Sumado que al tratarse de una organizacion familiar y pequefa, con
métodos de accidn antiguos y conservadores, el entorno cambiante puja a que la misma se vea obligada
a tomar nuevas medidas para mantenerse competitiva en el sector.

De acuerdo a la informacidn recolectada desde la organizacién se sabe que dentro del negocio, el
minimercado es la unidad estrella a través del cual se perciben los mayores ingresos, es por eso que el
analisis estard enfocado especificamente en esta UEN.

Hace un tiempo que las tiendas de conveniencia vienen tomando un papel muy importante dentro
del sector del retail. Las mismas se caracterizan por vender productos de consumo masivo e inmediato en
espacios reducidos y con horarios y dias de apertura muy extendidos. Tienen un amplio surtido de
productos, centrado en bebidas, alimentacién, golosinas, productos de limpieza e higiene personal, utiles
de libreria hasta productos tecnoldgicos, entre otras cosas. A cambio de la amplitud de horarios y la
variedad de productos, sus precios suelen ser ligeramente superiores a los de los supermercados.

En general, suelen estar ubicadas en zonas urbanas, cerca de conjuntos residenciales o en centros
urbanisticos de gran afluencia de personas. Su propdsito es estar al servicio de aquellas personas que
necesitan realizar una compra de forma rapida y al paso. Personas que estan apuradas, que necesitan
hacer una compra de urgencia, que se quedaron sin un producto especifico en su alacena o que olvidaron
comprar un regalo a ultimo momento, entre infinitas situaciones. Lo importante es que estos
minimercados deben estar en el momento justo en el que el cliente los necesita y deben proporcionar
una atencién répida. A su vez, las tiendas de conveniencia estan empezando a elegirse como espacios

sociales donde las personas eligen sentarse a tomar un café con un jefe, amigo o pareja, desayunar o
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tomar un recreo de trabajo, esperar un turno médico, trabajar desde su computador y hasta juntarse con
amigos o familiares para compartir una gaseosa o mirar un partido de futbol.

El interés de los consumidores por las tiendas de conveniencia antes que los grandes
supermercados, crecié también luego de los nuevos habitos que dejé la pandemia. Esto ha provocado que
muchos supermercados comiencen a expandirse hacia los barrios con nuevos locales de proximidad para
ampliar sus negocios y llegar al consumidor final. Como lo son Carrefour Express, las tiendas de
conveniencia DIA en Madrid, Diarco Barrio en AMBA, Lider Express en Chile, etc.

Los cambios en los intereses y las formas de consumir de la gente llevan a que las empresas tengan
qgue replantearse la forma en que ofrecen sus productos. Frente a esto, resulta conveniente analizar la
situacion actual de “Market Express” a fin de identificar los factores claves que brindan a la organizacion

unaventaja y proponer nuevos objetivos que le garanticen diferenciarse y trascender dentro del mercado.

1.3. Objetivos

El objetivo general del presente trabajo es desarrollar un analisis estratégico para determinar la
situacidn actual de “Market Express” y formular estrategias en el corto y mediano plazo que le permitan
sobresalir en el sector.

Objetivos especificos:
1. Llevar a cabo un analisis interno de sus recursos, capacidades, estructura organizativa, cultura

corporativa y procesos internos, para conocer sus fortalezas y debilidades.
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2. Conocer la situacién actual del sector para realizar un andlisis de competitividad.
3. Proporcionar informaciéon y conocimientos relevantes que faciliten la toma de decisiones a
lideres y directivos.

4. Formular estrategias de negocio, posicionamiento, crecimiento, organizacionales y funcionales.

1.4. Hipétesis

“Existe la posibilidad de mejorar la planificacion y organizacidon de la compaiiia para aprovechar
las condiciones del entorno y capitalizar las oportunidades de desarrollo de mercado disponible”

Esta hipdtesis plantea que la actual planificacién y organizacidon dentro de la empresa podrian
estar limitando su capacidad para aprovechar las oportunidades de crecimiento y expansién en el
mercado. La falta de un enfoque estratégico sélido y de procesos bien definidos podria estar
obstaculizando la capacidad de la empresa para identificar, evaluar y ejecutar de manera eficiente las

oportunidades emergentes en su industria.

1.5. Metodologia de la investigacion

1.5.1. Marco tedrico
Para la construccion del marco tedrico se presentaran diversos conceptos relacionados a la
consecucion de un analisis estratégico orientados en el libro “Direccidn estratégica de los Negocios” por

Hugo Ricardo Ocafia.

! DIRECCION ESTRATEGICA DE NEGOCIOS, Ricardo Hugo Ocafia
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Se determinara en qué consiste un analisis estratégico, los aspectos que se evaluaran dentro de
la organizacidn y sus posibles resultados. El valor empresario y la manera de estimarlo. Ademas, la forma
de llevar a cabo una evaluacion del entorno definiendo cada uno de los niveles de andlisis y sus factores.

Por otro lado, se investigaran tematicas que faciliten la comprensién de la industria en la cual se
encuentra la companiia y aspectos que contextualicen el entorno en el que se desenvuelve.

1.5.2. Caso prdctico

Los conceptos previamente definidos se aplicaran de forma practica en la empresa Filippini Hnos.
especificamente en la unidad estratégica de negocios anteriormente mencionada “Market Express”.

El enfoque de la investigacion comenzard de forma exploratoria y cualitativa, para recolectar
conocimientos y comprensién del entorno del problema mediante la observacidn, encuestas y entrevistas.
Estas herramientas se aplicardn sobre actores importantes tanto dentro de la organizacién como duefios
hasta actores externos a la misma como clientes que nos puedan brindar informacién util para la
construccion de este trabajo. Luego, se realizard una investigacidn de tipo descriptiva que mediante la

recoleccidn de datos primarios y secundarios ayude a la formulacién de nuevas estrategias.

1.6. Alcance y tiempo

El trabajo de investigacidn inicié en Mayo del 2023 y finalizara en Septiembre del afio 2024. Tiene
espacio dentro del departamento de Godoy Cruz en la provincia de Mendoza.
Si bien el estudio evalla las capacidades empresariales de la organizacion Filippini Hnos. SRL, el

analisis interno y externo se centrard especificamente en una unidad estratégica dentro de la organizacion

11
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a fin de limitar la investigacién. Se recopilaran datos referidos a la tienda de conveniencia y a su entorno

competitivo.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

1. Analisis Estratégico

El analisis estratégico es un proceso sistematico y estructurado que se utiliza para evaluar la
situacion actual y futura de una organizacion, con el fin de identificar sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Este andlisis proporciona una comprension profunda del entorno interno y
externo de la organizacién, asi como de sus capacidades y recursos, con el objetivo de desarrollar
estrategias efectivas que impulsen el éxito y la ventaja competitiva.

El mismo implica recopilar y analizar informacidn relevante sobre diversos aspectos de la
organizacién, como su estructura interna, recursos humanos, finanzas, operaciones, marketing y
tecnologia. También se examinan factores externos, como el mercado, la competencia, las tendencias
econdmicas, politicas y sociales, y las oportunidades y amenazas que surgen de estos factores.

Existen varias herramientas y técnicas utilizadas en el andlisis estratégico, como el analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas), el andlisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social,
Tecnoldgico, Ambiental, Legal), el andlisis de las 5 fuerzas de Porter, entre otros. Estas herramientas
ayudan a identificar las dreas en las que la organizacién tiene ventajas competitivas y las dreas que
requieren mejoras o mitigacion de riesgos.

El objetivo final es proporcionar una base sélida para la toma de decisiones estratégicas. Dada

una comprension clara de la situacion actual y futura de la organizacidn, los lideres pueden formular

13
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objetivos estratégicos, definir planes de accidn y asignar recursos de manera efectiva para alcanzar el

éxito a largo plazo.

2. Capacidades empresariales y valor empresario

A fin de realizar un andlisis interno de la organizacién que permita conocer su situacién actual,
se evallan sus capacidades empresariales para determinar el valor empresarial con el que cuenta. El
mismo se vera reflejado en el valor agregado que ofrezca en sus productos o servicios.

El valor para el cliente se define como lo que estd dispuesto a pagar por un producto de acuerdo
a como lo percibe, es decir, Vc = MARCA - PRECIO. Por otro lado, el valor para la empresa se define como
la totalidad generada por todas las actividades de valor, plasmado en la férmula

Ve = IDENTIDAD*(DIFERENCIA — EFICIENCIA).

En este sentido, la identidad puede estar orientada hacia la diferencia o eficiencia.

Para cuantificar dicho valor empresarial, se debe calcular los valores de los factores que
representan la identidad (factor de individualizacién), la diferencia (factor de optimizacidn) y la eficiencia
(factor de sofisticacién) mediante la aplicacion de cuestionarios.

El factor de identidad representa la capacidad de la empresa para individualizarse en el mercado
y ofrecer productos o servicios Unicos. El factor de diferencia se refiere a la capacidad de la empresa para
optimizar sus procesos y mejorar su oferta de valor. El factor de eficiencia representa la capacidad de la

empresa para innovar y sofisticar su oferta de valor.

14
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Una vez se han cuantificado los valores de los tres factores, se obtiene una medida del valor
empresarial que permite conocer la situacidn actual de la empresa e identificar las fortalezas y debilidades
con las que cuenta.

2.1. Identidad corporativa

La identidad de una empresa se refiere a los atributos y cualidades Unicas que la hacen diferente
de cualquier otra. Aunque pueda haber productos o empresas similares, ninguno serd exactamente igual,
ya que la identidad se construye a partir de caracteristicas Unicas. Es importante tener en cuenta que la
identidad no se limita a la apariencia visual o la marca, sino que incluye elementos tangibles e intangibles
que definen la empresa o producto.

La generacidn y produccion de la identidad empresarial comienza y se continda en la “vision

|II

empresarial”. Es el empresario-estratega quien, con su particular, relativa y subjetiva mirada de la realidad
competitiva comienza dando los rasgos esenciales de la identidad. Ademas, estara determinada de

acuerdo a la misién, cultura y estructura con la que cuente la compaiiia.

Vision
WV, La visidn es una imagen a futuro sobre como se desea que sea la empresa
\ /’
7
Q 0 como quisieran ser en el futuro como individuos. La visién establece una direccion
r'd b Y . , . . L. ,
y \ clara y unificada que guia a los miembros de la empresa hacia un objetivo comuny

les permite trabajar en conjunto para lograrlo. Su propdsito es orientar, controlary

motivar a la organizacion para alcanzar ese estado deseable.
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Da respuesta a la pregunta, ¢ Qué queremos que sea la organizacién o quienes queremos ser en

los préximos afios? La elaboracién de la misma debe involucrar a todos los miembros de la organizacion

y debe ser realista y alcanzable, pero al mismo tiempo, ambiciosa e inspiradora. Debe ser lo

suficientemente flexible como para adaptarse a los cambios en el entorno y a las nuevas oportunidades

que puedan surgir.

Hugo Ricardo Ocafia en su libro Direccién Estratégica de los Negocios propone cuatro tipos de

visiones:

Vision Difusa: En la visidn difusa los valores y creencias no conforman un sistema; se

encuentran dispersos, a veces contradictorios, validdandose solamente por la imposicion

|ll

coercitiva de la direcciéon superior. La ideologia organizacional “es” la ideologia del
propietario/s, errética, contradictoria cuando existen propietarios o gerentes que no
comparten una misma vision, lo cual genera una moral que confunde a los miembros de
la organizacion ya que no existen criterios claros de discernimiento entre las acciones
correctas y las que no lo son. Las politicas son implicitas, carentes de racionalidad y la
ética es ambigua, sin coherencia que termina confundiendo a los miembros de la
organizacion.

Vision Compleja: la complejidad viene dada por la multiplicidad de valores y creencias
gue coexisten dentro de la organizacién. La identidad se atomiza segun las creencias y

valores de dreas funcionales, por los distintos gerentes y/o por las diferentes

localizaciones (regional, nacional, global) que posee la organizacion. Esto en gran parte
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de los casos, generan conflictos entre si perdiendo la capacidad de unién corporativa. A
tantas “particiones organizacionales”, tantas conductas morales y lo que puede ser
correcto en un darea funcional de la organizacién, puede no serlo en otra. No se puede
hablar de una ética empresaria, Unica, coherente, orientadora, representativa, sino de
diferentes formas de ética de acuerdo a las circunstancias que enfrente la organizacion.
Vision Simple: las bases del sistema de valores y creencias estan conformadas por pocos
factores que lo determinan pero éstos aparecen como sélidos, homogéneos y coherentes.
Una sola ideologia explicitamente formulada como un Unico postulado a cumplir
(orientacién, al cliente, orientacidon a los resultados, la calidad como unico factor
competitivo, etc.), situacion que sugiere una conducta moral clara, facilmente asimilable
por los miembros de la organizacién. Lo mismo ocurre con las politicas: claras y precisas,
aunque no necesariamente siempre explicitas.

Vision Concentrada: aun cuando la organizacion posee una complejidad intrinseca, el
sistema de valores y creencias le otorga unicidad, es decir, lo multiple aglutinado en la
unidad corporativa, generando una tipo de empresa “solo igual a si misma” sin la
necesidad de comparaciones en la dimension de la otredad. El sistema de valores y
creencias conforman una identidad real determinando una forma ideoldgica fuertemente
arraigada en lo dogmatico aunque no carezca de flexibilidad, proponiendo una moral sin
posibilidades a equivocos o ambigliedades en su discernimiento y sobre las cuales existen

politicas coercitivas a los posibles desvios morales. No obstante este discernimiento
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moral permite cierto “movimiento” entre extremos cuando se admite la discusion de
ciertos valores que condicen con un momento o con una circunstancia dada. Las politicas
son explicitas, positivas, concretas, precisas, resultan una guia ineludible para los
miembros de la organizacion.
Mision
Se sabe que la “visidon” es una cualidad y actitud que posee el estratega-
empresario para conformar una imagen mental de lo que se ve o cree ver
respecto del futuro de los negocios. Mientras, la “misién” es la tarea que se
encomienda el empresario para que sus negocios sean exitosos. La visién posee
un caracter de totalidad y unidad; la misidn se focaliza en la actividad especifica del o de los negocios por
lo que, a una vision, tantas misiones dependiendo de la cantidad de negocios que encare la organizacion.
Definir el negocio es definir la misidn, las clasicas dos variables que definen un negocio son: 1.
Clientes. 2. Productos

La matriz propuesta para tipificar la mision del negocio propuesta por Hugo Ocafia es la siguiente:

18
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Mision Mision
Rigida Abierta
Orientacion
al Producto 0.5
Mision Mision
Cerrada Inestable
0

Orientacion Al Cliente

lustracion 2: Direccion estratégica de los negocios, Ricardo Hugo Ocafia

Mision Cerrada: escasos conocimientos relacionados con el tipo de cliente-meta. La situacién se
agrava ya que la definicidon del producto no responde a los criterios de la demanda. Este tipo de
misién es “cerrada” toda vez que no estd formalizada; se cierra sobre si misma vy, en tal caso, el
empresario se encuentra en la oscuridad “no ve el negocio” y es razonable: si no ve al cliente, es
imposible que vea qué tipo de productos pueden satisfacer su demanda.

Misidn Inestable: una fuerte orientacion al cliente trae aparejada una falta de control sobre el
producto. Esto debe entenderse asi: sabemos que el cliente estd en permanente cambio, que la
empresa debe adoptar una actitud frente al cambio (acompafiar, anticipar, persuadir), sin
embargo, debe existir una base de definicidn genérica acerca del producto (bien o servicio) y dejar
que los atributos sean los elementos dindmicos que se ajusten a los cambios del cliente.

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

Misidn Abierta: clara definiciéon del quién y del qué del cliente y sus demandas de bienes y

servicios. Convenientemente definido el negocio porque se tiene bajo permanente observacion
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al cliente y, consecuentemente, se toman acciones para ajustar al producto en funciéon de las

exigencias de la demanda.

Cultura Organizacional

La cultura es el conjunto de valores, creencias,
costumbres, simbolos propios de una organizacidon que permite
distinguirla de otras. Esta contribuye a que todos los miembros

de la organizacién se entiendan mejor y se sientan parte de ella,

lo cual puede facilitar, impedir o retrasar la implementacion de
una nueva estrategia. Es importante que exista una cultura organizacional fuerte que respalde la visién
empresarial y la misién de negocios para que la implementacién de una estrategia sea exitosa.

Segun Hugo Ricardo Ocaiia se pueden distinguir cuatro categorias de culturas de acuerdo a su
adaptacion al cambio:

- Cultura Iniciadora: orientada a la generacién de diferencias competitivas con un alto
desarrollo de actitud proactiva. Implica la innovacién permanente en los bienes, servicios,
procesos, tecnologia, etc.; 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 innovacién, con alta
preferencia por el riesgo que implica “hacer”.

- Cultura Anticipadora: identidad orientada a la generacién de diferencias y con actitud

proactiva con niveles aceptables de eficiencia en una actitud por controlar los costos; es

20

Analisis estratégico empresa Filippini Hnos. SRL
Valentina Filippini
2023



| H'VN“%%YO @ ElcEclb\ln? (%AISHCAS

NACIONAL DE CUYO

un tipo de identidad empresarial sustentada en el trabajo en equipo, la cooperaciodn, la
resolucidon creativa de problemas prevaleciendo el crecimiento grupal antes que el
individual.

- Cultura Seguidora: la identidad se orienta a la eficiencia (con cierta actitud reactiva)
debido a que, al acompafiar al cliente en sus cambios, las diferencias las crean éstos
ultimos reservandose la empresa el ser eficientes por sobre las diferencias requeridas.

- Cultura rezagada: identidad orientada a la eficiencia y actitud fuertemente reactiva y con
fuerte resistencia al cambio; identidad profundamente anclada en el eficientismo que
desconoce o ignora el rol de la persona en la organizacidn, con reglas, procedimientos y
controles extremadamente rigidos, le dan a la empresa un tipo de cultura consistente
para desarrollar productos altamente estandarizados y de bajo costo.

Estructura organizacional

La estructura organizacional, es el marco en el que se desenvuelve la organizacion, de acuerdo

con el cual las tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas, para el logro de objetivos.
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Desde un punto de vista mas amplio, comprende tanto la estructura formal (que incluye todo lo

gue esta previsto en la organizacidn), como la estructura informal (que surge de la interaccidn entre los

miembros de la organizacion y con el medio externo a ella) dando lugar a la estructura real de la

organizacion.

Utilizando la clasificacidn del libro Direcciones Estratégica de Negocios se reconocen las siguientes

estructuras:

Estructura Conservadora: el énfasis de la identidad esta puesto en la eficiencia, (posicién
gue requiere estructuras rigidas, procedimientos estandarizados, productos
homogéneos) y bajo énfasis en las diferencias.

Estructura Burocratica: son estructuras con un tipo de identidad en que no se desarrolla
ni en la eficiencia ni la diferencia de manera competitiva.

Estructura Innovadoras: Identidad con alto énfasis en la diferencia y en la eficiencia.
Evidencia una adaptacion rapida al cambio planeado (la estructura se ha vuelto
demasiado grande y tiende a la burocratizacién) o al cambio no planeado (el surgimiento
de un nuevo tipo de necesidades de un segmento impone un tipo de negocio distinto al
actual).

Estructuras Flexibles: son consecuencia de una identidad fuertemente asociada a la
diferencia con menor énfasis en la eficiencia. Este ultimo concepto —menor énfasis en la

eficiencia— no significa que ese factor de valor no interese. Debe interpretarse que, al ser
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una estructura flexible de rapido acomodamiento a las condiciones del contexto se
necesita sacrificar cierto nivel de eficiencia.

Factor de individuacion

Una vez comprendido los elementos que dan forma a la identidad organizacional se busca
estimarla a través del factor de individuacidn, el cual nos da la posibilidad de expresar este concepto con
una valoracién numérica.

Se pretende elaborar una técnica cuantitativa que permita obtener una medida aceptable del
significado que tienen una serie de acontecimientos, sucesos o situaciones relacionadas con las
actividades de la organizacioén, utilizandose para tal fin una serie de escalas descriptivas bi o multipolares;
pudiéndose de esta manera establecer asi el grado de semejanza o disparidad entre conceptos para lograr
un diagndstico sobre una cuestién a analizar.

El instrumento base se presenta habitualmente como un cuestionario cuyo nimero de items a
investigar es variable. Es una escala abierta de gran flexibilidad, que se adapta a los propdsitos de la
investigacion, pudiendo variar ampliamente los conceptos que se pretenden evaluar. Es una medida no
financiera enfocada a las actividades que producen valor en términos de identidad. Al ser medidas no
financieras poseen la particularidad, ademas del relativismo y subjetividad apuntados, de que no estdn
basadas directamente en consideraciones de costos u otros valores de naturaleza econémica.

El factor de individuacion es una aceptable medida para conocer cémo se encuentra la
organizacién en términos de identidad. La estimacidn del factor de individuacion se realiza de la siguiente

manera:
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fi=iV+iM+iC +iE
4
Es un promedio simple de las cuatro variables o atributos asociados a la identidad (Visién, Misidn,
Cultura y Estructura), las cuales se representan a través de una estimacion basada en el relevamiento
efectuado en las dreas estratégicas de la organizacidon. Cada indice, como también el factor de
individuacidn en si mismo— se encuentra comprendido entre los valores 0 (cero) y 1 (uno) siendo este
ultimo valor el ideal de identidad para cualquier organizacién. Por lo demds cualquier indice — y
consecuentemente “fi”— que se encuentre por encima de 0,50 el resultado aparece como aceptable
siendo considerado una fortaleza (leve, si es mayor o cercano a 0,50, o gran fortaleza si es muy cercano a

1). Si el valor estimado estuviese por debajo de 0,50 estariamos ante una debilidad.

2.2. Diferencia y eficiencia corporativa

Cualquier drea o actividad de la organizacidon, asi como estd involucrada con una identidad,
también deberia estarlo con una diferencia y un costo asociado que denote la eficiencia en el hacer. La
relacién diferencia menos eficiencia sefiala la cantidad de valor contenida en un producto o en una
actividad de la organizacidn a un costo dado. Por ello, diferencia y eficiencia deben ser analizadas en forma
conjunta ya que no se puede entender cuanto de diferencia se esta logrando si no se sabe a qué costo se

lo esta haciendo.
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Diferencia

La diferencia dentro de una empresa esta determinada por las acciones que se desarrollan para
el logro de un objetivo. Tiene que ver con el modo de hacer las cosas que debera ser comprendido por
todos los miembros de la organizacidén y anunciado a través de la “estrategia empresarial”. La manera
como ha de definirse dicha estrategia sefiala la diferencia en términos competitivos.

Dado que las acciones que pueda llevar a cabo una organizacién estdn al alcance de todas
las demds, debido a la abundante informacidn con la que se cuenta hoy en dia, es importante que la
empresa aproveche las bases de la identidad creada para generar diferencias con respecto al resto de
empresas que compiten en el sector.

Las empresas crean diferencias, las hacen conocer sefialandolas o especificdndolas, para ser
distintas en la diversidad competitiva. Para que las diferencias sean un valor empresario, la empresa debe
desarrollar formas de diferenciaciéon que involucren a todas las actividades del proceso de negocio. Para
lograr la diferencia la empresa tiene que trabajar sobre cuatro elementos basicos: la adaptacidn, la
innovacion, la coordinacién y la mejora de las actividades del proceso de negocios.

Innovacion: se refiere a introducir cosas novedosas.

Mejora: darle un valor superior al proceso. Se recomienda operar por aquellos que se consideran
criticos.

Coordinacidn: disponer de forma ordenada los procesos entre si.

Adaptacidén: entendida con relacidn al cliente, tanto externo como interno.
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Factor de sofisticacion

El factor de sofisticacion es la estimacidon de las diferencias actuales o potenciales capaces de
producir valor empresario. Se trata de un factor no financiero igual que el factor de individuacién. El
procedimiento para la estimacién de la diferencia a través del factor de sofisticacién comienza con un
“mapeo” de las actividades de valor comprendidas dentro del proceso de negocios.

La diferencia es valiosa si y sélo si el Valor Empresario (Ve) generado posee un posicionamiento
equivalente en el Valor para el Cliente (Vc). La introduccidn excesiva de diferencias puede llegar a generar

un valor empresario por encima del valor percibido por el cliente y, por lo tanto, éste desiste de sucompra.

Eficiencia

La eficiencia es la habilidad que posee una empresa para utilizar sus recursos al menor costo
posible (eficiencia econdmica) o, también, cuando existen condiciones de produccidn y comercializacion
para lograr la maxima productividad con los recursos disponibles (eficiencia técnica). La eficiencia
empresarial se logra a través de la 6ptima combinacidn entre personas, procesos y recursos para generar
valor empresario.

Tanto la diferencia del factor de sofisticacién como la eficiencia del factor de optimizacién estan
afectados por la identidad expresada a través del factor de individuacion. La diferencia, al producirlas,
debe ser independiente al costo. Luego el factor de optimizacidn se encargara de verificar si la diferencia
generada es aceptable en términos de eficiencia.

Entre diferencia y eficiencia hay una relacion de causa y efecto: a mayor consumo de costos en
las actividades (causas) debe existir un mayor producido en las diferencias.
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El andlisis de costos como indicador de la eficiencia se enmarca en estas dos categorias:

e Costos estructurales: relacionados bdsicamente con el costo producido por cada actividad de
valor. Se remite a los costos operativos incurridos en cada actividad toda vez que se produce un
bien o un servicio.

o Costos ejecucionales: dependen de la destreza del personal en la utilizacién eficiente de los
recursos disponibles.

Factor de optimizacion

El factor de optimizacion se obtiene a partir del analisis de los recursos. Ellos deben ser analizados
como aquellos que facilitan, tanto la adquisicidn de insumos, como los necesarios para su transformacion
en un producto final.

En este trabajo se realiza una estimacion no financiera del factor de optimizacion de la misma
manera que se llevé a cabo con el factor de individuaciéon y sofisticacion, para lo cual se debe haber
determinado a todo el proceso de negocios como una desagregacion en actividades de valor. Luego, para
cada actividad de valor se debe determinar cudl es la medida de valor, en términos de costos, para sefialar
un desempefio eficiente aceptable. La eleccion del indicador de costos mas adecuado dependerd de la
naturaleza de las actividades de la empresa, del sector donde se desempefia, entre otros.

2.3.  Estimacion del valor empresario

Concluyendo con el andlisis interno de una organizacion, que incluye el analisis de sus

capacidades empresariales, resulta relevante volver a aclarar la forma en que se estima el valor

empresario (Ve).
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El cliente percibe un valor asociado al producto (Vc) que lo motiva a su compra. Cuando la
empresa es capaz de crear un valor (Ve) que iguale al percibido por el cliente, entonces esta generando
una ventaja competitiva, es decir:

Ve =Vc
Identidad (Diferencia — Eficiencia) = Marca — Precio
Siendo Ve = fi (fs - fo)

La expresidn cuantitativa del Valor Empresario es una estimacién no financiera, subjetiva y
relativa, derivada de la utilizacion de herramientas de indole cualitativa como los cuestionarios con la
utilizacidon de escalas semanticas. Donde 1 (uno) es el mejor valor que se podria obtener para el Valor
Empresario (Ve) y cero (0) el peor valor para el mismo concepto, la misma seria aplicable para el factor de
individuacion (fi) y para el factor de sofisticacién (fs). Mientras, para el factor de optimizacion (fo) la escala
es a la inversa.

Si, Ve esigual a 1; la empresa se encuentra en el ideal de generacion de valor.

Si, Ve es menor a 1; la empresa se encuentra en buena posicion para generar valor teniendo aun
posibilidades para mejorarlo.

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

estimaciones efectuadas, o bien la revisidon de los factores intervinientes.
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3. Estudio del sector de negocios

El analisis del sector de negocios, también conocido como andlisis de la industria o analisis

sectorial, se refiere al proceso de evaluar y comprender el entorno en el que opera una empresa o un

conjunto de empresas relacionadas. Consiste en examinar las caracteristicas, las tendencias y los factores

clave que afectan a un sector especifico de la economia.

Comprende dos enfoques complementarios de analisis:

® Micro entorno: se refiere al entorno inmediato de la empresa, aquellos factores que tienen un

impacto directo y cercano en su funcionamiento y desempefio. Estos factores son mads especificos

y estdn mas relacionados con las actividades internas y externas de la empresa.

e Macro entorno: se refiere a los factores mas amplios y generales que afectan a una empresa o

industria, pero que estan fuera de su control directo. Estos factores son de naturaleza

macroecondémica, social, tecnolégica, politica y legal.

En este trabajo el analisis del sector se evaluard comprendiendo tres dimensiones o niveles de

variables a considerar, tal como lo propone el autor Hugo Ocafa en su libro “Direccidn estratégica de

negocios”.

Clientes

Proveedores

Variables econdmicas

Empresa bajo andlisis

Posibles nuevos ingresantes

Variables legales

Competencia

Productos sustitutos

Variables politicas

Distribuidores

Variables Demograficas
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Actores estatales y no estatales Variables tecnoldgicas

Otras variables de tercer nivel

Estos tres niveles sefialan el grado de importancia que poseen sus variables y sus impactos en los
objetivos de la empresa. Las variables de primer nivel son las que poseen un impacto directo y de mayor
importancia.

A suvez, las variables de diferentes niveles mantienen vinculos y relaciones entre si que permiten
determinar el atractivo del sector, es decir, cudles son las condiciones favorables y desfavorables del
sector.

3.1.  Variables de nivel 1
El mismo estd comprendido por los clientes, la empresa y la competencia.
A. C(lientes

Los clientes se dividen en “actuales” y “potenciales”. Los primeros, que bien podrian ser los
llamados clientes “fidelizados”, son aquellos que realizan compras regularmente en la empresa analizada.
Por el contrario, los potenciales son aquellos que, pudiéndole comprar regularmente a la empresa no lo
hacen.

a. Clientes como mercado
e Tamafio del mercado: El tamafio del mercado estd constituido por todos los clientes que estdn
dispuestos a comprar el producto que comercializa la empresa en cuestion. Es la suma de clientes

actuales mas clientes potenciales.
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Crecimiento del mercado: Se refiere al crecimiento en ventas que tiene el sector de negocios en
un periodo dado.
Elasticidad de la demanda: la elasticidad de la demanda tiene que ver con las variaciones
experimentadas entre el precio de un producto y las ventas. Si el precio de un producto aumenta
o disminuye y las ventas disminuyen o aumentan en forma mds o menos proporcional a la suba o
baja de los precios, entonces se dird que la demanda es “elastica”. Si por el contrario, si los precios
de los productos bajan o suben y las ventas se mantienen mas o menos constantes, la demanda
es “inelastica”.
Propensién al gasto: la cantidad y rapidez con que los compradores destinan sus ingresos al
consumo en lugar de destinarlos al ahorro.
Capacidad de compra: la capacidad de compra es una extension del poder adquisitivo que se mide
por la disponibilidad de créditos y otros instrumentos financieros que permitan aumentar la
capacidad de compra mas alla del poder adquisitivo.

b. Clientes actuales
Costo de cambio a la competencia: Los clientes, por mas fidelizacion que se observe, en algun
momento pueden pasar a comprarle a la competencia, con lo cual, para la empresa en cuestion,
pasan a ser clientes potenciales.
Demanda de servicios: los clientes, cada vez mas, no se conforman ya con la sola compra; desean
servicios que, en el mejor de los casos, concentren las compras en un solo lugar o bien que posean

mayores servicios asociados a los productos que compran.
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Demanda de condiciones de los clientes para mantener la fidelizacidn: los clientes fidelizados, al
asumir la condicion de tales, pueden llegar a exigir algun tipo de “plus” en sus compras:
descuentos especiales, financiacién, servicios varios, etc.
Cercania geografica: la mayor o menor cercania geografica impactara de distintas maneras en las
condiciones de compra de los clientes actuales.
Habitos de compra: los habitos se modifican en forma permanente, ya sea por cuestiones
socioculturales y personales o bien por impulso de las propias empresas.
Sensibilidad al precio: si la demanda al mercado (o a la empresa) es elastica, toda variacidon que
sefiale un aumento en los precios indicard un desplazamiento de la demanda hacia otros
productos sustitutos o hacia otras empresas segun sea el caso.
Sensibilidad a la marca: cuando hablo de sensibilidad a la marca, me estoy refiriendo a la
sensibilidad que poseen los compradores respecto de los elementos diferenciales que posee dicha
marca y por la cual ha logrado cierto posicionamiento en el mercado.
Sensibilidad a los criterios de sefialamiento: los criterios de sefialamiento son, basicamente, los
estimulos comerciales provenientes de la comunicacién y del posicionamiento de la marca.

c. Clientes potenciales
Tamafio de los clientes potenciales: aquellos clientes que no le compran a la empresa bajo andlisis
lo hacen a la competencia o simplemente no compran.
Costo de cambio de los clientes de la competencia hacia la empresa analizada: vista en cuanto a

los costos (tiempo, distancias, calidades) que deben superar los clientes de la competencia para
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pasarse a la empresa bajo analisis. Si los costos no son altos (precios, calidad de servicios,
distancias) mas facil sera pasarse y mejor para la empresa analizada.
Grado de fidelizacién de los clientes con la competencia: esta variable es similar a la expuesta en
la fidelizacidn de los clientes actuales de la empresa bajo analisis.

B. Empresa

En los mercados de consumo especialmente, no se puede entender un analisis completo del

sector si no se incluyen a los distribuidores: mayoristas y minoristas, de grandes y pequefias superficies y

otros formatos minoristas (maquinas expendedoras, venta directa por correo, telefénica, por catalogo o

por internet, por organizaciones de venta domiciliaria, etc.).

Nimero y tamano de intermediarios: mientras mas “competencia” haya entre los posibles
distribuidores, mas poder de negociacion tiene el fabricante con respecto a éstos vy, por lo tanto,
mas posibilidades de fijar condiciones.

Canales sustitutos: pueden existir canales no tradicionales que, si el fabricante sabe ver, puede
incluso, desarrollarlos como una nueva y exitosa estrategia de marketing.

Costo de cambio de los intermediarios: el cambiar de distribuidor puede ser muy riesgoso ya sea
por ineficacia comercial de este ultimo, por mala imagen ante el cliente final, por problemas
financieros o por cualquier condicién de negociacidn nueva que estos impongan o porque se
pierde mucho respecto a algo con el distribuidor actual.

Amenaza del canal de integracidon hacia atras: hay casos donde el fabricante puede verse

reemplazado directamente por su distribuidor

33

Analisis estratégico empresa Filippini Hnos. SRL
Valentina Filippini
2023



a.

7 FACULTAD DE

@ CIENCIAS
2 ECONOMICAS

Contribucién a la eficiencia en la comercializacidén: Cuando es posible aplicar politicas de
cooperacion con los miembros del canal, donde su eficiencia mejorard la eficiencia de la estrategia
del productor.

C. Competencia
Rivalidad Competitiva

Los competidores actuales, donde se ubica la empresa bajo analisis, son todas las empresas que

compiten en un sector con productos similares, sirviendo a un mismo mercado o satisfaciendo una misma

necesidad. Un sector de negocios, cuyo grado de rivalidad competitiva sea bajo ofrecerd un panorama

mads favorable para los interesas de la empresa y viceversa

Nimero de competidores: mientras mayor sea el nimero de competidores que exista en un
determinado sector o segmento, serd mayor la rivalidad entre ellos.

Especificidad de los activos: mientras mas especificos sean los activos de un sector en particular,
mas dificil se le hard a las empresas que se encuentran compitiendo alli poder deshacerse de éstos
o encontrarles otros usos diferentes.

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda: Cuando la demanda de un sector, aunque no
sea creciente, por lo menos es estable, suele presentarse una cierta tranquilidad entre los
competidores.

Costos fijos del sector: Las economias de escala juegan un papel importante sobre los costos de

los productos. A mayor escala, disminuyen los costos unitarios e inciden en la baja de precios que
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a su vez permitirdn ganar mas cuota de mercado. Mientras mas elevados sean los costos fijos que
caracterizan a un sector, mas serdn necesarias las economias de escala.

Intentos de diferenciacidn en el producto o servicio: En la medida que los sectores se acercan ala
madurez en la etapa de su ciclo de vida, la similitud entre la gran cantidad de ofertas que se
presentan en el mercado es mayory, por lo tanto, mayor es el intento por parte de las empresas
de diferenciar ante los clientes sus productos o servicios.

Importancia de la marca: en los sectores donde la marca por si misma juega un rol importante al
momento de decidir la compra, la rivalidad es mayor ya que las empresas se encuentran obligadas
a mantenerse con una fuerte presencia en ellos.

Existencia de precios de sefialamiento: hay sectores en donde en algunos tipos de productos
existen “precios de referencia” que el cliente tiene consciente o inconscientemente incorporados
y, por lo tanto, las demas marcas hardn grandes esfuerzos en tratar de, por lo menos, no superarlo
y, si es posible, disminuirlo o, en su defecto, acompafar sus propuestas con promociones y
cualquier otro tipo de estimulo comercial aumentando con ello la rivalidad.

Cantidad de lineas de productos: en la medida que un competidor, cualquiera sea el motivo,
aumente su linea de productos, provocara que los demas tiendan a imitar dicha accién para no
guedar en desventaja competitiva lo que provocara entre ellos un aumento en la rivalidad.

Acciones Competitivas
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e Grado de iniciativa de la competencia: cuando existen empresas que se caracterizan por llevar a
cabo todo tipo de acciones con el objetivo de estar permanentemente cuidando su posicién de
liderazgo o buscando superar al lider en caso de no serlo.

3.2.  Variables de nivel 2
Se analizan proveedores, posibles nuevos ingresantes, productos sustitutos, distribuidores y actores
estatales y no estatales.

a. Proveedores

Los proveedores pueden hacer que un sector sea mas o menos atractivo para las empresas que compiten
en él dependiendo del poder de negociacidon que éstos posean. Este poder de negociacidn que posea el
proveedor suele depender de:

o Numero de proveedores importantes y/o nivel de sustitucion de ese producto: En la medida que
las empresas de un sector poseen poca cantidad de proveedores para elegir entre ellos sobre un
mismo tipo de producto, por supuesto que esto las limita en el poder de negociacion sobre ellos.

e Diferenciacién de los productos del proveedor: cuando entre la totalidad de los proveedores
supuestamente similares que posee una empresa sobre alguna materia prima o servicio en
particular, existe alguno o algunos que ofrecen cierta diferencia superior sobre el resto, esta
caracteristica los pone en una situaciéon de ventaja sobre el resto aumentado el poder de
negociacion de ellos por sobre el de las empresas clientes del sector.

o Costo de cambio de los proveedores: Puede suceder que el riesgo por cambiar de proveedor sea

elevado ya sea porque la calidad de los productos de este no sea la misma a la que la empresa
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estaba acostumbrada, o porque se pierdan condiciones favorables de negociacién alcanzadas con
el actual, el nuevo no garantice las mismas condiciones o tiempos de entrega, etc.
® Amenaza de los proveedores de integracién hacia adelante: esto se da cuando los mismos
fabricantes incorporan a su modelo de negocio la misma actividad que realizaban, hasta ese
momento, sus clientes ofreciendo entonces reemplazar a éstos en el mercado.
e Importancia del producto del proveedor en el producto final
b. Posibles Nuevos Ingresantes
Si un sector de negocios es atractivo, ya sea por su rentabilidad, por su potencial crecimiento o
cualquier otra oportunidad de negocios que se avizore en él, sin dudas irda acompafiado siempre de la
posible amenaza que signifiquen todos los que en él quieran ingresar para poder beneficiarse de ello.

Los competidores actuales trataran de desalentar a los potenciales ingresantes a través de
obstdaculos o barreras creadas por ellos mismos o barreras especificas del sector

a. Barreras de entrada directas:

e Economias de escala alcanzadas: en la medida que todas las empresas competidoras actuales del
sector las hayan logrado o estén proximas a hacerlo, estardan en mejores condiciones de costos
respecto a las que deseen entrar y, por ser nuevas en el sector justamente, no gozaran de la
participacién de mercado necesaria para poder igualar los costos de las actuales.

e Diferenciacién del producto: en la medida que el o los productos del sector deseado se
encuentren con agregados de diferencias, mas dificil le sera a un nuevo ingresante darle motivos

a ese mercado para ser elegido.
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e Identificacidn de la marca: Es obvio que en aquellos sectores que, por sus caracteristicas naturales
donde en ellos de por si las marcas son importantes, que existan ya claramente marcas que
dominan el sector y ya son referentes en él, se tornard un gran desafio ingresar en él a una nueva.

® Requerimientos de capital, tecnologia o know how: En la medida que los sectores se vuelven mas
sofisticados (en tecnologia, infraestructura, innovacion de productos y procesos de produccidn,
conocimientos y capacidades del personal en los niveles operativos y gerenciales, diferenciacion
de productos, economias de escala) mayores capitales o conocimientos debera poseer una
empresa que desee ingresar al sector.

b. Barreras de entrada indirectas:

® Regulacién de la industria: A veces para colaborar con el recupero de la inversion realizada por las
empresas que ya ingresaron al sector y como una cierta forma de garantizar un cierto nivel de
ventas, el estado protege ciertas industrias mediante leyes que prohiben, o por lo menos
dificultan en gran medido, el ingreso de nuevos competidores

® Registro de patentes: A veces, las marcas patentan un nuevo producto o una mejora en éstos con
la intencidn de protegerse tanto de sus propios competidores actuales como de los posibles que
puedan aparecer.

c. Sustitutos

En la medida que los productos estdn en condiciones de poder satisfacer una misma necesidad o funcién

basica, podran considerarse sustitutos.
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Similitud de los productos sustitutos: mientras mayor sea la similitud entre los sustitutos, menor
serda el costo de cambio percibido por optar por éste y, por lo tanto, mayor amenaza implicara
para los actores de ese sector.

Precio de los sustitutos: si los sustitutos son numerosos, similares y de facil acceso pero el precio
de ellos es mayor, entonces no sera tan preocupante para el sector bajo analisis.

Disponibilidad de sustitutos: A veces los sustitutos pueden resultar una opcidon muy conveniente
pero el acceso a ellos hace que finalmente los descartemos como mejor opcidn.

Actores Estatales y No Estatales

Entes reguladores (estatales): organismos que acttan sobre un sector construyendo normativas
qgue regulan el accionar del sector, torndndose menos atractivo para las empresas que compiten
en él, obligandolos a elevar sus costos de produccion y/o comercializacion. Sin embargo, son una
especie de garantia para los clientes.

Entidades mixtas de desarrollo econdmico: a la inversa que en el caso anterior, estos organismos
suelen colaborar con las empresas que pertenecen al sector favoreciendo el desarrollo de todo él.
Actores no estatales: gran cantidad de las conocidas como ONG con objetivos diversos como
proteger ante la discriminacién, ante el maltrato animal, al medio ambiente, etc, en distinta
medida y segln el sector, pueden intervenir en éste en caso afectando negativa o positivamente

al sector de referencia.
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Variables de nivel 3

Las variables de tipo nacionales y, a veces, globales también influyen en los distintos sectores de

negocios. Hay sectores que, por su naturaleza, se pueden ver mas afectados que otros.

El macroentorno siempre afecta a los sectores de negocios, cualesquiera sean éstos, y a las

empresas que compiten en él aunque sea en distintos niveles. Por mas que se trate de una empresa local

se caeria en un error al pensar que no sufriria los efectos de las variables de un orden mayor al de su

actividad especifica. Estas pueden ser:

1.

Factores econdmicos: Se evalla el entorno econdmico general, incluyendo la tasa de crecimiento
econdémico, la inflacidon, el desempleo, las politicas monetarias y fiscales, y los ciclos econémicos.
Factores socioculturales: Se consideran los aspectos sociales y culturales que influyen en el
comportamiento de los consumidores, como las tendencias demograficas, los valores, las
actitudes, las preferencias de compra y los cambios en los estilos de vida.

Factores tecnoldgicos: Se analiza el impacto de los avances tecnoldgicos en la industria, como la
innovacion, la digitalizacion, la automatizacion de procesos y la adopcién de nuevas tecnologias.
Factores politicos y legales: Se examina la influencia de los factores politicos y legales, como las
leyes laborales, las regulaciones comerciales, las politicas gubernamentales y los acuerdos
internacionales.

Factores medioambientales: Se considera el impacto ambiental de la actividad de la empresa, las

regulaciones ambientales, la sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa.
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3.4. Determinacion de las condiciones competitivas del sector de negocios bajo andlisis

Una vez que se han visto y seleccionado las subvariables de los distintos niveles de variables, se procede a
realizar una evaluacidn de las mismas con el fin de verificar las condiciones favorables o desfavorables que ellas

presentan. El analisis se hace en tiempo presente, es decir, las condiciones de las variables “hoy”.

GRAN LEVE LEVE GRAN
VARIABLE | AMENAZA | AMENZAZA | OPORTUNIDAD | OPORTUNIDAD VALOR
N 2) (8] 5 ’

V1 Jeeamaainidcininioiiinnaaaind e » Valor de la
variable.
Segin su
condicion
le corres-
pondera
un valor
compren-

dido entre

1yS

V2 idem

V3 idem

V4 idem

idem

idem

El valor
final es la
resultante

del prome-
dio simple
de los va-

lores de las
distintas
variables

A\

Si Vf > 3 entonces Variable favorable.

Después se evaluan las variables del nivel 1,2 y 3 en conjunto y se obtiene el puntaje final.

Si Valor final > 3 entonces Sector favorable.
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Que el sector aparezca como “favorable” significa que existen mas oportunidades que amenazas.

4. Empresas familiares

Una empresa familiar es aquélla empresa en la que el capital y, en su caso, la gestidn o el gobierno
estdn en manos de una o mas familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre ella una influencia
suficiente para controlarla, y cuya vision estratégica incluye el propdsito de darle continuidad en manos
de la siguiente generacién familiar.”

De esta definicidn se rescata el concepto de ‘familia y continuidad generacional’: Esto es algo muy
relevante porque implica que inherentemente hay una vision de largo plazo y un alto compromisos con el
negocio. Y esto es una visidén y compromiso que va mas alla de lo que uno lo aprecia en otras empresas
(donde existen muchas veces sdlo para de cumplir con los accionistas), ya que esta siempre presente el
bienestar de las generaciones siguientes de la propia familia.

Intuitivamente uno piensa que en una empresa familiar los integrantes de la familia son los
propietarios y ademas estan involucrados activamente en la gestion de la compafiia. Esto muchas veces
es asi (especialmente en la empresas mas pequefias, o en las empresas que estan en la primera
generacion), pero no es la regla general. Los conceptos: Familia — Propiedad — Negocio se combinan de
manera muy diferente en las distintas empresas familiares.

Esto se puede graficar de la siguiente manera:
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Familia — Propiedad - Negocio

Propiedad

Miembros de la Familia
Accionistas

Empleados de la Compafia
Accionistas Familiares
Accionistas que son
empleados

6. Miembros de la familia que
son empleados

7. Miembros de la familia que
son empleados y accionistas

O N =

Familia Negocio

Tal como se muestra en este esquema también hay miembros de la familia que no participan ni en la
propiedad ni en el negocio propiamente, pero si quieren, y tienen vocacidn, para aportar a la familia.

Es muy importante entender que cada grupo puede tener intereses y motivaciones muy

diferentes. Aquellas empresas que reconocen esta diversidad de intereses y actlan consecuentemente,

tienen una mayor probabilidad de tener éxito.
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Ventajas y desventajas

Algunas ventajas que se presentan en las empresas familiares pueden ser:

Continuidad a largo plazo: Las empresas familiares suelen tener una visién a largo plazo y estan
mads orientadas hacia la continuidad generacional. Esto les permite planificar y tomar decisiones
estratégicas con una perspectiva a futuro, evitando presiones externas de resultados inmediatos.
Cultura y valores arraigados: Las empresas familiares suelen estar basadas en una cultura y unos
valores familiares compartidos. Esto puede generar un mayor sentido de pertenencia y
compromiso de los empleados, asi como una identidad distintiva que puede ser un factor
competitivo en el mercado.

Agilidad en la toma de decisiones: Al tener una estructura de propiedad y gestion mas
concentrada, las empresas familiares pueden tomar decisiones de manera mas agil y flexible. Esto
se debe a la menor burocracia y a la capacidad de los miembros de la familia para tomar decisiones
rapidas sin tener que pasar por multiples niveles jerarquicos.

Confianza y lealtad: En las empresas familiares, existe un alto grado de confianza y lealtad entre
los miembros de la familia y los empleados. Esto puede fomentar un ambiente laboral mas

cohesionado y comprometido, asi como una mayor cooperacion y trabajo en equipo.

A su vez, pueden presentar desventajas tales como:

Problemas de sucesion: Uno de los mayores desafios para las empresas familiares es la sucesién

generacional. La transicion de liderazgo de una generacion a otra puede ser complicada y puede
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generar conflictos familiares, especialmente cuando no hay un proceso de planificacién de

sucesion claro y estructurado.

e Conflictos familiares: La combinacion de relaciones familiares y relaciones empresariales puede
dar lugar a conflictos internos. Las diferencias de opinidn, las rivalidades y las disputas familiares
pueden afectar negativamente la toma de decisiones y la gestidon de la empresa.

e Resistencia al cambio y falta de profesionalizacién: Algunas empresas familiares pueden ser
reacias a implementar cambios o a introducir practicas de gestién mas profesionales. Esto puede
limitar su capacidad de adaptarse a un entorno empresarial en constante evolucién y afectar su
crecimiento y competitividad.

e Dificultades en la separacién de roles: En las empresas familiares, puede ser dificil separar los roles
familiares de los roles empresariales. Esto puede llevar a decisiones basadas en relaciones
familiares en lugar de en criterios puramente empresariales, lo que puede afectar la eficiencia y
la objetividad de la gestion.

Es importante destacar que estas ventajas y desventajas pueden variar en cada empresa familiar,
dependiendo de factores como la estructura de propiedad, la cultura familiar y la profesionalizacién de la
gestion. La gestion adecuada de los desafios puede permitir a las empresas familiares aprovechar al
maximo sus ventajas y minimizar sus desventajas.

4.2. Ciclo de vida de la empresa familiar
A diferencia de la empresa no familiar, en la empresa familiar el ciclo de vida de la misma se ve

impactado y afectado por factores emocionales que alteran su normal funcionamiento, generando
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diferentes crisis que la familia y la empresa deben lograr superar para crecer y seguir en el mercado. Este
ciclo de vida estd formado por 6 etapas:

Etapa 1: el fundador emprende el negocio

Es la etapa inicial de la vida de la empresa, en la que el que inicia el emprendimiento pone el
acento en aprovechar una oportunidad de negocio que percibe y se entusiasma por llevarla adelante. Se
podria decir que el fundador “ve la oportunidad donde los demds no ven”. Su plan de negocio podria estar
escrito en una servilleta de papel en la que escribe para contarle a un amigo o familiar el modelo del
negocio que pretende desarrollar. Como se observa, el fundador tiene una clara visién que la ejecuta con
pasién y con una enorme capacidad de trabajo que lo lleva a superar los innumerables obstaculos para
conseguir que su proyecto se haga realidad.

La primera crisis es por falta de delegacion del fundador. Los aciertos del fundador han permitido
que los negocios crezcan hasta un punto en que ya no puede hacer todo como antes, porque pueden
surgir problemas de productividad, comerciales e incluso financieros. El fundador debe tomar una
decisidn critica para superar esta etapa, que es la de incorporar gente en quien pueda delegar algunas de
las funciones que antes cumplia él. Se resiste porque no les tiene suficiente confianza de que vayan a
hacer bien su trabajo, y porque no tiene tiempo ni ganas para controlarlos. Al fundador le cuesta ir
delegando conforme la empresa va creciendo y se convierte en el cuello de botella para la
profesionalizacion de la organizacion. En cierto sentido se entiende porque, cuando ha delegado, las cosas

no se hicieron como él queria. También es cierto que eso es asi porque no cuenta con personal idéneo en
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quien delegar, y entra en un circuito vicioso del que le cuesta salir por si mismo. Por esta razén le resulta
tan dificil lograr mandos medios talentosos y con potencial de desarrollo.

Etapa 2: crecimiento de la empresa por un nuevo estilo de liderazgo del fundador

Para esta nueva etapa, el fundador tiene que desarrollar nuevas competencias, como son las de
liderar un equipo con las personas que ha incorporado a la organizacion. Esto supone una cierta estructura
funcional en la que se asignan tareas a individuos que deberdn tomar decisiones y dar cuenta de ellas. La
comunicacion es bastante informal, pero mas compleja por la nueva estructura organizativa que da origen
a esta etapa. El sentido de misidén lo comunica a su gente con tal pasién que desarrolla en ellos un fuerte
sentido de pertenencia, que se manifiesta por el gran compromiso que asumen por alcanzar los objetivos
de la empresa. De este modo, consigue el fundador una formidable ventaja competitiva que es solo
pensable para la empresa familiar, aunque no todas lo consiguen, que es cuando el fundador no ha sabido
superar la crisis propia de esta etapa en la que el gobierno sigue concentrado en su persona.

La segunda crisis es por el ingreso de los hijos. Se produce una superposicion de roles
desempefiados por la misma persona en la familia y en la empresa, es decir, el padre es padre en su casa,
pero jefe en la compaiiia, mientras que los hijos veran a los padres siempre como tales aun cuando sean
sus propios jefes. La confusidon de estos roles entra en conflicto con facilidad o, al menos, provoca
discusiones que no favorecen la calidad de trabajo ni de vida familiar. El fundador prioriza la confianza y
el compromiso de los hijos por encima de lo preparados que puedan estar para cumplir sus

responsabilidades en la organizacidn, las cuales, por cierto, no suelen estar claras.
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La vision y los estilos de direccién del padre y de los hijos no suelen coincidir. Los hijos,
especialmente cuando ingresan a la empresa luego de graduarse en la universidad, lo hacen con la ilusidn
de poner en practica mucho de lo aprendido, y que por ese motivo los padres puedan sentirse orgullosos
de ellos. Esto supone querer realizar cambios que no seran percibidos con agrado por el fundador, porque
este se siente molesto con las criticas que sus hijos realizan como para introducir los cambios que
consideran que la compafiia necesita. Ademas, los hijos se sienten desmotivados por la falta de
reconocimiento por parte del fundador (y padre), ya que él suele estar mas focalizado en marcar lo que
se hace mal o lo que esta pendiente de realizacidon que los logros alcanzados por sus hijos.

En esta etapa surge el conocido “choque generacional”. Las diferencias generacionales son mas
acentuadas con la velocidad de los cambios en la tecnologia. Las nuevas formas de comunicacidén por la
via de las redes sociales y el multiuso de los teléfonos celulares estan modificando la forma tradicional de
hacer negocios, y cada vez aparecen mas rapido nuevas tecnologias que dejan obsoletas a las anteriores.
Estos cambios cuestionan el modelo que hizo exitoso al fundador y hacen evidente la necesidad de
readaptacién. Lo que para el hijo es algo obvio para su padre no lo es, por eso los jovenes, muchas veces,
no entienden por qué sus padres se resisten al cambio.

Etapa 3: crecimiento por el aporte de los hijos

Si el fundador consigue superar la crisis anterior, es decir, lograr que sus hijos trabajen en equipo
con él, entonces la empresa podra seguir creciendo en virtud de la sinergia que los hijos habran logrado
con sus padres para emprender nuevos negocios y dirigir mejor la organizacion, y por el compromiso que

los empleados siguen manteniendo con el fundador.
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La tercera crisis es el conflicto entre hermanos. Es natural que los hermanos se comparen entre
si, lo han hecho desde nifios, reclaman a sus padres cuando sienten que uno de sus hermanos recibio
algun privilegio y él no, acusando que es menos querido. Ademas, ya desde chicos, los hermanos tienen
una memoria sorprendente para recordar las veces que han sido menos favorecido por sus padres
respecto a alguno de sus hermanos. En muchos casos, llegan a crear resentimientos que se manifiestan
con consecuencias irracionales cuando son adultos. Lo habitual es que los hijos no ingresen a la empresa
familiar a través de un procedimiento formal como lo hacen los demas empleados, sino que comienzan
en el area que mas les gusta, como consecuencia de la pregunta frecuente que realizan los fundadores a
sus hijos: “éen qué te gustaria trabajar?”, sin saber si esta capacitado para esa funcidn.

En esta etapa es cuando mds necesario es profesionalizar la empresa, y se comienza por los
familiares que trabajan en ella. La definicién de funciones y responsabilidades con objetivos y metas que
pudieran ser medidos por indicadores permitiria conocer el desempefio de cada miembro de la
organizacién, sea o no familiar, y tomar decisiones a partir de los resultados.

Etapa 4: ingreso de los nietos del fundador

El ingreso de los hijos de los hermanos y socios ocasionara una etapa de importantes desafios,
porque es cuando toma, por primera vez, un involucramiento crucial la madre de cada hijo. Obviamente,
es muy dificil pedirle que sean obijetivas respecto del desempefio de sus hijos, porque en caso de no
cumplir con las expectativas, siempre tendrd una excusa para proteger a su hijo: “es que no le dan
oportunidades para crecer”, “lo ponen en funciones inadecuadas”, “lo dejan relegados respecto a sus

primos”, etc.
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La cuarta crisis es por la presion de los padres de beneficiar a sus hijos respecto de sobrinos o
terceros. Asi como se detallé anteriormente que los hermanos se comparan entre si, en el caso de los
primos, la comparacion suele tener consecuencias mas graves, porque cada padre/madre procurara
naturalmente beneficiar a sus hijos por encima de sus sobrinos. Como esto mismo haran los hermanos y
socios, con frecuencia entrardn en conflictos que trascenderdn los aspectos laborales, impactando en las
relaciones familiares y en la sociedad. Esta situacion creard conflictos sin saber cémo abordarlos y, menos
aun, resolverlos.

Etapa 5: la organizacién profesional

La profesionalizacion debe comenzar por los familiares, a quienes se los evalta para las funciones
en las que tendrian mayor posibilidad de éxito a partir de sus competencias profesionales y las
competencias requeridas por el puesto. De esta manera, se identifica “lo que no sabe que no sabe” y se
realiza un plan de capacitacién o entrenamiento para el puesto asignado. Como parte de la
profesionalizacidn, se introducen las evaluaciones de desempefio para los familiares.

La quinta crisis se da por el fallecimiento del fundador y la crisis entre hermanos. A nivel
emocional, el fallecimiento del fundador y padre es un momento dificil que hay que superar,
especialmente cuando la muerte se da de modo imprevista. La sucesion suele ser un tema incémodo y
dificil de tratar para los hijos, no solo por lo que esta suponia para el fundador, sino también por la
incertidumbre que genera sobre cémo serd la direccion de la empresa con su ausencia y como los
hermanos se entenderan para gobernar la compafiia y manejar los conflictos de modo constructivo por el

bien de la organizacidn, preservando a la vez la unidad y armonia familiar.
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Etapa 6: gobierno corporativo profesional

Cuando la empresa familiar ha crecido y ya esta la segunda generacion a cargo de la misma, el
poder debe ser mas compartido en materia de gobierno. En primer lugar, deberan consensuar sobre la
visidn y la misidn de la empresa. Ese ponerse de acuerdo no es nada facil cuando los accionistas tienen
sus propias preferencias (defender cada uno su unidad de negocio o area de operaciones a su cargo).
Ademads, cada uno tiene su propia familia y su propia manera de ver la realidad. Las mejores prdcticas de
gobierno estan relacionadas con la separacidn de roles de accionistas con las de directorio (o consejo de
administracién o junta directiva, denominacién que varian seguln los paises), y estas con las gerenciales.
Ademas, estos roles son desempenados por las personas mds competentes, familiares o no, trabajando
como verdaderos equipos. Si la empresa ha crecido lo suficiente, probablemente se encontrara en la
necesidad de contar con nuevas competencias directivas para hacer frente a los desafios propios de la
globalizacién, de la internacionalizacidn, de la era digital y de administrar una organizacién mdas compleja.
Esto supondrd trabajar en la delegacidn por parte de los socios que estén a cargo de funciones gerenciales
para desempefiarse en el directorio, con dedicacién parcial o a tiempo completo, seglin sea cada caso.

La sexta crisis se da cuando accionistas que son familiares, el directorio y la gerencia general
entran en conflicto. Esta crisis llega por falta de buena comunicacion, falta de control e informacién escasa
y poco transparente. Para superar esta crisis, el gobierno corporativo deberd poner énfasis en respetar
los principios de transparencia, responsabilidad y equidad. Por ello, la implantacion de un protocolo de
gobierno corporativo de la empresa sera muy recomendable para acordar cémo van a funcionar los

drganos de direccion, dejando definidos los limites entre los diferentes niveles de gobierno (asamblea de
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accionistas, directorio, gerencias), y cdmo van a ser sus relaciones para evitar que un nivel de gobierno se
entrometa en el otro, anulando o distorsionando su buen funcionamiento. Debido a cierta resistencia por
parte de las familias empresarias a la formalizacidén del gobierno de sus compaiiias es que ellos deberian
considerar los riesgos que asumiran al no contar con un gobierno efectivo. Los familiares que detentan el
poder suelen estar menos inclinados por este camino ya que les supondrd un mayor trabajo el tener que
rendir cuentas y respetar normas de gobierno a las que no estaba acostumbrado hacer. Ademas, hay que
reconocerlo, la informalidad en el gobierno es mas comoda para quien ejerce el poder, pero termina

siendo mas peligroso para el futuro de la empresa familiar.

5. LaIndustria del Retail

La industria del retail, también conocida como industria minorista o de venta al por menor, se refiere
al conjunto de actividades econdmicas relacionadas con la comercializacién y venta de productos y
servicios directamente al consumidor final. Esta industria abarca una amplia gama de sectores y categorias
de productos, desde alimentos y moda hasta electrdnica y articulos para el hogar. Su objetivo principal es
satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores al proporcionarles acceso a productos y servicios

de manera conveniente y atractiva.

Tiene una participaciéon esencial en la economia del pais, ya que conecta a los fabricantes y
productores con los consumidores finales. Su capacidad para adaptarse a las tendencias cambiantes y
ofrecer productos y experiencias atractivas es fundamental para su éxito en un mercado en constante

evolucion.
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5.1.  Niveles minoristas
Los niveles minoristas se refieren a la clasificacidn o categorizaciéon de las diferentes empresas
minoristas en funcidn de su tamanio, surtido de productos, ubicacién y enfoque de mercado. Estos niveles

pueden variar segun la region y el pais, pero a continuacidn se presentan algunos ejemplos comunes:

Almacenes de barrio: Son establecimientos de tamafo pequefio o mediano, generalmente ubicados en
areas residenciales. Estdn orientados a atender las necesidades diarias de los residentes cercanos y
ofrecen una seleccién basica de productos de consumo frecuente.

Tiendas de conveniencia: Son tiendas pequefias y compactas que ofrecen una seleccién limitada de
productos esenciales y de uso diario. Estan ubicados en lugares de alto trafico, como estaciones de servicio

0 zonas urbanas, y operan con horarios extendidos, a menudo las 24 horas del dia.

Supermercados de formato estandar o tradicional: Son supermercados mas grandes y completos que
ofrecen una amplia variedad de productos, incluyendo alimentos frescos, productos congelados, articulos
de limpieza y productos de cuidado personal. Suelen estar ubicados en zonas urbanas y suburbanas y son

populares entre las familias y los hogares de la comunidad circundante.

Hipermercados: Son establecimientos de gran tamafio que combinan un supermercado con una tienda
de descuentos. Ofrecen una amplia gama de productos, incluyendo alimentos, productos no alimentarios,
ropa, electrénica y electrodomésticos. Suelen contar con grandes espacios de estacionamiento y atraen a

un gran nimero de clientes debido a su variedad y precios competitivos.
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5. Supermercados premium: Son supermercados de alta gama que se enfocan en ofrecer productos de alta
calidad y marcas exclusivas. Suelen ubicarse en areas de alto poder adquisitivo y brindan una experiencia

de compra mas sofisticada, con una atencién al cliente mas personalizada.

Existen otras clasificaciones y subcategorias que pueden variar segun la industria y las condiciones del
mercado en cada region. La variedad de niveles permite que los consumidores tengan opciones adecuadas
para sus necesidades y preferencias de compra.

5.2. Tiendas de Conveniencia

Las tiendas de conveniencia son establecimientos comerciales que ofrecen una amplia gama de
productos y servicios para satisfacer las necesidades de los clientes de manera rdpida y conveniente. Estas
tiendas suelen estar ubicadas en areas de alto trafico, como estaciones de servicio, areas urbanas, centros

comerciales, aeropuertos y estaciones de transporte publico.

La palabra “conveniencia” es traducida por el consumidor como la comodidad, la imagen, la facilidad
de estacionamiento, rapidez y confianza en la calidad, entre otros, que son caracteristicas esenciales del
tipo de estilo de vida que actualmente vive una gran cantidad de la poblacién, buscando satisfacer sus

necesidades de urgencia

Caracteristicas de las tiendas de conveniencia:

1. Horario extendido: Una de las principales caracteristicas de las tiendas de conveniencia es que suelen

operar durante horarios extendidos, a menudo las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana. Esto les
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permite estar disponibles para los clientes en cualquier momento, incluso fuera del horario de
funcionamiento de otras tiendas.

Amplia variedad de productos: Estas tiendas ofrecen una amplia gama de productos, desde alimentos y
bebidas hasta productos de cuidado personal, articulos de limpieza, periddicos, revistas, productos
electrdnicos, cigarrillos y otros articulos de uso diario.

Compras rapidas y faciles: Las tiendas de conveniencia estdn disefiadas para facilitar y agilizar las compras
de los clientes. Suelen tener un disefio compacto y bien organizado, lo que permite a los clientes encontrar
rapidamente lo que necesitan.

Servicios adicionales: Algunas tiendas de conveniencia también ofrecen servicios adicionales, como
servicios de envio y recepcion de paquetes, cajeros automaticos, pago de facturas y recargas telefdénicas,
entre otros.

Enfoque en la conveniencia: El principal enfoque de estas tiendas es brindar comodidad a los clientes. Su
ubicacién estratégica, horarios extendidos y variedad de productos y servicios estan disefiados para
atender las necesidades inmediatas de los consumidores.

Ventas impulsivas: Las tiendas de conveniencia también buscan promover las compras impulsivas al
colocar productos en lugares estratégicos, como cerca de las cajas registradoras o en areas de alta

visibilidad, para incentivar a los clientes a realizar compras adicionales.

En resumen, las tiendas de conveniencia son un formato minorista disefiado para ofrecer productos

y servicios de uso diario de manera rapida y conveniente. Su disponibilidad las 24 horas y su variedad de
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productos las convierten en una opcién popular para las compras de ultimo minuto o para satisfacer

necesidades inmediatas en cualquier momento del dia.

6. Laeradigital y sus habitos de consumo

La Era Digital, también conocida como Era de la Informacion, se refiere a la actualidad en la que el
acceso a la informacidn y las tecnologias de comunicacién estan transformado por completo nuestra
forma de vivir, interactuar, aprender, trabajar y consumir.

Se caracteriza por un mayor contenido digital, mayor uso de Internet y dispositivos moviles, y una
mayor interconexién entre personas. El factor “Internet” es el que mas ha influenciado esta era, asi como
también las tecnologias aplicadas a la informacién y la comunicacién (TIC) que favorecen la propagacion
de conocimiento y datos. Ademas del uso de Big Data para determinar ciertos patrones de
comportamiento y la aparicidn de la Inteligencia Artificial que al combinar todas estas herramientas busca
imitar un comportamiento razonado y, por ende, parecido al humano.

Todos en mayor o menor medida hacemos uso de internet en pro de nuestra comodidad: desde
averiguar las caracteristicas de un producto y sus precios con tan solo abrir el explorador hasta pedir la
cena a domicilio sentado en el silldn de casa. Tenemos el mundo a un clic de distancia y en el camino
estamos perdiendo la paciencia. Nos estamos acostumbrando a tenerlo todo aqui y ahora.

Dada esta revolucion digital se genera como consecuencia la rapidez y satisfaccién instantdnea que
desarrolla en los usuarios varias conductas sociales como la hiperconectividad tecnoldgica y el deseo

constante de gratificacién momentdanea. Esta Ultima, es la busqueda de experimentar placer o satisfaccion
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sin demora ni aplazamiento. Muchas veces, la obtencién instantdnea de un objetivo genera un
sentimiento de rechazo hacia el esfuerzoy el trabajo dedicado y minucioso para obtener un resultado que
se puede adquirir en cuestién de segundos. Todo esto genera el desarrollo de la impaciencia social,
sumado al deseo innato de obtener lo que queremos en el momento exacto que lo queremos

La gratificacion instantanea es alimentada por los dispositivos que conforman las nuevas tecnologias
de la informacién y la comunicacion. Obtenemos comentarios instantaneos a través de nuestros

dispositivos porque nos acostumbramos a estar constantemente conectados.

o8
"

=

Los medios de comunicacidén social nos ofrecen la posibilidad instantdnea de subir videos, fotos y
actualizaciones de estado. Respondemos en tiempo real a correos electrdnicos y tuits ya que hemos
desarrollado la necesidad de responder inmediatamente a cualquier notificacién. Como nuestros
dispositivos son omnipresentes, nuestra conexidn es constante. Se requiere muy poca paciencia, incluso
usualmente se espera que el crecimiento de una empresa pase de la noche a la mafiana, igual que pasaria

con la explosion viral de un video de YouTube o Tiktok.
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Es por esta razdén, que los agentes de marketing y las empresas deben tener en cuenta las tendencias

de consumo que surgen como resultado de esta nueva era. Algunas tienen que ver con:

La busqueda transitoria de la felicidad a través de productos y experiencias de consumo con
el objetivo de escapar de la realidad incierta y estresante del dia a dia. Se trata de dedicar
tiempo a descubrir y estudiar las motivaciones de los consumidores y aplicarlas a momentos
concretos de consumo a través de una propuesta y una comunicaciéon que sea acorde con
estos aspectos.

La creacidon de comunidades que van mas alld de los canales y medios de comunicacidn, sino
gue tienen la capacidad de conectar con las necesidades y emociones de sus miembros,
apuntando a construir desde la confianza, simplicidad y coherencia.

Nuevos habitos de consumo alimentario relacionados con el autocuidado y el compromiso al
medioambiente. Los consumidores ya no sélo buscan comer, a la hora de realizar sus compras
el foco principal esta puesto sobre la funcionalidad de los alimentos, en sus ingredientes, en
sus procesos de produccion y en los beneficios que conlleven.

La importancia del cudndo y no del dénde. Hoy los consumidores no le prestan tanta atencién
al lugar sea este fisico o digital, sino al cuando. “El ‘ahora’ y el ‘ya’ se han convertido en un
elemento en el que muchas marcas han encontrado un camino de diferenciacién con un
consumidor cada vez mas ansioso y exigente con su tiempo”. en las compras, hoy la

inmediatez paso a ser el elemento central.
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e Losclientes esperan cada vez mds de las marcas que palabras sobre responsabilidad y grandes
ambiciones, sino quieren que su proposito se refleje en la practica y tenga impacto en su vida
0 entorno.

e Mayor interés en el packaging de los productos. Los consumidores quieren saber mds acerca
de los bienes que adquieren y en este sentido la informacion encontrada en los empaques
paso a ser fundamental para la experiencia y decision de compra. Ademas, la utilizacion de
materiales organicos y amigables con el medio ambiente ha ganado mucha importancia a la
hora de conectar con audiencias.

Es indispensable para las compaias de esta era informarse y conocer la manera en que actdan los

consumidores para trascender y mantenerse cercanos a ellos y por lo tanto generar relaciones mas

estrechas y duraderas.

7. Lalinteligencia Artificial en los negocios

La Inteligencia Artificial (1A) es la combinacidn de algoritmos planteados con el propdsito de crear
maquinas que presenten analogias con el cuerpo, cerebro y/o mente humana. De igual forma, es
una tecnologia que percibe el ambiente y, a su vez, ejecuta acciones para maximizar su potencial en
cuanta alguna tarea u objetivo en especifico.

Algunos ejemplos en los que vemos reflejados el uso de la IA son los asistentes personales virtuales
como Siri de Apple o Alexa de Amazon, la deteccidn facial de los méviles, la deteccidn de mensajes spam

en el correo, los robots, los sistemas de navegacién como Google maps que te avisa si hay una carretera
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cortada o la cantidad de trafico en tiempo real, el comercio electrénico a la hora de personalizar tus
compras, etc.

La inteligencia artificial estd teniendo un impacto significativo en los negocios, tanto en cdmo se
realizan las operaciones comerciales como en cémo las empresas interactlan con sus clientes.

Permite la automatizacién de procesos empresariales: puede automatizar tareas rutinarias vy
repetitivas, lo que puede aumentar la eficiencia y reducir los costos. Por ejemplo, la IA puede automatizar
la gestidn de inventarios, el procesamiento de facturas y la atencién al cliente.

Mejora de la toma de decisiones: puede analizar grandes cantidades de datos y proporcionar
informacién util para la toma de decisiones empresariales. Por ejemplo, analizar las preferencias de
compra de los clientes para ayudar a las empresas a personalizar sus ofertas.

Mejora de la experiencia del cliente: proporcionando asistencia personalizada y en tiempo real. Por
ejemplo, asistencia en linea y en aplicaciones moviles, asi como en chatbots y asistentes virtuales.

Facilita la eficiencia operativa: optimizando los procesos al reducir los errores humanos. Por ejemplo,
utilizando algoritmos de aprendizaje automatico para mejorar la precisién de los prondsticos y la
planificacion de la produccion.

Creacion de nuevos modelos de negocio: ayuda a las empresas a identificar nuevas oportunidades de
negocio y a crear nuevos modelos de negocio. Por ejemplo, puede permitir a las empresas ofrecer
productos y servicios personalizados en funcién de los datos de los clientes.

En resumen, la IA estad transformando la forma en que se realizan los negocios, permitiendo a las

empresas mejorar la eficiencia, reducir costos, tomar mejores decisiones y proporcionar una experiencia
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del cliente mejorada. Las empresas que adopten la IA pueden tener una ventaja competitiva en el

mercado.
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CAPITULO lll: MARCO PRACTICO

De acuerdo a la metodologia de investigacién propuesta, se procede a aplicar los conceptos
tedricos antes mencionados en la empresa bajo andlisis.

Para comenzar con el analisis estratégico, en primer lugar, se evaluara el interior de la unidad
estratégica “Market Express” para conocer desde donde se parte y hacia donde se pretende llegar.
1. Estimacion del Valor Empresario

La estimacién del valor empresario se obtuvo aplicando diferentes cuestionarios a uno de los socios

gerentes “Daniel Filippini” considerando que era él quien tomaba el papel de empresario-estratega dentro
de la organizacién. Ademas, se tuvo en cuenta que lleva mas de 40 aiios trabajando dentro de la compaiiia.

Daniel es uno de los propietarios herederos de la empresa que ha sabido tomar el papel de estratega

dentro de la misma. Es quién toma las iniciativas de acuerdo a sus formas de percibir el futuro de los
negocios. Su intuicion, experiencia y juicio sobre la realidad lo ha llevado a tomar importantes decisiones
a lo largo de los afios. Algunas de ella tienen que ver con el ampliamiento del negocio, la incorporacion
de nuevos servicios, nuevos métodos de trabajo y formas de diversificar la organizacién. Como en todos
los proyectos, algunos tuvieron éxitos y otros fracasaron.

La incorporacién de Facundo Filippini, su hijo, también trajo propuestas muy importantes para la
perdurabilidad del negocio. Una de ellas tuvo que ver con la adhesidn a la reconocida aplicacidon de
“Pedidos Ya” durante la pandemia del afio 2020. Facundo se ha ido ganando el respeto de los
colaboradores y ha ido tomando una posicién de lider dentro de la compaiiia lo que genera confianza en

Daniel a la hora de pedir opiniones para la toma de nuevas decisiones.
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1.1. Andlisis de la Identidad corporativa

Diagnéstico de la vision empresarial

Aplicando la herramienta del cuestionario (ANEXO A) a Daniel Filippini se pudo cuantificar la visién
empresaria con la que cuenta actualmente Filippini Hnos. SRL.

Los valores resultantes del cuestionario proceden de la tabulacién de las 27 preguntas, realizando
la suma de los valores asignados a cada casillero dividido por 27. El resultado arrojé un valor de 0,36 lo
que representa una “Vision Difusa”.

En Filippini Hnos. se reflejan de forma clara algunas de las caracteristicas principales de una vision
difusa. Al ser una empresa familiar de tamafio pequefio, la confianzay el ajuste mutuo entre sus miembros
funciona como principal mecanismo de coordinacion entre los diferentes procesos y niveles jerdrquicos.
Esto provoca que los procedimientos, normas y politicas no se comuniquen de manera formal y explicita
sino mediante canales informales que dan lugar a confusiones y diferentes interpretaciones entre los
integrantes. Sus dos socios gerentes son quienes bajan lineas del sistema de valores que acompania a la
empresa, que a su vez, responden a sus valores personales muchas veces contradictorios el de uno con el
del otro. Muchos de los valores transmitidos son parte de la historia familiar que acompafia a la
organizacién y que vienen determinados desde sus primeros fundadores y se han ido traspasando de
generacién en generacion. Algunos de ellos tienen que ver con el esfuerzo, la perseveranciay la constancia
como otros mas verticalistas y conservadores que tienen que ver con el centralismo y el autoritarismo.

Ademas, la supervision directa es otra de las formas que se utiliza dentro de la empresa para

regular el comportamiento. La misma varia de acuerdo a cudl de los gerentes sea quien estd evaluando a
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sus colaboradores lo que provoca que las manera en que se realiza una tarea y la moral institucional
gueden definidas por el gerente supervisor del momento.

Al no tener bien definidos los principios que dan identidad a la empresa, la visién, que determina
hacia donde se dirige la compaiiia, esta difusa y por ende no se encuentra formalizada en ningln
documento que la respalde y permita su difusién dentro de la misma.

Diagndstico de la mision

Para definir el tipo de Misidén de la empresa se aplicd otro cuestionario (ANEXO B) comprendido
por 40 preguntas que debian ser ponderadas en una escala de 0 a 1. El resultado final dio un valor de
0,645 lo que indica una “Mision Rigida” .

Como se aclard en el marco tedrico, generalmente la misién rigida es parte de empresas que se
enfocan de manera excesiva en la productividad y los costos, dejando de lado los cambios en los clientes.
En “Market Express” la mision, al igual que con la visién, no se encuentra expresa en ningun
documento formal, sin embargo se puede sentir implicitamente en el actuar diario de la misma. Esta
enfocada en llegar a sus clientes proporcionando una gran variedad de servicios y productos de consumo
masivo a un precio acorde durante las veinticuatro horas del dia y los trescientos sesenta y cinco dias del
afio. De esta manera, centran sus esfuerzos en conseguir los mejores proveedores, precios y ofertas, para
poder competir con otros negocios que se dedican a la misma actividad, tales como Granja Benedettiy
Santa Clara.
Esto provoca que muchas veces se descuiden los nuevos habitos de consumo de los clientes y sus

expectativas en cuanto a la atencion, la experiencia o métodos de fidelizacién de los mismos. La manera
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en la que la empresa conoce la opinidn de sus clientes es por medio de las resefias de google maps y de
la opinidn del boca a boca, pero no cuenta con herramientas apropiadas para la gestion de los mismos.

Diagnéstico de la cultura organizacional

En cuanto al tipo de cultura de la empresa, el tercer cuestionario aplicado (ANEXO C) determino
un puntaje de 0,4 correspondiente a una “Cultura Rezagada” .

Al tratarse de una empresa familiar la cultura es, en gran parte, producto de las creencias, valores
e historia de la misma, que se va transmitiendo de generacion en generacién. Algunos de estos valores
gue se comparten actualmente en la organizacién tienen que ver con el compromiso, esfuerzo,
perseverancia, pasién, constancia y proactividad.

A su vez, se visualiza la existencia de algunas creencias conservadoras que dificultan el
crecimiento, evolucion y la adaptacion al cambio. Tienen que ver con formas antiguas de liderazgo que no
promueven lo suficientemente el crecimiento individual de sus empleados sino que los intereses comunes
de la organizacion y por lo tanto, de la familia, orientados a la rentabilidad.

No se estimula con periodicidad la participacién colaborativa de los niveles inferiores en la toma
de decisiones, ni la delegacidn de tareas desafiantes que motiven al empleado en su desarrollo personal.
A su vez, como existe un ambiente en familia y en confianza, la comunicacion pierde sus medios formales
provocando conversaciones coloquiales, sin un correcto manejo de las emociones y sentimientos, que

confunde las relaciones de jerarquia.
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Debido a que es una empresa antigua, existe un fuerte apego de sus fundadores con sus funciones
y procesos de trabajo que, en varias ocasiones, obstaculiza la adaptacion de nuevos métodos para llevar
a cabo las tareas.

Diagnéstico de la estructura organizacional

Por dltimo, para terminar de definir la identidad corporativa se analizd la estructura
organizacional aplicando el ultimo cuestionario (ANEXO D) que indico un valor de 0,222 que expresa una
“Estructura Burocratica”.

Si bien es una empresa que no tiene multiples niveles jerdrquicos que dificulten la toma de
decisiones, resulta igualmente burocrdtica debido a la falta de divisién de tareas. Para que una iniciativa
sea tenida en cuenta e incorporada, cada uno de los socios gerentes debe estar de acuerdo. Esto ralentiza
la adopcidn de nuevos cursos de accién y por ende, la adaptacién al entorno. Sus fundadores traen
ideologias muy arraigadas sobre los procedimientos que se llevan a cabo lo que los vuelve rigidos y
cerrados sobre si mismo, evitando revisiones periddicas con el fin de ajustarlos a nuevas necesidades y
bloqueando cualquier intento de modificacion.

Por la falta de formalizacién de politicas y procesos es habitual que se den casos de conflictos
interpersonales, funcionales y entre los distintos niveles jerarquicos.

Por otro lado, los grupos de interés como clientes internos y externos, proveedores y competencia

coexisten de manera aislada sin un estrecho contacto mas que la vinculacion de la rutina de trabajo.
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Estimacion del factor de individualizacion
Luego de analizar los cuatros elementos que componen la identidad empresaria, estamos en
condiciones de calcular el factor de individuacién. Este es un promedio simple de las cuatro variables o

atributos, obtenidos de los cuestionarios realizados:

fi=(iV+iM+iC+iE)/4

Por lo tanto, el resultado

= (0,36 + 0,645 + 0,4 + 0,222) / 4
fi=0,41

Al encontrarse por debajo de 0,50 el factor de individualizacién representa una leve debilidad para la
organizacién al no fomentar una fuerte identidad. Esto quiere decir que la empresa debera trabajar los
factores analizados para superar la debilidad con la que cuenta en la actualidad y considerar nuevas
acciones para que el factor se acerque al ideal preestablecido para luego poder incrementar la eficiencia
o diferencia.

1.2. Andlisis de la diferenciacion y eficiencia

Diagnéstico de la diferencia y estimacion del factor de sofisticacion (fs)
La propuesta de valor del negocio estd enfocada en diferenciarse de sus competidores
principalmente por sus horarios de apertura que consiste en no cerrar sus puertas ningin dia del afio.

Esto es, ofrecer todos sus servicios las 24hs del dia los 365 dias del afio.
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Para determinar el valor de diferenciacion de “Market Express” se calculd el factor de sofisticacién
mediante la identificacién de posibles fuentes de diferenciacidn que provienen de la cadena de valor de
la misma y teniendo en cuenta los distintos impulsores de valor propuestos por Ocafa (Innovacion —
Mejoras — Coordinacion — Adaptacion).

El procedimiento comienza con un mapeo de las actividades de valor comprendidas dentro del
proceso de negocio. Es relevante tener en cuenta que la seleccion de las actividades se realiza bajo criterio
del investigador de acuerdo con sus observaciones y experiencias dentro de la compaiiia.

Las identificadas fueron:

1. Compras: Al tratarse de un rubro de venta al por menor de productos de consumo masivo,

esta actividad es una de las mas significativas al momento de generar valor.

2. Marketing: Es importante que la empresa preste atencién a la forma de comunicar su
propuesta de valor para poder diferenciarse dentro de un sector con bajos niveles de
fidelizacion.

3. Atencion al cliente: Resulta imprescindible que la organizacidén no pierda nunca el foco en la
atencion que le brinda a sus clientes, dado que el costo que tiene estos para cambiarse a la
competencia es practicamente nulo.

4. Recursos Humanos: La forma en cdmo se gestione el talento humano determinara la
eficiencia en los procesos y por ende en la atencidn a sus clientes.

En cada una de ellas se analizaron los impulsores de valor de la siguiente manera:

Compras
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Innovaciones: La empresa busca permanentemente la comercializacién de productos que
sean novedosos en el rubro, incluyendo desde productos basicos como bebidas vy
alimentos hasta productos tecnoldgicos, mini electrodomésticos, accesorios para el auto

y herramientas de jardineria y para el hogar.

Mejoras: Se estan implementando compras digitales que aceleran el proceso de
reposicion y adquisicién de nuevos productos. Ademas, permanentemente se realiza una
comparacion entre los distintos proveedores buscando el mejor costo y calidad que se

traduzcan en precios competitivos.

Coordinacion: La compania cuenta con un software (DEBO) que le permite conocer el

stock actual de cada uno de los productos.

Adaptacién: Se adaptan las compras a las sugerencias que realizan los consumidores

sobre la incorporacién de nuevos productos.

Innovacion: No cuentan con innovaciones significativas, pero estan estudiando nuevos

medios para dar a conocer sus productos.

Mejoras: Se buscé algo de presencia online a través de google mapas, Facebook y en la

aplicacion de Pedidos ya.

Coordinacidn: Se trabaja permanentemente de forma conjunta con las acciones de

compra para impulsar nuevos descuentos y promociones.

Adaptacién: Se recauda informacion sobre los clientes en los puntos de ventas, en las
resefias de Facebook, google mapas y pedidos ya para adaptarse a los mismos tanto en el

producto a ofrecer, como en las promociones.
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Recursos Humanos:

- Innovacién: Se impulsé una nueva manera de incorporar personal mediante los

programas enlace y enlazados de la municipalidad de Godoy cruz.

- Mejoras: Implementacién de capacitaciones onboarding que facilitan la integracién de los

colaboradores a la compaiiia.

- Coordinacion: Al tratarse de una pyme familiar que utiliza la supervisidn directa y el ajuste
mutuo como mecanismos de coordinacién existe bastante organizaciéon entre los
colaboradores y los niveles superiores. Sin embargo, al no utilizar medios formales

muchas veces se da lugar a la confusidn.

- Adaptacion: Se quiere generar un ambiente ameno para el personal y para ello se tratan
de tener en cuenta sus sugerencias en cuanto a eleccién de francos, descuentos

exclusivos, horarios, capacitaciones, etc.

Atencion al publico:

- Innovacién: Se ofrecen todos los servicios las veinticuatro horas del dia, los trescientos

sesenta y cinco dias del afio.

- Mejoras: Permanentemente se incorporan nuevos medios de pago para que el cliente
tenga diferentes alternativas y se organiza su atencion en distintas cajas de cobranza para

que la experiencia de compra sea lo mas agil posible.

- Coordinacion: Todas las areas de la organizacion trabajan conjuntamente con la atencién

al publico ya que es una de las actividades principales para que los clientes los elijan.
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- Adaptacion: Cotidianamente se adaptan las actividades para brindarle al cliente el mejor
servicio posible. Una de las grandes adaptaciones tuvo que ver con la implantacion de

“Pedidos Ya” que tuvo un impacto muy positivo.

A modo de estimar el nivel de diferenciacion con el que cuenta Filippini Hnos se ponderan cada
una de las actividades con sus impulsores de valor en una escala de 0 a 1, representando con 0 una accién

gue no adhiere valor agregado y con 1 a una accidn que tiene un importante valor agregado.

Compras 1 0,7 0,6 0,7 0,75 FORTALEZA
Marketing 0,2 0,4 0,5 0,5 04 DEBILIDAD
Recursos 0,5 0,5 0,4 0,6 0,5 LEVE
Humanos FORTALEZA
Atencidn al 1 0,7 0,5 0,8 0,75 FORTALEZA
publico

Fs 0,675 0,575 0,5 0,65 0,6 FORTALEZA

El factor de sofisticacion de “Market Express” es de 0,6 lo que indica que las actividades de valor
estdn generando diferencias por encima del promedio.

Se realiza un andlisis de cada una de las actividades y se demuestra que en la mayoria de ellas la
compainiia tiene una fortaleza a excepcién de Marketing que estd por debajo del promedio. Esto indica
gue la empresa deberd rever la manera en la que comunica sus productos y servicios para tener un

mejor impacto.
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Diagndstico de la eficiencia y estimacion del factor de optimizacion (fo)

La eficiencia es la tercera y Ultima determinante del valor empresario y para calcularla se utilizaran
medidas no financieras que nos permitan estimar el factor de optimizacidn. Estas medidas son elegidas
de acuerdo al grado de importancia para la generacién de la diferenciacién ya analizada.

El factor de optimizacidn es la contraparte del factor de sofisticaciéon y es necesario estudiarlos en
conjunto para un mejor analisis. Para lo cual, se toman las mismas actividades que logran la diferenciacién
y se evallan sus costos estructurales y ejecucionales. El andlisis se representara por medio del siguiente

cuadro:

Costos Costos Ejecucionales

Valor ponderado
Estructurales P

Actividad

Personas Procesos

Algunas compras
son

estandarizadas
Compras (costos y

. Alta variedad de Son llevadas a gestionadas por
asociados a la . .
L . productos y cabo por los medios digitales.
obtencion de , . o . 0,33
volumenes de mismos duefios. Sin embargo, se
productos para su .
. stock. (0,6) (0,2) trabaja en
posterior reventa) ;
relaciones
duraderas con los
proveedores. (0,3)
. No se cuentacon = Serequierede una
Marketing (costos La empresa busca . q .
. personal revision diaria de
asociados a ofrecer descuentos .
. especifico para los costos de los 0,23
promociones y que sean . L
ey iR, (O dicha actividad. productos.
P ' 01) 02)
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Recursos Humanos
(costos asociados a los
beneficios y
remuneraciones)

Atencion al publico
(costos asociados a la
prestacion de los
servicios las 24hs)

Fo

| UNIVERSIDAD

La némina de
personal
representa un
gasto fijo
significativo parala
compaiiia (0,5)

Se incurre en
grandes voliumenes
de gastos fijos para

mantener el local
abierto
relacionado con
electricidad, agua,
gas, internet. (0,5)

0,5

'UNCUYO

Para la
liquidacion de
sueldosy jornales
trabajan
conjuntamente la
duenay el
contador (0,3)

Se requiere de
bastante
personal durante
todo el dia. (0,5)

0,25
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La mayor parte del
proceso es llevada
a cabo por un
profesional
externoala
compaiiia. (0,1)

Se utiliza un
método de turnos
rotativos que
requiere de una
correcta
organizacién
semanal con el
personal para que
se sientan lo mas a
gusto posible.
(0,3)

0,22

0,3

0,43

0,32

Compras: Respecto a los costos estructurales, se los considera altos ya que al comercializar

productos que se revenden, es necesario un margen bajo para poder competir en el sector y altos

volumenes de stock. Las compras si bien las llevan a cabo los mismos duefios de la empresa es un proceso

gue se realiza todos los dias y que busca generar lazos duraderos con sus proveedores.

Marketing: La empresa no trabaja con grandes estrategias de marketing por lo que sus mayores

costos estan asociados a las promociones y descuentos que se aplican en la propia tienda. La eleccidn de

los mismos las realizan los duefios porque requiere de un control diario de los costos que varian producto

de la inflacion.
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Recursos Humanos: Al ser una empresa familiar pequefia el porcentaje de empleados que forman
parte de la misma es significativo y sus sueldos representa altos costos estructurales. El calculo de las
remuneraciones esta a cargo de un profesional externo pero que trabaja para la compafiia y el pago es

ejecutado mensualmente por un de los duefios.

Atencidn al publico: El mayor costo estd relacionado a la apertura del local las 24hs del dia y los
365 dias del afio que provoca gastos fijos resultado del uso de servicios de electricidad, gas, agua, internet,
etc. Sin embargo, una ventaja que tiene la empresa es que es duefia del terreno por lo que no debe gastar
en alquileres. Por otro lado, se hace indispensable contar con bastante personal para realizar tres turnos

rotativos durante todo el dia.

El factor de optimizacidn nos dio un valor de 0,32 lo en una primera aproximacién resultaria ser
una fortaleza porque estd por debajo del promedio y nos estamos refiriendo a los costos incurridos por la
empresa para alcanzar la diferenciacién. Pero para tener una correcta interpretacion es indispensable

compararlo con el factor de sofisticacién y conocer si realmente la empresa tiene una debilidad o fortaleza

en cada una de las actividades.

Compras 0,75 0,33 0,42 Fortaleza
Marketing 0,4 0,23 0,17 Fortaleza
Recursos Humanos 0,5 0,3 0,2 Fortaleza
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Atencion al publico 0,75 0,43 0,32 Fortaleza

0,6 0,32 0,28 Fortaleza

Analizando ambos factores en cada una de las actividades criticas que se han sefialado como
relevantes para lograr el correcto funcionamiento del negocio y diferenciarse de la competencia, se puede
determinar que se encuentran en una situacién de fortaleza en cada una de ellas. La valoracién mas leve
la tienen en el drea de Marketing producto de la falta de diferenciacién en este aspecto. Por otro lado,
notamos fortalezas mas fuertes en las actividades de Compras (proporcionado en mayor medida por su
nivel de diferenciacion al contar con una amplia gama de productos) y Atencién al Publico (debido a sus
horarios de apertura que lo destacan de la competencia).

Como conclusidon del analisis de diferenciacion y eficiencia, se puede decir que la empresa tiene
oportunidades de mejora en areas como marketing pero que cuenta con un promedio bastante alto de
diferenciacidn y niveles aceptables de costos, que le permiten generar valor.

1.3. Calculo de Ve
Una vez finalizado el andlisis y calculo de cada uno de los componentes del valor empresario, se

procede a la estimacién final del mismo:

VE= FI*(FS-FO)
VE=0,41* (0,6 - 0,32)
VE=0,11

El valor empresario de Filippini Hnos es 0,11.
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Si bien es una puntuacién positiva tiene mucho potencial para incrementarlo trabajando con las
debilidades que se fueron presentando. Uno de los mayores factores en los que deberia trabajar la
empresa es en el desarrollo de la IDENTIDAD, ya que la misma es muy débil y es el factor que potencia el
valor empresario.

2. Andlisis del Sector de Negocios

Luego de un analisis exhaustivo de la empresa, como propone Ocafa en su libro, se considera
oportuno realizar un estudio del contexto con el cual se vincula la misma. De esta manera, podremos
posicionar a la organizacion con sus fortalezas y debilidades, en un entorno, cuyas variables, impactan
positiva o negativamente en los objetivos de la misma.

2.1. Andlisis variables nivel 1

A. CLIENTES

En primer lugar, se investigd sobre los clientes actuales y potenciales del sector.

e Tamano de mercado: Si bien el mercado tiene un alcance limitado geograficamente a una
zona de Godoy cruz se considera alto ya que se trata de productos de consumo masivos.

e Elasticidad de la demanda: Se considera que la demanda es medianamente eldstica. Si bien
se trata de productos de primera necesidad, existe mucha competencia por lo que no estaran
dispuestos a pagar el producto a precios desorbitados.

® Propensidn al gasto: Al ser bienes de primera necesidad existe una alta propensién al gasto.

e Capacidad de compra: En el sector bajo analisis, las posibilidades de ofrecer financiamiento

son bastante bajas. Los beneficios que se pueden brindar son descuentos o pagos en cuotas.
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Costo de cambio a la competencia: El mismo es muy bajo dado que al encontrarse en un
sector fragmentado existe una gran competencia por lo que los clientes tienen diversas
opciones para elegir.

Demanda de mayores servicios: Se lo considera alto. Los clientes prefieren aquellas tiendas
gue disponen de servicios como estacionamiento propio, cobro de impuestos, sanitarios,
calefaccidn, posibilidad de consumir en el lugar, comodidad, etc.

Necesidad de cercania geografica: Este aspecto tiene gran influencia dentro del sector de
analisis. El negocio cuenta con un local ubicado en un punto estratégico que le permite lograr
la cercania geografica con el mercado objetivo pero ademas para incrementar la cuota de
mercado se utiliza un servicio adicional que es la entrega a domicilio por medio de “Pedidos
Ya”.

Habitos de compra: Existen nuevos habitos de consumo en el sector que tienen que ver con
una fuerte tendencia hacia las compras por medios digitales y los envios a domicilio. Ademas,
la sociedad se ha vuelto mds exigente con la ética empresarial y prefiere contribuir con
aquellos negocios que sean transparentes y responsables social y econdmicamente. Estas
tendencias representan una leve oportunidad para el negocio.

Sensibilidad al precio o a la diferencia: En este sector, el cliente es mas sensible al precio que
a la diferencia. Es un cliente que tiene gran informacidn sobre los precios de los productos

gue va a consumir y los compara antes de realizar la compra.
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e Sensibilidad a criterios de senalamiento: Si bien los clientes no son tan sensibles a los

estimulos comerciales frente a productos de consumo masivo como si por ejemplo frente a

productos tecnoldgicos, se considera que pueden tener una leve influencia a la hora de elegir

el lugar para ir a comprarlos.

e Clientes potenciales: Los habitos de compra del consumidor cambian de acuerdo a la época

y al contexto social. Frente a una era de la inmediatez, donde queremos tenerlo todo en

cuestion de minutos, existe una tendencia hacia este tipo de tiendas que permiten agilidad

con procesos cortos, rapidos y eficientes.
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Gran Leve Leve Gran
amenaza | amenaza | oportunidad oportunidad
Variable Tipificacién (@) 2 4 (5) VALOR
Clientes como mercado
Tamafio de mercado Alto X 5
Elasticidad de la
demanda Medio X 2
Propensién al gasto Alta X 5
Capacidad de
compra Baja X 1
Clientes actuales
Costo de cambio a la
competencia Baja X 1
Demanda de masy
mejores servicios Alto X 5
Necesidad de
cercania geogréfica | Medio/Alto X 4
Habitos de compra Alta X 4
Sensibilidad al precio
o al diferencia Medio X 2
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Sensibilidad a
criterios de
sefialamiento Medio X 2
Clientes potenciales
Clientes potenciales Alta X 5
TOTAL 3,27

El sector resulta “ATRACTIVO” para la variable clientes con un valor de 3,27.

B. EMPRESA

Luego, la segunda variable que corresponde en el analisis es el de la empresa. Sin embargo

como la compafiia comercializar Unicamente con el consumidor final, se encuentra en el dltimo

nivel del eslabén de la cadena de valor y no posee distribuidores externos para analizar.

C. COMPETENCIA

Respecto de la competencia se estudiaron las siguientes variables:

e Numero de competidores importantes: La cantidad de competidores es medio/alto.

Dentro de la zona se encuentran varias tiendas como granja Benedetti, santa clara y

kioscos que son competencia directa ya que venden productos del mismo rubro y

apuntando al mismo mercado.

e Condiciones cambiantes de la oferta y demanda: De acuerdo a que se comercializan

productos de primera necesidad, se trata de una demanda estable que no sufre de

oscilaciones estacionales exceptuando grandes crisis econdmicas o sociales que puedan

tener una pequeiia influencia en la demanda.
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Costos fijos del sector: Los costos fijos en este sector no son muy significativos, sino que
tiene que ver con el mantenimiento del local comercial y con la compra de mercaderia
para mantener niveles significativos de stock.

Intento de diferenciacion en el producto: Al tratarse de un sector que se encuentra en
la madurez de la etapa de su ciclo de vida, existe una gran similitud entre la gran cantidad
de ofertas que se presentan en el mercado por lo que las empresas tienen que hacer
mayores esfuerzos para diferenciarse del resto. Esto representa una leve amenaza para
la organizacion.

Importancia de la marca: En este rubro la marca de las tiendas no juega un rol muy
importante al momento de decidir la compra, por lo tanto la rivalidad es menor.
Existencia de precios de sefialamiento: Existen muchos “precios de referencia” en este
mercado que el cliente tiene consciente o inconscientemente incorporados, lo que
representa una gran amenaza ya que debe hacer grandes esfuerzos para no superarlos y
si es posible disminuirlos.

Cantidad de lineas de productos: Dicha variable representa una leve amenaza, ya que
resulta conveniente tener la mayor cantidad de variedad de productos para tener mayor
competitividad en el sector. El consumidor prefiere tener diferentes opciones y marcas
a la hora de elegir los productos que desea llevar.

Grado de iniciativa de la competencia: Al ser un mercado fragmentado donde la

competencia es alta y la acciéon de un competidor no tiene mucho efecto dentro del
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sector se lo considera una leve oportunidad, aunque la empresa debe estar atenta a la

competencia para no perder cuota de mercado.

Rivalidad competitiva
Ndmero de
competidores Medio/Alto X 2
Condiciones
cambiantes de la
ofertay la demanda Baja X 5
Costos fijos del sector | Media/Bajo X 5
Intentos de
diferenciacion en el
producto Medio X 2
Importancia de la
marca Baja X 4
Existencia de precios
de sefialamiento Alto X 1
Cantidad de lineas de
productos Medio/Alto X 2
Grado de iniciativa de
la competencia Media/Baja X 4

El sector resulta “ATRACTIVO” para la variable competencia con un valor de 3,12.
Resultado variable de Primer Nivel:
Se obtuvieron los siguientes resultados:

Clientes= 3,18
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Competencia= 3,12
Nivel 1=(3,18+3,12)/2= 3,15
Lo que nos indica que de acuerdo a las variables de primer nivel, el sector resulta

favorable ya que existen mas oportunidades que amenazas en ambos factores.

2.2. Andlisis variables nivel 2

D. PROVEEDORES:

Numero de proveedores importantes y/o nivel de sustitucién de ese producto: Existe una
ventaja en este factor ya que trata de un sector con una amplia variedad de proveedores en
los diferentes rubros lo que favorece el poder de negociacién por parte de la empresa. Sin
embargo, existen algunos proveedores mds importantes y exclusivos como La Serenisima,
Coca- cola o Arcor con los cuales se vuelve mas dificil la negociaciéon dada su relevancia dentro
del mercado.

Diferenciacidon de los productos del proveedor: Es un mercado de productos que en su
mayoria son bastante bdsicos con caracteristicas similares entre las diferentes marcas. No
existe un alto grado de diferenciacién entre los diferentes proveedores.

Costo de cambio de los proveedores: El costo de cambio de proveedor no es muy significante.
Son productos con una calidad estandar que puede ser suplida por cualquier otro sin
inconvenientes. Excepto en las marcas mencionadas anteriormente (La Serenisima, Coca-
Cola, Arcor ) donde perder ese proveedor puede generar costos al momento de volver a

trabajar con ellos en cuanto a condiciones de pago, tiempo de entrega, financiacion, etc.
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e Amenaza de los proveedores de integracion hacia adelante: Dada la evolucion del

ecommerce existe una tendencia mundial de la venta directa del fabricante al consumidor

final (D2C: Direct to Consumer). Algunos ejemplos de estos son Pepsico con Snacks.com y

PantryShop.com, La Serenisima va a tu casa, Heinz to home, etc. Si bien en la regién donde se

ubica la compaiiia no existen muchos casos es un modelo que va en crecimiento.

e Importancia del producto del proveedor en el producto final: Al tratarse de un negocio de

reventa de mercaderia, sin proveedores no existe el negocio. Por lo cual, formar vinculos

fuertes y duraderos es clave para su perdurabilidad.

Variable

Tipificacion

Gran
amenaza

(1)

Leve
amenaza

2

Leve
oportunidad

4)

Gran
oportunidad

©)

VALOR

Ndmero de proveedores
importantes y/o nivel de
sustitucion del producto

Medio/Alto

Diferenciacion de los
productos del proveedor

Bajo

Costo de cambio de los
proveedores

Medio/Bajo

Amenaza de los

proveedores de

integracion hacia
adelante

Media/Alta

Importancia del producto
del proveedor en el

producto final

Alta

X

El sector resulta “ATRACTIVO” para la variable proveedores con un valor de 3,20.

E. POSIBLES NUEVOS INGRESANTES:
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Este factor se analiza partiendo de que se trata de una empresa que ya se encuentra
dentro de la industria.
Barreras de entrada directas:
Economias de escala alcanzadas: El sector de negocios no se ve tan influenciado por las
economias de escala, si bien la compra en grandes cantidades permite obtener costos mas
bajos y por ende un precio mds competitivo, es posible que un nuevo ingresante pueda
acceder a dichos costos, en consecuencia el sector se vuelve atractivo para aquellos fuera de
él.
Diferenciacion del producto: Como se menciondé anteriormente, no existen grandes
diferencias entre los productos del sector, lo que facilita la entrada de nuevos competidores
gue no requieren de grandes esfuerzos para diferenciarse del resto.
Identificacion con la marca: en el mercado existen no existen muchas marcas que hayan
sobresalido por sobre las demds, por lo tanto, es un gran atractivo para quieren quieran
ingresar.
Requerimientos de capital, tecnologia o know-how: No se trata de una industria demasiado
sofisticada en tecnologia como podria ser la fabricacidn de un producto. Pero si requiere de
cierto capital e infraestructura para la inversion en mercaderia, el local comercial, la

contratacioén de personal, etc.

Barreras de entrada indirectas:
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e Regulacion de la industria: no existen grandes restricciones a la hora de ingresar al sector o
gue lo hagan menos atractivo, excepto la AFIP y Defensa al consumidor que afectan a todos

los sectores de negocios por igual, por lo tanto, no se considera de relevancia para el analisis.

Barreras de entrada directas

Economias de escala

alcanzadas Baja X 2
Diferenciacion del

producto Baja X 1
Identificacion de la

marca Baja X 1

Requerimientos de
capital, tecnologia o
know-how Media/Baja X 2

Barreras de entrada indirectas

Regulacion de la
industria Media/Baja X 2

El sector resulta “NO ATRACTIVO” para la variable posibles nuevos ingresantes con un valor de

Al tratarse de un sector fragmentado la posibilidad de nuevos ingresantes existe, al no haber
empresas dominantes que marquen las reglas de juego en el sector y al carecer de la implementacién de
economias de escala, curvas de aprendizajes, know how o tecnologias sofisticas, las barreras de entrada
de nuevos competidores al sector son bajas e ingresar al mismo se hace mas sencillo y en consecuencia,

menos atractivo para las empresas que se encuentran en el sector.
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F. SUSTITUTOS:

¢ Similitud de los productos sustitutos: Existe una gran similitud entre los sustitutos que pueden
ser los supermercados, kioscos, almacenes, tiendas online y hasta los mismos fabricantes. Por lo
que, menor es el costo de cambio y mayor amenaza implica para los actores de ese sector.

® Precio de los sustitutos: puede existir una pequefia diferencia con los precios de almacenes o
kioscos de barrio que al no tener gran capital para comprar en grandes volimenes, no tienen
accesos a las mismas promociones y descuentos que tiene una tienda de mayor tamano. A la
inversa sucede con los supermercados que tienen la capacidad de acceder a mejores condiciones
qgue las tiendas de conveniencia por sus altas inversiones en mercaderia. Sin embargo, las
diferencias de precios no son muy abismales.

e Disponibilidad de los sustitutos: El acceso a los sustitutos es muy sencillo. Los supermercados y

tiendas de barrio se encuentran cercanas al cliente y en zonas estratégicas.

SUSTITUTOS
Gran Leve Leve Gran
amenaza amenaza oportunidad oportunidad
Variable Tipificacién @ 2 4 ) VALOR
Similitud de los
productos sustitutos Alta X 1
Precio de los
sustitutos Media X 2
Disponibilidad de los
sustitutos Alta X 1
TOTAL 1,33

El sector resulta “NO ATRACTIVO” para la variable sustitutos con un valor de 1,33.

G. ACTORES ESTATALES:
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Para finalizar, dentro de las variables de segundo nivel encontramos los actores del sector estatal y

no estatal cuyo accionar afecta al sector de negocios bajo andlisis tanto de forma positiva como negativa.

e Entes reguladores: Se debe interactuar con varios actores estatales para cumplir con las
regulaciones y operar legalmente. Como lo es la municipalidad, encargada de otorgar los
permisos y licencias comerciales necesarios para abrir y operar una tienda. Incluye licencias
de funcionamiento, publicidad exterior, control sanitario y de seguridad. El ministerio de
trabajo, que asegura que las tiendas cumplan con las leyes laborales. El ministerio de
economia y finanzas que establece las obligaciones fiscales y realiza auditorias para asegurar
su cumplimiento. Entre otros.

e Entidades mixtas de desarrollo econdmico: Existen diversas entidades que ofrecen apoyo,
financiamiento y recursos a emprendedores y pymes. Algunos ejemplos son: la Agenciad de
Desarrollo Econédmico de Mendoza (ADEM), ProMendoza, la Fundacién Progreso y Futuro,
programas de desarrollo y reactivacion econédmica como MENDOZA ACTIVA y el PROGRAMA
ENLACE.

ACTORES ESTATALES
Gran Leve Leve Gran
amenaza | amenaza | oportunidad oportunidad
Variable Tipificacion (1) 2 4) (5) VALOR
Entes reguladores
(estatales) X 2
Entidades mixtas de
desarrollo
econoémico X 4
TOTAL 3,00
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El sector resulta “ATRACTIVO” para la variable actores estatales con un valor de 3.
Resultado variable de Segundo Nivel:
Se obtuvieron los siguientes resultados:
Proveedores= 3,20
Posibles nuevos ingresantes= 1,60
Sustitutos: 1,33
Actores estatales: 3
Nivel 2= (3,20+1,6+1,33+3)/4= 2,28
Se determina que de acuerdo a las variables del segundo nivel, el sector resulta desfavorable por
encontrarse por debajo del promedio. Desglosando cada una de estas variables, se determina que la causa
es la falta de barreras de entrada que permite que sea un sector de facil acceso y la gran cantidad de
sustitutos.
2.3. Andlisis variables nivel 3
Finalizando con el analisis externo de la organizacidn, se investigd sobre las variables macro que
pueden afectar de forma indirecta a “Market Express”.
® Factores Econdmicos Nacionales:
Es de publico conocimiento que argentina no da respiro con una larga historia de inestabilidad
econémica. Un panorama de inflacidn que supera mas del 100% anual, disminuyendo rapidamente el
valor de los ingresos de los ciudadanos, lo que se traduce en un descenso de su poder adquisitivo y de sus

gastos de consumo. Junto a la devaluacion de la moneda nacional frente al trepo del délar que afecta en
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los precios, las importaciones, y por lo tanto la escases de suministros. Algunas mercaderias son
importadas y dependen exclusivamente del valor del ddlar, por lo que un aumento, impactara
directamente en los costos de la empresa.

Ambos elementos repercuten directamente en el nivel de consumo de la gente, en el desempleo,
riesgo pais y tasa de interés.

® Factores Legales:

Argentina es uno de los paises con mayor presion fiscal en el mundo. Hay 148 impuestos, tasas,
contribuciones y obligaciones tributarias vigentes entre los niveles de gobierno nacional, provincial y
municipal. Entre los que se encuentran: el impuesto a las ganancias sobre las sociedades, ingresos
brutos, impuesto inmobiliario y automotor , impuesto al valor agregado, impuesto a las bebidas
alcohdlicas, a las cervezas y tabacos, impuesto a los servicios de comunicacidn audiovisual, régimen
para trabajadores en relacidon de dependencia (aportes y contribuciones), entre otros.

e Factores Politicos:

Los cambios politicos afectan a todas las empresas y entramados comerciales e industriales. En
nuestro pais la politica genera incertidumbre dado que existen corrupcién y falta de seriedad por
parte de los gobernantes que no cumplen con sus propuestas. Actualmente, bajo el gobierno del
presidente Alberto Fernandez muchas multinacionales dejaron el pais debido a la falta de clima de
negocio donde existe un cambio constante en las reglas de juego, débil seguridad juridica, alta

inflacion, restricciones a las importaciones e imposibilidad de girar divisas al exterior, falta de
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previsibilidad, etc. Algunas empresas que abandonaron el pais fueron Falabella, walmart, Lactalis,
Edding y Glovo.
e Factores socioculturales:

Desde el punto de vista social, existen grandes oportunidades que se pueden aprovechar dentro
del sector como fuente de ventaja competitiva. Los grupos de interés o stakeholders, han venido
evolucionando en los ultimos afios, se han presentado diferentes cambios en el entorno de los
negocios, como son la innovacién, modificacién de politicas, tendencias sociales y surgimiento de
nuevos mercados. Estos cambios vienen modificando las relaciones de las empresas con sus grupos
de interés creando relaciones mds amplias con las comunidades de su entorno, trabajadores,
familiares de los empleados, organizaciones de la sociedad civil, medio ambiente, entre otros. Existen
otros cambios con temas mas emergentes e incluyentes como la corrupcién, exclusidon social,
derechos humanos, riesgos para la salud, condiciones laborales y el impacto ambiental dando a
establecer nuevas politicas de responsabilidad. Definitivamente la manera de hacer la comunicacidn
ha cambiado con los grupos de interés.

Estamos frente a una sociedad mds justa, humana y consciente de sus acciones que exige
responsabilidad y ética empresarial a los modelos de negocios.

e Factores Ambientales:

Los nuevos desafios ambientales globales, tales como el efecto invernadero, la destruccion de la

capa de ozono, la degradacion ambiental de cuencas, areas costeras y océanos, la desertificacion

aunada a la pérdida de superficie cultivable, asi como las crecientes tasas de extincidn de especies de
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fauna y flora, entre otros, son una muestra de la insostenibilidad del estilo actual de desarrollo, que
pone en tela de juicio los patrones culturales y valdricos de los seres humanos con la naturaleza.
Llevando a la busqueda de cambios en las formas de consumir y vivir que sean menos daiiinas con el
medio que nos rodea y exigiendo a que las empresas sean participes de estos cambios.

Si la empresa es consciente de estos nuevos paradigmas e implementa sistemas de gestion

ambiental puede ser una gran oportunidad que le permita diferenciarse.
e Factores Tecnoldgicos:

El mundo ha pasado por un gran desarrollo y transformacién tecnoldgica en los ultimos 50 afios,
donde mucho ha cambiado en la vida de los seres humanos. La tecnologia ha provocado cambios
significativos en nuestras vidas, ya que estd presente en practicamente todos los procesos de la vida
humana: la tecnologia esta en las escuelas, esta en las oficinas, esta en el campo en los cultivos y en la
produccién de alimentos, entre otros. Trayendo soluciones mas eficientes a mucho de lo que hacemos,
con el objetivo de mejorar nuestra calidad de vida. En este sentido, la adopcién de tecnologia avanzada
puede abrir nuevas oportunidades al negocio. Por ejemplo, mediante la automatizacidn de procesos en la
gestidon de inventarios o en el procesamiento de facturas. En la asistencia personalizada con chatbots y
asistentes virtuales o nuevos canales de pago, facilitando transacciones mds rapidas y seguras.
Oportunidades de nuevos modelos como el comercio electrénico o servicios digitales que mejoren la

satisfaccion del cliente y aumente la eficiencia.
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Leve Gran
Gran Leve oportunidad | oportunidad
Variable Tipificacién | amenaza (1) [ amenaza (2) 4 5) VALOR
Economia

nacional Bajo X 1

Politicas Medio/Bajo X 2

Legales Medio/Bajo X 2

Socioculturales Alto X 5

Ambientales Medio/Alto X 4

Tecnolbgicos Alto X 5
TOTAL 3,17

Al ponderar cada uno de los factores que integran las variables de nivel 3, se puede concluir con

una valoracién de 3,17 que el sector resulta ATRACTIVO.
2.4. Ponderacion del sector de negocios

Una vez analizado cada uno de los niveles por los que estad conformado el sector, se
procede a la determinacioén final, producto de la suma de cada uno de ellos.

valor final: (V1 + V2 +V3)/3

valor final: (3,15 + 2,53 + 3,17)/3

valor final: 2,95

De acuerdo al resultado final, se considera que el sector de negocios es menor a tres y por lo
tanto resulta poco atractivo. Sin embargo, el resultado es bastante préximo a la puntuacion deseada y

se observan claras oportunidades al analizar las variables 1y 3.
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3. Opiniones externas

Se presentan los resultados de una encuesta cuyo objetivo principal consiste en recabar
informacién relevante de los clientes de “Market Express” para comprender mejor sus percepciones,
comportamientos y necesidades.

La metodologia utilizada incluyd la recoleccién de datos primarios a través de un cuestionario
estructurado, disefiado para capturar aspectos relacionados con la satisfaccion del cliente, la calidad del
servicio y las dreas de mejora potencial. La participacién de cada uno de ellos fue de manera voluntaria 'y
anénima.

Los resultados de la encuesta se presentan a continuacién, organizados en secciones clave que
abordan diferentes dimensiones del servicio y la operaciéon de la tienda. Cada seccidon incluye un analisis
detallado de los hallazgos, acompafiado de graficos y tablas que ilustran las respuestas mas relevantes.

Resultados encuesta:

Pregunta 1: Marque su rango etario
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Rango etario

mde18a30
mde30a50

50 en adelante

El 43% de los encuestados tiene mas de 50 afios.

Pregunta 2: Indique su género.

Género

B Masculino
B Femenino

= No binario

El 56% de los encuestados son de género Femenino.
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Pregunta 3: Frecuencia con la que visita el negocio

Frecuencia de compra

semana

M Diariamente

Wentre2y4vecesala

M Periodicamente (203
veces al mes)

Un 42% de los encuestados visita el negocio entre 2 a 4 veces a la semana y un 35% diariamente.

Pregunta 4: { Cémo calificaria los aspectos generales del negocio?
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Aspectos generales del negocio

71
N 45

40

L g ®

22 L 21 - 19
1 3 1 3 5 8 12 4 5
MALO REGULAR BUENO MUY BUENO EXCELENTE
Atencion al cliente Limpieza del negocio

Variedad de productos " Precios vs calidad

En cuanto a la atencién al cliente, 47 personas consideran que es “ Buena” y 1 sola persona
respondid que la considera “Mala”. La limpieza del negocio, 40 encuestados la consideran “Buena”, 22
“Regular” y solo 3 personas la consideran “Mala”. A la variedad de productos, 45 personas la consideran
“Excelente”, 33 personas la consideran “Muy Buena” y 1 la consideran “Mala”. Por ultimo, la relacién
entre precio-calidad, 71 la consideran “Buena”, 8 encuestados la consideran “Regular” y solo 3 la
consideran “Mala”.

Pregunta 5: ¢ Compraria los productos del negocio por medio de una pagina web con envio a domicilio

por un precio levemente superior?
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E-COMMERCE y envio a domicilio

mSi

B No

El 82% de las personas encuestadas estaria dispuesto a comprar los productos de manera online
con envio a domicilio por un precio superior.

Pregunta 6: é Seguiria las novedades de “Market Express” a través de las redes sociales?
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Seguiria a "Market Express" en las redes sociales

mSi

¥ No

El 79% respondid que seguiria las novedades de la tienda a través de las redes sociales.

Pregunta 7: ¢En qué redes sociales le gustaria que tuviera presencia “Market Express”?

¢En cual red social le gustaria?

FACEBOOK INSTAGRAM TWITTER TIKTOK OTRAS
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Las redes sociales mas votadas fueron Facebook con 45 votos, Instagram con 38 votos, Tiktok
con 10 votos y Twitter con solo 7 votos.

Pregunta 8: Recomendaria el negocio a otra persona:

Recomienda el negocio

mSi

B No

El 94% de los encuestados recomienda el negocio “Market Express”.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES

En lo referido al analisis interno de la empresa Filippini Hnos. que permitié conocer cual es el valor
empresario con el que cuenta en la actualidad y la informacién relevante para conocer los aspectos a
mejorar, se puede concluir que:

Serd fundamental que la empresa trabaje y desarrolle las variables que forman parte de la identidad
para incrementar dicho factor y potenciar la relacién diferencia-costo con la que cuenta.

Se le recomienda hacer foco en definir claramente la vision y mision que persiguen a través de medios
formales que faciliten la difusién a todos los integrantes de la organizacion. Realizar un correcto disefio
de los puestos de trabajo explicitando las tareas necesarias en cada uno de ellos, para luego darles un
orden jerarquico a través de un organigrama.

También sera necesario que evalle la cultura organizacional y defina los principios, valores y politicas
en medios formales para estandarizar el comportamiento de los individuos. En la manera que comience a
formalizar los aspectos de la identidad, lograra que la misma se vuelva mds arraigada y representativa de
la compaiiia y de sus miembros.

Por otro lado, se ve que hace un buen trabajo para diferenciarse del resto alcanzando un puntaje de
0,6 en el factor de sofisticacidon con valores no significativos en los costos. En este aspecto, la empresa

tiene una gran fortaleza que debera tratar de mantener.
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En lo que respecta al sector de negocios hay una clara ventaja en las variables del primer nivel
referidas a los clientes y la competencia que, a su vez, son las que impactan directamente en el
rendimiento de la compaiiia.

Se puede decir que los clientes de "Market Express" pertenecen a diversos segmentos demograficos,
abarcando diferentes edades, géneros y niveles socioecondmicos. Esto refleja que la tienda tiene un
amplio atractivo, pero también subraya la necesidad de personalizar ofertas para diferentes grupos. La
conveniencia, la calidad de los productos y la rapidez del servicio son factores determinantes en la
satisfaccién del cliente. Mejorar estos aspectos puede incrementar la lealtad y la frecuencia de visitas.

En cuanto al entorno competitivo, el negocio enfrenta tanto a competidores directos, estaciones o

tiendas en los alrededores, e indirectos como grandes supermercados de la zona y las tiendas online.
Frente a esto, para mantenerse relevante y competitiva sera imprescindible que se enfoque en una mejora
de la eficiencia operativa. Por ejemplo, a través de programas de capacitacién continua o inversién en
tecnologia que mejore le gestion de inventarios.

Por otro lado, analizando las variables de segundo nivel se observa un panorama positivo en lo que

respecta a los proveedores del sector contando con una red diversificada que le permite reducir los riesgos
asociados a la dependencia de un solo proveedor, pero se presenta una amenaza en lo que respecta a la
posibilidad de nuevos ingresantes dado que se trata de un mercado fragmentado donde no hay una
dominancia clara por parte de un solo competidor lo que reduce las barreras de entrada, alentando a

nuevas empresas a ingresar.
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Por ultimo, en lo que respecta a los factores del macroentorno estd claro que la situacién de Argentina
presenta desafios considerables como lo son la reduccidn del consumo debido a la inflacidn, la fluctuacién
constante del valor del peso frente al délar, los tramites aduaneros y la burocracia que dificulta el acceso
de productos importados vy las altas tasas de interés que restringen el acceso a créditos, entre otros. Sin
embargo, se presenta el comercio electronico como protagonista en esta nueva era permitiendo a las
pequefias y medianas empresas sobrevivir y tomar ventaja del contexto actual.

Tras una larga investigacidon se concluye que la hipdtesis inicialmente presentada “Existe la
posibilidad de mejorar la planificacion y organizacién de la compaiiia para aprovechar las condiciones
del entorno y capitalizar las oportunidades de desarrollo de mercado disponible” , se acepta y se le

recomienda a la compania diversos planes de accién que le permitirian mejorar su situacién actual.
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CAPITULO V: RECOMENDACIONES

Market Express deberia aplicar estas nuevas herramientas para lograr abracar un mayor

mercado y a su vez operar administrativamente de manera eficiente.

1. REESTRUCTURACION ORGANIZATIVA

Se le recomienda a la empresa reorganizar y optimizar la estructura administrativa, asegurando una

mejora en la eficiencia operativa, una comunicacién interna mas clara y una toma de decisiones mas

efectiva. Mediante una evaluacién detallada, el disefio de una nueva estructura, la comunicacion efectiva

Yy una capacitacion adecuada, Market Express podra alcanzar sus objetivos organizativos y mejorar su

rendimiento general. Luego, serd indispensable un monitoreo continuo para mantener una estructura

flexible y adaptable a las necesidades cambiantes.

REESTRUCTURACUON ORGANIZATIVA

FASE 1: ANALISIS ESTRUCTURAL ACTUAL

Objetivo

realizar una auditoria completa de la estructura organizativa actual,
identificando roles, responsabilidades y flujos de trabajo.

Responsable

consultores de recursos humanos y direccion

Plazo 2 semanas
Indicador de informe detallado de la estructura actual con identificacion de puntos
exito débiles y areas de mejora
FASE 2: DISENO DE LA NUEVA ESTRUCTURA
Objetivo disefiar un nuevo organigrama, asignar roles y responsabilidades

claros para cada puesto en la nueva estructura.

Responsable

consultores de recursos humanos y direccion

Plazo

2 semanas

Indicador de
éxito

nuevo organigrama aprobado por la direccion y descripciones de
trabajo actualizadas y aprobadas
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FASE 3: PLAN DE COMUNICACION INTERNA

Objetivo desarrollar un p_Ian de comunicacion para informar a todo el personal

sobre los cambios
Responsable gerentes
Plazo 1 semana
Indicador de comunicacién implementada con éxito y retroalimentacion positiva de
exito los empleados

FASE 4: CAPACITACION
Objetivo capacitar al personal en sus nuevos roles y responsabilidades
Responsable gerentes y encargado de recursos humanos
Plazo 4 semanas
Indicador de
éxito completar la capacitacion de todos los empleados
FASE 5: EVALUACION Y MEJORA CONTINUA

monitorear el desempefio y realizar ajustes continuos segun los
Objetivo resultados de las evaluaciones
Responsable direccion
Plazo continuo
Indicador de
exito mejoras continuas y satisfaccion en los empleados

El plazo total para la finalizacion del proyecto es de 9 semanas.
2. DESARROLLO DE UNA PAGINA WEB DE MARKET EXPRESS

Considerando que en la actualidad es casi imprescindible que las empresas tengan presencia online y
de acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta realizada, se le aconseja a la empresa que desarrolle
una pagina web propia de la tienda de conveniencia, donde se exhiba toda su cartera de productos,
permitiendo a los clientes realizar sus compras de manera online con opciones de retiro en el local o

entrega a domicilio. Esta herramienta no solo proporcionard un nuevo servicio a los clientes actuales, sino
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que también permitird al negocio captar nuevos segmentos de mercado. A diferencia de la plataforma
PedidosYa, que la organizacién utiliza actualmente, la nueva pagina web ofrecera precios mas bajos en
los productos, menores costos de envio, opciones de membresia, posibilidad de retiro en el local,

descuentos exclusivos, entre otros beneficios.

FASE 1: PLANIFICACION

Objetivo Establecer los objetivos principales del sitio web
Responsable gerentes
Plazo 1 semana

Indicador de éxito

objetivos claramente definidos

FASE 2: BENCHMARKETING

Objetivo analizar sitios web de competidores y lideres del sector
Responsable equipo de marketing (externo)
Plazo 1 semana

Indicador de éxito

informe de andlisis de competencia

FASE 3: ALCANCE Y FUNCIONALIDADES

Objetivo listar las funcionalidades necesarias de la pagina
Responsable equipo de marketing (externo) junto con gerentes
Plazo 1 semana

Indicador de éxito

documento de especificaciones funcionales

FASE 4: DISENO

Objetivo disefiar prototipos del sitio web para definir la estructura y disefio
Responsable agencia de disefio
Plazo 2 semanas

Indicador de éxito

aprobacion de prototipos

FASE 5: DESARROLLO

Objetivo

programar el front-end y back-end del sitio web

Responsable

desarrolladores web

Plazo

3 semanas

Indicador de éxito

completar el desarrollo del sitio web con todas las funcionalidades integradas
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FASE 6: PRUEBA DE CALIDAD

Objetivo realizar pruebas de funcionabilidad, compatibilidad y seguridad
Responsable gerentes junto con desarrolladores web
Plazo 1 semana

Indicador de éxito

aprobacion de pruebas

FASE 7: FORMACION Y CAPACITACION

Objetivo capacitar a todo el personal en la administracion del sitio web
Responsable encargado de recursos humanos
Plazo 2 semana

Indicador de éxito

personal capacitado

FASE 8: LANZAMIENTO DEL SITIO WEB

Objetivo publicar el sitio web y anunciar el lanzamiento a traves de campafas de mkt
Responsable encargado de marketing
Plazo 1 semana

Indicador de éxito

sitio web en linea y campafias de mkt activas

FASE 9: MANTENIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

Objetivo actualizar periodicamente los productos y precios
Responsable trabajo en conjunto entre empleados y gerentes
Plazo continuo

Indicador de éxito

actualizaciones regulares y feedback positivo

De acuerdo a lo estipulado, el proyecto se alcanzaria en un periodo de tres meses y luego requeriria

de un monitoreo periédico para la actualizacién de productos, precios, descuentos, etc.
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Anexos
Anexo A
Diagndstico de la vision empresaria (Vi)

Marcar con una X segun corresponda.

No siempre Pocas veces Solo para los Siempre
(0) (0,25) casos (1)

FACTORES
relevantes

(0,80)

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

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

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

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

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

6. Existe disgregacion o dispersién de la vision respecto de los X
objetivos y metas a lograr por la organizacion.
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7. Existe una clara intencion de respeto entre las personas de la X
organizacion y las acciones que ellos realizan.

8. La visidn, fines y principios se formulan en forma explicita y X

con sentido compartido por todos los miembros de Ia

organizacion.

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

10. La organizacion se caracteriza por su simplicidad estructural

y normativa de tal manera de facilitar las acciones.

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

12. Existe un clima ambiental que favorece la participacidn de X
los miembros de la organizacidn.

13. {[dem para la cooperacién entre los miembros- X
14. Existen criterios de solidaridad entre los miembros. X
15. Existen politicas expresas de responsabilidad social X

empresaria.

16. Se tiende y alienta al bienestar ético y emocional de los X

miembros de la organizacién en todos los niveles.

17. Se advierten claras sefiales de honestidad, respeto, X
sinceridad, integridad, equidad entre los miembros de la

organizacidn cualquiera sea su nivel o jerarquia.

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

signifique pérdida de eficiencia.
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19. Se alienta a los miembros de la organizacién a mantener una
imagen de acuerdo a lo que representa la organizacion.
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20. Se alienta lainiciativa en todos los niveles de la organizacion. X
21. Existe un espiritu de mutua confianza entre los miembros de X
la organizacion.

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

23. Idem respecto de su transparencia empresaria.

24. Se alienta el trabajo en equipo. X

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

26. La organizacién establece explicitamente normas de X
tolerancia hacia las diferencias (de género, étnicas, religiosas).
27. Existen procesos de aprendizaje continuo formales para X

aumentar el grado de conocimientos y profesionalidad de los
miembros de la organizacién.

Tabla 1: Elaboracion propia sobre esquema Ocafia, Hugo, 2014.

Escala y tipificacion

De0a0,4

Visidn Difusa

De0,41a 0,60

Vision Compleja

De0,61a0,80

Visién Simple
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De0,81a1 Visién Concentrada

Anexo B
Diagnéstico de la Misién (Mi)

Marcar con un X segun corresponda

CONTENIDO

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

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

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

4 éLos clientes actuales y potenciales de la organizacién demandan
(compran) en funcién de una necesidad especifica? (4)

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

6 ¢Estd en condiciones de definir cudl es la necesidad especifica que
demandan los clientes potenciales y actuales?

7 ¢Estd en condiciones de definir cual es el deseo especifico que
motiva a los clientes para demandar los productos de la
organizacion?

8 ¢Puede definir cuales son los factores que determinan la
eleccion/preferencia/fidelizacidn hacia esta organizacion y no de
otra?

9 ¢Se trata de factores econdmicos exclusivamente? X
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10 ¢Admite la existencia de factores sociales que influyen en la decisidn
de eleccidn en el cliente?

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

12 ¢Usted sabe perfectamente quién decide la eleccion de compra
hacia esta organizacion, y no de otra, por parte del cliente?

13 ¢Considera que el cliente elector de los productos de la organizacion
posee la informacion necesaria sobre los productos ofrecidos y que
ellos demandan, en general?

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

15 ¢0 lo hace también por cuestiones afectivas y/o experiencia?

16 ¢Posee informacion cierta, adecuada, oportuna acerca del grado de
satisfaccion que posee el cliente respecto de los servicios que ofrece
la organizacién?

17 é¢Conoce, en forma precisa, las caracteristicas socioecondémicas que
sefalan el perfil del cliente de la organizacion?

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

19 ¢Considera que la competencia realiza esfuerzos observables para
satisfacer las necesidades de los clientes potenciales?

20 ¢Observa que la competencia desarrolla acciones concretas para

atraer a los clientes potenciales?

Analisis estratégico empresa Filippini Hnos. SRL

Valentina Filippini
2023

115



=7 UNIVERSIDAD
¥ NACIONAL DE CUYO

<) UNCUYO | @ ciencias
= ECONOMICAS

21 ¢Usted considera que los servicios que ofrece la organizacién cubren
satisfactoriamente las necesidades de los clientes potenciales y
actuales?

22 ¢Cree usted que la organizacion ofrece varios productos/servicios
alternativos en funcién de las necesidades especificas de los
clientes?

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

24 ¢Existe una conveniente comunicacion hacia los clientes del o los
productos ofrecidos por la organizacion?

25 ¢Considera que los productos que ofrece la organizacion aparecen
claramente diferenciados de los que ofrecen la competencia?

26 ¢Estaria en condiciones de decir que existe una "marca” con fuerte
identidad de los productos de la organizaciéon?

27 éLos procesos operativos que permiten generar los productos de la
organizacidn estan clara y precisamente definidos?

28 Estos procesos, éson acordes a los requerimientos de los clientes?

29 ¢Existen mecanismos que permitan evaluar la calidad de los
productos brindados en término de resultados concretos?

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

31 éConsidera que es posible extender/ampliar los productos/servicios

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

— FACULTAD DE

e CIENCIAS
= ECONOMICAS

33

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

34

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

35

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

36

¢Eliminaria algunos de los productos/servicios que se brindan en la
actualidad por considerarlos innecesarios?

37

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

38

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

39

éConsidera valido el argumento que sostiene que el tipo de
producto/servicio a brindar debe ser definido comenzando por el
tipo de cliente que sera beneficiario de los mismos?

40

¢Cree usted que, en definitiva, los productos/servicios que se
producen/comercializan son “el negocio central de la organizacion,
mas alla de los sistemas contables, administrativos...?

Tabla 2: Elaboracion propia sobre esquema de Ocafia, Hugo, 2014.

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

(2) Setrata de establecer sila empresa posee como mercado meta uno o mas segmentos.

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

(4) Se trata de establecer si los clientes motivan sus compras 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.

Escala y tipificacion
De0a04 Misién Cerrada
De 0,41 a 0,60 Misién Inestable
De 0,61a0,80 Mision Rigida
De0,81a1 Misidon Abierta

Anexo C
Diagnostico de la Cultura Organizacional (Eo)
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El entrevistado debe responder si o no.

1.  ¢éEnlaorganizacidn, cada sector o drea desarrolla sus actividades en forma coordinada con X
las otras existiendo vinculacién efectiva (comunicacional, operativa) entre ellas?
2. ¢El andlisis y resolucidn de problemas se hacen en equipo, de manera participativa y en X

forma regular?

3. éPrevalece la idea que los objetivos se logran cuando se han establecido sistemasy métodos | X
de trabajo lo suficientemente claros y explicitos?

4.  (Sepone énfasisy se alienta el crecimiento grupal por sobre el individual? X
5. éSe da prioridad excluyente a la eficiencia pero siempre considerando que ella depende de X
un clima laboral adecuado?

6. éTodas las tareas de la Institucion estan reguladas bajo sistemas de procedimientos y tareas, X
sin dejar margen de dudas acerca de las actividades a realizar?

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

8.  ¢Enlaorganizacion existe una actitud activa para identificar y actuar frente a los cambios? X

9. ¢Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacién dentro de la Institucidn les cabe a X

todos los miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades?

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

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

12. ¢Enla organizacidn el criterio dominante es que la delegacidn de funciones es primordial X

para mejorar la eficiencia de la organizacion?

13. ¢La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e identificacion de cambios en X
los clientes?

14. (Se alienta el desempefio en equipo por sobre los desempefios individuales? X
15. ¢La empresa funciona como una unidad o un todo prioritario al momento de lograr los X

objetivos que se han propuesto?

16. ¢Enla organizacidn los sistemas de control son revisados —y mejorados si es el caso- X
periédicamente?

17. ¢Llaejecucion de actividades se encuentra bajo procedimientos de control para evaluar los X
resultados?

18. ¢Parala organizacion es prioritario el desarrollo de un espiritu solidario y de cooperacion X
entre todo el personal de la empresa?

19. ¢Existen formas que favorezcan propuestas de mejoras en productos, tareas, formas de X
procedimientos de trabajo por parte de todos los empleados?
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20. ¢Prevalece el criterio de que en la organizacidn todos los miembros deben ser capaces de
resolver problemas de acuerdo a su nivel de responsabilidad?

21. ¢laorganizacidn es audaz, con preferencia por el riesgo, cuando sabe que se pueden
mejorar la rentabilidad?

22. (¢Existen procedimientos formales de comunicacidn verticales y transversales entre las dreas
funcionales?

23. ¢Existen mecanismos organizacionales formales para darles participacion a los miembros de
acuerdo al nivel funcional que les corresponda?

24. ¢Enlaorganizacion se considera que frente al cambio hay que ser basicamente audaz y llevar
la iniciativa?

25. ¢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?

26. ¢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).

27. ¢Enlaorganizacion se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos de
acuerdo a los objetivos propuestos?

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

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

30. ¢Enlaorganizacion es habitual la formacion de grupos para analizar problemas y proponer
soluciones?

Tabla 3: Elaboracion propia sobre esquema de Ocafia, Hugo, 2014.

La tabulacién consistié en asignar valor cero (0) a las preguntas respondida como “NO” y uno (1)
cuando sean “SI”. Luego, hacer el cociente de las respuestas “Sl” dividido la cantidad de preguntas que

fueron 30.
Escala y tipificacion
De0a0,4 Cultura Rezagada
De 0,41 a 0,60 Cultura Seguidora

De 0,61 a 0,80 Cultura Anticipadora

De0,81a1 Cultura Innovadora
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Anexo D

Diagndstico de la Estructura Organizacional (Cu)

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

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

2. Dentro de los miembros de la organizacion existen
mecanismos de comunicacion funcional que permiten
flexibilidad en las relaciones entre las personas.

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

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

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

6. No es habitual que se den casos de conflictos
interpersonales y/o funcionales mas alla de los que
normalmente suceden en una organizacion.
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7. En la Institucion se cree que las capacidades
organizacionales son un condicionamiento de la
accidn/estrategia de negocios a implementar sin 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
actividades habituales.

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

10. La Institucién — a través de quien corresponda-
observa sistematicamente los cambios de los clientes

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

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

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

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

15. La Institucion posee un sistema de circulacion de la
informacion y distribucién del conocimiento
sistematizado, automatizado y ordenado.

16. Cuando se produce un cambio en el contexto
inmediatamente se producen los cambios necesarios
en la estructura si asi fuese necesario
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17. Los mandos superiores poseen una vision
prospectiva observando constantemente los cambios X
competitivos.

18. Si la competencia modifica su estrategia

competitiva, la Institucién reacciona inmediatamente
revisando, formulando e implementando una nueva X
estrategia, si fuera el caso.

Tabla 4: Elaboracion propia sobre esquema de Ocafia, Hugo, 2014.

Se sumaron los valores consignados en cada casilla y se dividieron por veintiocho (18) para obtener el

resultado final (un valor entre 0y 1).

Escala y tipificacion
De0a0,4 Estructura Burocratica
De 0,41 a 0,60 Estructura Conservadora
De 0,61 a0,80 Estructura Flexible
De0,81a1l Estructura Innovadora

Anexo E
Encuesta a clientes

1. Marque su rango etario:

a. Del18a30
b. De3a50
c. 50en adelante

2. Indigue su género:
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a. Femenino
b. Masculino
c. No binario

3. Frecuencia con la que visita el negocio:

a. Diariamente
b. Entre 2y 4vecesalasemana
c. Periddicamente (2 o 3 veces al mes)

4. ¢Coémo calificaria los aspectos generales del negocio? (Marque con una cruz seguin corresponda)

Malo Regular Bueno Muy Bueno Excelente
Atencidn al cliente
Limpieza del negocio
Variedad de productos
Precio vs Calidad

5. ¢Compraria los productos del negocio por medio de una pdgina web con envié a domicilio por
un precio levemente superior?

a. Si
b. No

6. ¢Seguiria las novedades de “Market Express” a través de las redes sociales?

a. Si
b. No

7. ¢Enqué redes sociales le gustaria que tuviera presencia “Market Express”?

Facebook
Instagram
Twitter
TikTok
Youtube
Otro

SO Qo0 T W
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8. Recomendaria el negocio a otra persona:

a. Si
b. No
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