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1-INTRODUCCION

El presente trabajo realiza una descripcion de la empresa Detec, Informética y
electronica, ubicada en la ciudad de Pigué. Luego de dicha descripcion se
desarrolla un analisis del posicionamiento de la misma en el mercado local. A
partir de dicho estudio se efectia una proyeccion de las posibilidades de
desarrollo futuro, se plantean los objetivos estratégicos, y se sefialan acciones
concretas para alcanzarlos.

Para la realizacion del analisis se efectuara un Diagndstico general enmarcado
en el modelo de gestibn denominado Tablero de Comando, que permite medir
la implementacion de la Estrategia relacionando cada objetivo estratégico de
ésta.

La metodologia de trabajo se detalla en el capitulo 2. En el capitulo 3 se
desarrolla la descripcidon de la empresa seleccionada realizando una sintesis de
su historia, evolucién y situacion actual. En el capitulo 4 se realiza un analisis
del mercado nacional, también incluye un analisis del entorno local producto de
un relevamiento realizado a través de entrevistas a las empresas de servicios
informaticos que actian en este medio, para conocer las caracteristicas y
funcionamiento del mismo.

El siguiente capitulo se ocupa del andlisis interno de la empresa, sus
fortalezas, sus debilidades y la propuesta de implementacién de su estrategia a
partir de la aplicacion del modelo de Tablero de Comando mencionado
anteriormente. En el capitulo 6 se desarrollan algunas propuestas para aplicar
a la problematica descripta en el desarrollo del trabajo, y en el capitulo 7 las

conclusiones a las que se llega luego del analisis.



2- METODOLOGIA DE RELEVAMIENTO UTILIZADA:

Fuentes de informacion primaria sobre la empresa:

a) Se realizaron entrevistas en profundidad con el propietario para conocer la
evolucion de la empresa desde su inicio a la fecha, sus caracteristicas y la
informacion pertinente para el analisis a realizar.

b) Entrevistas con sus empleadas para obtener una vision interna de los
distintos aspectos de la misma, conocer en profundidad el clima organizacional,
la cultura de la empresa y su compatibilidad con los objetivos organizacionales.
c) Observacion directa para verificar la informacion obtenida y ampliarla.

Fuentes de informacion primaria sobre el mercado local:
d) Entrevistas a propietarios de distintas empresas competidoras para verificar
posicionamiento de la empresa analizada y conocer el analisis del mercado

desde la perspectiva de la competencia a nivel local’.

Fuentes de informacion secundaria:
e) Semanario Reflejos,
f) Distintas fuentes de informacion en Internet, fundamentalmente para el

analisis del contexto global y nacional http://www.cessi.org.ar/ Reporte

semestral del sector de software y servicios informaticos de Argentina.

3- DESCRIPCION Y EVOLUCION DE LA EMPRESA SELECCIONADA

Nombre: DETEC —Informatica & Electronica

Ubicacion: Lucio V. Lopez y Belgrano de la Localidad de Pigué. Provincia de
Buenos Aires.

Se trata de una empresa comercial y de servicios, fundada en 2006 por su

propietario, Sebastian Bilbao, quien tras varios afios de estudio en la

Universidad Nacional del Sur (Lic. En Administracién) decidio suspender los

1 Ver Anexo 1-Plantilla Encuesta- y detalle en péaginas 16 a 19.
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mismos y comenzar con este emprendimiento en el rubro de la informatica y la
electronica. Estos temas siempre le interesaron y ya tenia previsto abordarlos
con anterioridad, dado que paralelamente habia estudiado en la Universidad
Tecnologica Nacional y obtenido el titulo de Técnico en redes informéaticas, asi
como también distintos cursos de reparacion de PC. Inicialmente lo hizo junto a
su hermano, Gaston Bilbao. Ademas del I6gico animo de lucro e independencia
econdémica, ambos fueron movilizados por sus ansias de realizacion aplicando
Sus conocimientos.

En sus comienzos, en noviembre de 2006, y durante aproximadamente 1 afio
la actividad estaba concentrada en la venta e instalacion de alarmas,
especialidad de Gastén, y servicios técnicos de computacion, la de Sebastian,
mas la venta de equipos por pedido. Cada uno en lo suyo se ocupaban de la
parte operativa, mientras que la funcion comercial y administrativa estaba a
cargo de Sebastian.

La ubicacion del local al inicio de actividades era Av. Mitre y Ciudad de Rodez.
Durante este periodo no contaban con empleados.

En diciembre de 2007 se produce el primer hito en la trayectoria de la empresa,
que tiene que ver con un trabajo importante que incluye la venta e instalacién
del equipamiento para el Autoservicio Meloni (Cadena de supermercados con
presencia en Puan, Pigué, Tres Lomas y Carhué). Esta operacion le permite
comenzar a trabajar con un stock: fundamentalmente accesorios de
computacion y algunos equipos.

En 2008 se incorpora el rubro videojuegos para la venta, y durante ese afo
bien diferenciadas las actividades de uno y otro, ambos hermanos deciden
desvincularse comercialmente, pero esta se efectiviza recién en 2011.

En 2009 se suman camaras digitales y GPS. También en este afio se incorpora
la primera empleada de la empresa, para atencion al publico y tareas
administrativas.

El crecimiento seguia siendo sostenido por lo que el local comenzd a quedar
chico y se traslada a su actual ubicacion en marzo de 2010. Durante este
mismo afo se produce un cambio de empleado (se incorpora Leo Oustry) que

también colabora el en el servicio técnico de computacion.



Como se mencionara anteriormente, en 2011 Sebastian se separa de Gaston y
en septiembre de este mismo afio Lorena Cerutti reemplaza a Oustry,
cumpliendo con las mismas funciones. En marzo de 2012 también se incorpora
a Karina Hipperdinger para desempefiar funciones administrativas y de
atencion al publico.

Desde entonces, continda el crecimiento a un ritmo menor, pero sostenido, lo

que la ha convertido en uno de los principales referentes en el mercado local.

4- ANALISIS DEL CONTEXTO NACIONAL

Con el objetivo de analizar el contexto en el que se desenvuelve la empresa y

las perspectivas de su evolucién, teniendo en cuenta en primer lugar el marco
nacional, a continuacién se desarrolla y analiza un extracto del reporte
semestral sobre el sector, publicado en marzo de 2013 por el Observatorio

Permanente de la Industria del Software y Servicios Informaticos:

4 .a- Evolucion del mercado de las TICs en Argentina

El mercado TIC (tecnologias de la informacién y las comunicaciones) en
Argentina ha experimentado un crecimiento sostenido a lo largo de la ultima
década, mas alla de las crisis de 2002 y 2009. De acuerdo a informacién
publicada por la Camara de Informatica y Comunicaciones de la Republica
Argentina (CICOMRA), puede observarse esta evolucion de sus ventas en
dolares, diferenciando empresas de telecomunicaciones y de tecnologias de la

informacion (TI).

? Reporte semestral del sector de software y servicios informéticos de Argentina. http://www.cessi.org.ar/
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Evolucién Mercado TIC 2003- 2011
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Entre 2003 y 2011 las TICs aumentaron sus ventas un promedio del 20,3%
anual (en délares).

Luego de la crisis de 2009 (-4,9%), el mercado se ha recuperado rapidamente,
creciendo un 15,1% en 2010 y un 25,6% en 2011.

Al diferenciar las empresas Tl, vemos que éstas representan aproximadamente
un tercio del mercado TIC, siendo su crecimiento promedio anual de un 20,2%
desde 2003. Asimismo, luego de 2009 (-1,8%) las Tl han crecido un 19,4% en
2010 y un 24,2% en 2011.

A continuacion, también a partir de informacion brindada por la CICOMRA, se
observa la evolucion durante la ultima década de las ventas anuales en dolares
de las empresas TI, desagregadas por: hardware e insumos por un lado y
software y servicios informaticos por el otro.
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Hasta 2004 el sector de software y servicios informaticos (SSI) representaba
alrededor del 60% del mercado TI, a partir del 2005 esa participacion bajé al
50% por el enorme crecimiento de las ventas de hardware (un 55,6% en 2004,
un 47,4% en 2005 y un promedio anual de 26,6% entre 2003 y 2011).

La evoluciéon de las ventas de las empresas SSI también ha sido significativa:
han crecido en promedio un 16% anual desde 2003. El crecimiento fue de a
dos digitos desde 2005 (16,9%) y sélo se desacelerd durante la crisis de 2009
(-0,8%).

Se puede observar a continuaciobn como han evolucionado las ventas (en
pesos argentinos), ingresos desde el exterior (en dolares estadounidenses) y el

empleo en los Ultimos 12 meses.



Evolucian anual de ventas, ingresos desde el exterior y
empleo - Julio 2011-junio 2012 vs. julio 2010-junio 2011
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Si bien los valores de evolucion anual indican un crecimiento significativo,
sobre todo con respecto a lo experimentado en los primeros seis meses de
2012, el mismo es menor que un afio atras para los tres indicadores: durante el
periodo julio 2010-junio 2011 el sector habia registrado un aumento interanual
del 26,7% en las ventas totales, 15,4% en los ingresos desde el exterior y
11,5% en el empleo. Esto significa que las ventas presentaron un crecimiento
menor en 6,1 puntos porcentuales, los ingresos desde el exterior uno mayor en
0,7 puntos y el empleo un crecimiento casi un 50% menor.

Esta desaceleracion es entendible en la medida que durante los ultimos 12
meses la economia en general se desaceler6 con respecto a los 12 meses
anteriores: mientras que entre julio de 2010 y junio de 2011 el PBI habia
crecido un 9,2%, las exportaciones un 26,3% y el empleo un 3,2%; entre julio
de 2011 y junio de 2012 lo hicieron un 5,3%, un 6,5% y un 1,0%
respectivamente (Fuente: INDEC y Estudio de indices Laborales del MTEySS).
En los 3 indicadores, el sector SSI sigue registrando incrementos muy

superiores a los del agregado productivo del pais.

4 b- Expectativas para 2013

Para este 2013 se espera una recuperacion importante en el crecimiento del
sector. De acuerdo a las expectativas de las empresas, los tres indicadores
mejorarian. Pero mientras que el 14,7% de los ingresos desde el exterior suena

razonable, el 12,2% del empleo pareceria dar cuenta una vez mas de las



expectativas generadas por una alta demanda de personal calificado que
resulta dificil de satisfacer.

Expectativas de ventas, ingresos desde el exterior y emplen
2013 vs. 2012

m 22.4%

20,0%

14, 7%

15.0% 17,7%

5.0%

0,0%

Ventas totales Ingresos desde Empleo
exterior

Serie interanual 2003-2013 para ventas, ingresos desde el exterior

y empleo del sector.

La serie de mediciones y proyecciones efectuadas permiten trazar el sendero
recorrido por las variables claves del sector en estos ultimos afios. El siguiente
grafico da cuenta de la evolucién de las ventas totales, las exportaciones y el
empleo del sector SSI tomando como base el afio 2010. Los datos de ventas
anuales se calcularon a partir de la facturacion anual por trabajador y de la
cantidad de empleados obtenidos para 2010, y de alli se extendi6 a afios
anteriores en funcion a las tasas de crecimiento interanuales. Los montos de
ventas y exportaciones son nominales, no contemplan una normalizacion de
precios por inflacion. Los afios 2012 y 2013 fueron proyectados en funcion de
las expectativas de crecimiento de las empresas, con un valor promedio del
USD de $4,6 para el 2012 y de $5,2 estimado para el 2013.
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4.c-Caracteristicas dominantes del sector

Ventas por actividad y por cliente
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Como se observa en el siguiente grafico, el desarrollo de software a medida y

las ventas de productos propios e implementacion e integracion asociados a

estos productos explicaron casi el 62% de las ventas del sector. A éstas les

siguen en importancia los servicios de Soporte Tl (11,1%) y la venta de

productos de terceros y servicios asociados (9,7%).
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El gréfico siguiente indica como se distribuyen las ventas del sector SSI entre
sus clientes, clasificados por sector de actividad.

Principales clientes por sector (verticales) de acuerdo asu
participacion enlas ventas - ler. semestre 2012
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Bancos y servicios Financieros ocupan el primer lugar con casi el 30% de
participacion, mientras que junto a otros cuatro sectores (Telecomunicaciones,
Salud, Software y Servicios Informaticos, y Comercio) suman mas del 70% de
la participacion de los clientes en las ventas del sector.

Mas de la mitad de las ventas corresponden a empresas multinacionales,
debido al volumen de sus operaciones y a la necesidad de actualizacion
tecnologica para mantener competitividad.

La firma de acuerdos por parte del Ministerio de Industria con distintos sectores
para fomentar el uso de software en sus procesos, apunta a mejorar su
participacion. Entre ellos, sector de calzado, marroquineria, sectores

productivos y autopartistas.
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Formacién de RR.HH.
En el gréfico a continuacion se confirma la alta educacion formal de los

trabajadores del sector.

Distribucion RR.HH. de acuerdo a nivel de estudios -
ler. semestre 2012

Secundario Doctorado Otros
11% 1% postgrados
Diplomado_,
3%

Tecnicatura
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Terciario "
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universitarias Lic. en
15% Otras Sistemas
ingenierias 21%
3%
Més del 70% de los trabajadores del sector poseen formacion universitaria, y
un 50% vinculada a sistemas. Un 35% de los trabajadores no ha completado
sus estudios, ascendiendo esta proporcion al 44% cuando se trata de
profesionales en sistemas.
El crecimiento de egresados de carreras de informatica es a un ritmo promedio

de 10% anual con aproximadamente 4700 egresados en 2012.

Otros Datos del Sector:

El 72% de las empresas se localiza en CABA o GBA, un 12% en Santa Fe y el
restante 16% se distribuye entre el resto de la pcia. de Bs. As., Cordoba,
Tucuman Mendoza, Corrientes, San Juan y San Luis.

Un 48% de las empresas esta en el rango de entre 1 y 30 trabajadores, un
29% tiene entre 31 y 100 trabajadores, un 16% entre 101 y 300, y un 7% mas
de 300 trabajadores.

Un 55% de las empresas declaré que realiz6 ventas al exterior durante el

segundo semestre de 2011.
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El 47% de las empresas percibe el 100% de los beneficios contemplados
dentro del régimen de promocion de la Ley 25.922 (el beneficio consiste en
gozar de estabilidad fiscal por un periodo de 10 afios a partir de la entrada en
vigencia, es decir que no podran ver incrementada su carga tributaria), un 5%
se beneficia parcialmente y el restante 48% no esta dentro del régimen. Esta
Ley de promocion de la industria del software incluye las actividades de
creacion, disefo, desarrollo, produccién e implementacion y puesta a punto de
los sistemas de software desarrollados.

La tasa de crecimiento ronda el 20% y se encuentra en recuperacion, ademas
de que se prevé duplicar para 2020 la produccién de 2012, llegar ese afio
también a 134.000 empleados, duplicando la cifra actual y triplicar las
exportaciones.

La CESSI (Camara de empresas de software y servicios informaticos de la
Republica Argentina) agrupa a mas de 700 empresas en todo el pais.

Barreras de entrada y Fuerzas Motrices

Las barreras de entrada son las dificultades que deberan afrontar las
empresas que quieran ingresar al sector. Existen varios tipos de barreras de
entrada:

-Economia de escala: frena la entrada porque fuerza a entrar a gran escala
(movimiento costoso y riesgoso) o aceptar una desventaja en costos (y
rentabilidad baja).

-Incapacidad de acceder a la tecnologia y conocimientos especializados.
-Efectos de las curvas de aprendizaje y experiencia

-Preferencias por marcas y lealtad de clientes.

-Requerimientos de capital.

En el mercado de SSI, las barreras de entrada estan relacionadas con el
acceso al conocimiento técnico especializado para el sector.

-Tecnologia/lnnovacion: el ritmo de cambio tecnolégico en procesos Yy

productos del sector lleva a las empresas a invertir tiempo y dinero en

13



investigacion y desarrollo (un 66% lo hace con inversiones promedio de un 7%

sobre sus ventas)

Otro aspecto importante a tener en cuenta son las Fuerzas Motrices, que son
aguellas fuerzas que ejercen la mayor influencia en cuanto a los cambios que

se presentaran en la estructura y el ambiente de una industria o sector.

Entre las fuerzas que crean incentivos 0 presiones que cambian las
condiciones industriales en el sector se analiza:

-Tasa de crecimiento a largo plazo de la industria: la recuperacion prevista y los

pronésticos de duplicar las ventas en los préximos 8 afios pueden resultar
atractivos para el ingreso de nuevos competidores y alienta a los existentes a
una mayor inversion.

-Innovacién en los productos: la innovacion en los productos puede ampliar la

base de clientes de una industria. En este caso por el tipo de producto con
avances constantes, se puede estimar que potenciara esta caracteristica.

-Cambio en la tecnologia: Los avances en la tecnologia pueden alterar en

forma drastica el panorama de una industria, puede permitir nuevos productos,
menores costos, puede modificar los requerimientos de capital. Esta es una
industria caracterizada por los constantes cambios en la tecnologia.

-Reglamentacion y Politicas Gubernamentales: Ademas de reglamentaciones

especiales que propugnan el desarrollo del sector existe una marcada politica
de trabajo mancomunado entre gobierno, sector académico y el sector

empresario destinado a posicionar al sector como lider en América Latina.
Las conclusiones acerca de este analisis del contexto nacional brindado por la
Camara de empresas de software y servicios informaticos se resumen en el

siguiente punto.

4.d-Conclusiones del contexto nacional

El proceso de analisis estratégico suele comenzar por el estudio de los factores

mas generales que afectan el entorno de negocios. El modelo PEST (factores

14



Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnol6gicos) permite que las empresas

puedan disefiar su estrategia para adaptarse a las grandes tendencias que

afectan a toda la industria.

Lo expuesto anteriormente nos permite resumir todos los aspectos a traves de

este modelo.

a)

b)

d)

Factores Politicos: Como se mencionara anteriormente las

reglamentaciones y politicas gubernamentales apuntan claramente al
desarrollo y crecimiento de la industria del Software. Esto a su vez

conlleva al incremento de la venta de hardware.

Factores Econémicos: A pesar del crecimiento sostenido y las

expectativas futuras de continuidad en el mismo sentido, existen
medidas en contraposicion a las condiciones netamente favorables que
suponen los factores politicos, tales como las regulaciones sobre el tipo
de cambio y las trabas a las importaciones. De todas formas el sector
sigue teniendo indices de crecimiento superiores a los del agregado

productivo del pais.

Factores Sociales: La tecnologia informética se extiende en forma

sostenida en todos los ambitos, empresariales, educativos, de
esparcimiento, etc... Cada dia y cada vez mas la informatica forma parte

de la vida cotidiana de toda la sociedad.

Factores Tecnol6gicos: La constante innovacion en este sector hace

fundamental tenerlo en cuenta debido a que la actualizacion debe ser

permanente en todos los sentidos.

15
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Si bien este modelo permite analizar ordenadamente el entorno,
probablemente todas las empresas de una industria sean afectadas por los
mismos factores PEST el impacto puede variar en cada compafia,
dependiendo de su tamafio, de los servicios que ofrezca, el mix de productos

gue venda (hardware o software), si exporta, etc..

4.e-Encuesta

La falta de informacion formal con respecto al mercado local, en que se
desenvuelve la empresa objeto de estudio, motivd la realizacion de una
encuesta para obtener el relevamiento de datos orientado a conocer las
caracteristicas y dindmica del mismo.

El mercado de la informatica a nivel local esta compuesto por 10 empresas
gue en diferentes proporciones concentran la venta de equipamiento, insumos
y servicios. También las casas de venta de articulos electrodomésticos que
participan solo en la venta de equipos, tales como Pigué Hogar, Logui, Capella
y Merlino més la participacion de cadenas del mismo rubro como Garbarino y
Lucaioli.

A los efectos de simplificar el analisis, éste se centrara en las 10 empresas

locales que comercializan productos y servicios informaticos. Para desarrollar

16



dicho analisis se utilizara la informacion primaria obtenida a través de
entrevistas con 9 de los 10 titulares de estas empresas®.

La encuesta fue disefiada para ser respondida en alrededor de 15 minutos, sin
embargo, la entrevista mas corta se realiz6 en 40 minutos y la mas extensa en
un poco mas de 1 hora y media, en todos los casos hubo muy buena
predisposicion.

El objetivo de la entrevista era recabar informacion acerca de como evaluan los
actores del sector su posicionamiento estratégico, el de sus competidores, asi
como las caracteristicas més relevantes del mismo.

Hubo una coincidencia casi total con respecto a las tres empresas
consideradas lideres del sector.

Fue dispar la opinion con respecto a quienes ocupan el segundo y tercer grupo,
por lo que la tabla se confeccion6 en base a promedios. Cabe destacar que el
orden en que se encuentran en la tabla final no era el orden en que se
presentaba en la encuesta. La presentacion era sin orden ya que el mismo lo
confeccionaba el entrevistado.

La mayoria estima el volumen de ventas anuales en aproximadamente
$6.000.000.-

Casi todos manifestaron un aumento en sus ventas en accesorios y servicios
vinculados al plan Conectar Igualdad.

Hubo una coincidencia absoluta en cuanto a la amenaza y la incertidumbre que
provoca el actual contexto econdmico, especificamente con respecto a las
politicas de importaciones y tipo de cambio.

En cuanto a los problemas del sector a nivel local, solo se manifestaron en ese
aspecto los mas recientes en incorporarse al mercado argumentando que el
mismo esta un poco saturado. El resto no lo considera asi.

Ninguno reconocié tener alianzas con otras empresas, pero al cruzar
informacion se ha podido comprobar que en algunos casos se intercambian
trabajos o se tercerizan entre las empresas encuestadas.

Los anuncios mencionados en la encuesta en lo referente a la creacion de un

Polo Tecnologico no generan actualmente ninguna expectativa.

% \Ver anexo 1- Plantilla Encuesta
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Una parte de los entrevistados hace algunos cursos de capacitacion en Bahia

Blanca y todos se actualizan e informan a través de Internet.

Las entrevistas realizadas con los titulares de las empresas del sector

proporcionaron también, desde su propia perspectiva, el posicionamiento de

cada una de ellas en grupos estratégicos. A continuacion se detallan los

mismos:

Formacion de grupos estratégicos locales:

EMPRESA

PRODUCTOS

SERVICIOS

IMAGEN

INNOVACION

EXPERIENCIA

1-Etonazzem

=

[uy

2-Detec

3-Calcu Master

4-Files

5-Fric

6-Mega Servi

7-Compu Help

8-Conectados

9-Millaci

10-Teknobaires

W| W W W W N N N PP

W| W W W N N P PP

Wl W[ W W N N P PP

N| W[ W W N N| | P | P

W| W W W N N N PP

Mapa de grupos estratégicos:

> <
|

<TMLO=-TLOH4OCUODTT

IMAGEN-INNOVACION-EXPERIENCIA PERCIBIDAS
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Las empresas 1y 2, 3y 4 fueron consideradas dentro del mismo grupo en
cuanto a experiencia e imagen principalmente como las mas importantes del
sector, posicionadas en orden creciente hacia la derecha. Esto se sefiala con el
mismo numero en el cuadro anterior. También fueron consideradas lideres en
la participacion en el volumen de ventas de productos y servicios, siendo
claramente reconocidas las empresas 1 y 2 con mayor participacion. El tamafio
de los circulos del grafico sefialado es proporcional al porcentaje de
participacion sobre las ventas del sector.

Un segundo grupo estratégico conformado por las empresas 5,6 y 7.

El tercer grupo tiene escasa participacion y se trata de empresas con 2 afios, 1

afio y 3 meses, respectivamente, en el mercado.

4 f-Contexto local

Para un analisis mas especifico del contexto en el que se desenvuelve la
empresa Detec, en lo que respecta al entorno local, se utilizara el modelo de
Rivalidad Amplificada o Modelo de las Cinco fuerzas Competitivas de Michael
Porter:

MODELO DE RIVALIDAD AMPLIFICADA (Aplicado al Mercado de Pigié)

De acuerdo con este modelo, la rentabilidad de un sector, y por lo tanto buena
parte de su atractivo, depende de cinco fuerzas competitivas: la rivalidad
competitiva entre las empresas existentes en el sector, el poder de negociacion
de los proveedores, el poder de negociacion de los clientes, la amenaza de
productos y servicios sustitutos y la amenaza de los potenciales entrantes al

sector.
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Cias en otros
Sectores que
Ofrecen
productos
sustitutos

A 4

Proveedores Rivalidad entre
Vendedores en

L <« - L—» <«— Compradores
competencia

A

Nuevos
Entrantes
potenciales

a) Rivalidad de los competidores existentes:

Por lo general es la mas poderosa de las cinco fuerzas competitivas. El poder
de esta fuerza queda establecido por la energia con que los vendedores usen
las armas competitivas a su disposicion para obtener una posicion mas fuerte
en el mercado y una ventaja competitiva sobre sus rivales.

Intensidad de la rivalidad competitiva:

Existen muchas razones por las cuales la rivalidad puede fortalecerse o
debilitarse, por ejemplo:

-Tasa de crecimiento del mercado: una alta tasa de crecimiento del mercado

normalmente reduce la rivalidad porque todos los competidores pueden crecer
sin necesidad de quitarse clientes unos a otros. Este es uno de los aspectos
que tiene validez en el caso que estamos analizando.

-Estructura de costos fijos: Una alta estructura de costos fijos hace que en

tiempos de crisis, se precipiten las guerras de precio para compensar con
mayor volumen de ventas dichos costos. En ninguno de los casos
entrevistados los costos fijos inciden como para que esto fuese posible.

-La rivalidad es mas fuerte cuando uno o mas competidores no estan

satisfechos con su posicion _en el mercado y realizan movimientos para

mejorarla a expensas de sus rivales. Una politica de bajos precios producto de
haber logrado mejores costos ha producido una reacciébn en algunos

competidores del mercado local siguiendo los mismos métodos. Otros no la
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han advertido, y el resto acusé cierto malestar por el tema pero no
reaccionaron con la misma estrategia de “guerra de precios”.

Este tipo de movimientos incrementaria la rivalidad en el hipotético caso que
hubiera una retraccion de ventas que neutralice la tasa de crecimiento del
mercado.

-La rivalidad aumenta en proporcién a la magnitud del resultado final originado

por el movimiento estratégico. También relacionado con el movimiento anterior,

la percepcion de la mayoria de las empresas es que el resultado ha sido
altamente positivo, por lo que algunas intentan buscar informacion acerca de
los costos conseguidos para realizar éste movimiento.

-La rivalidad se hace mas volatil e impredecible cuanto mas variados son los

competidores en términos de estrateqgias, personalidades, prioridades vy

recursos. Este punto caracteriza exactamente al total de los actores del sector

analizado, son absolutamente diferentes en todos los términos.

b) Poder de negociacién de los Proveedores:

El poder de negociacion de los proveedores puede limitar o incrementar las
ganancias de una industria o0 sector. Algunas muestras de alto poder de
negociacion pueden ser la existencia de estrictas condiciones de venta (plazos
de pago exiguos, falta de descuentos por volumen, etc.), la ausencia de
servicios adicionales gratuitos, poca variedad de productos. El poder de
negociacion de los proveedores depende de distintos factores:

-Sera mayor el poder de negociacion de los proveedores cuanto mayor grado
de concentracion tenga la industria (pocas fuentes de abastecimiento) o cuanto
mayor sea la importancia del producto, para el sector. En este caso se podrian
tener en cuenta algunas marcas que por su nivel de importancia otorgarian
mayor poder de negociacion a sus proveedores.

-Serd menor el poder de negociacién de los proveedores cuanto mayor sea la
disponibilidad de productos sustitutos, cuanto menos estén diferenciados los

productos, cuanto menores sean los costos de intercambio de proveedores.
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La mayoria de las empresas locales manifestaron que los proveedores
manejan mayormente las condiciones debido a los volumenes
comparativamente bajos del mercado local, ademas de la problematica actual
con respecto a las importaciones. De todas maneras existe la posibilidad de

cambiar de productos.

c) Poder de neqgociacion de los clientes:

El poder de negociacion de los clientes puede afectar severamente la
rentabilidad de un sector o industria. Cuanto mayor sea el poder, mayores
seran las concesiones que tendran que hacer las empresas para concretar sus
ventas. Los factores que afectan a este poder de negociacién son los mismos
gue afectan al caso de los proveedores.

En un mercado con las dimensiones del mercado local, en lo que se refiere a
equipamientos e insumos, es muy importante el poder de negociacion que
otorga el volumen de las compras de los clientes mas importantes, aunque se
ve mitigada por la necesidad de mantenimiento y servicios, ya que deberan
recurrir a las mismas empresas con las que estan negociando. Por ejemplo, si
bien es muy sencillo recurrir a la compra de equipamiento en una casa de
electrodomésticos, posteriormente estos no le brindaran un servicio de
reparaciones, ni los insumos necesarios.

La facilidad para intercambiar de proveedor es relativamente alta en lo
referente a equipamientos, no siendo tan sencillo en cuanto a insumos y

servicios.

e) Amenaza de productos sustitutos:

Se contempla el riesgo de que el producto o servicio ofrecido por la empresa
sea reemplazado por un sustituto.

En general al consultar sobre este punto, no se reconocieron sustitutos
valederos, siendo lo mas cercano los servicios de algun ciber-café o locutorio,
los cuales no son demasiado asimilables en cuanto a prestaciones y que han

ido perdiendo importancia en los ultimos aflos a medida que los precios
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relativos de los equipos se han ido reduciendo, incluso los de servicio de

Internet.

f) Amenaza de potenciales entrantes:

La posibilidad de la entrada de nuevos competidores es una importante
amenaza para una organizacion. Esto puede significar que los clientes se
repartiran entre un numero mayor de participantes dentro del mercado.
Normalmente esta amenaza depende de la existencia de barreras de entrada al
sector, que tienen que ver con las dificultades que debera afrontar quien quiera
ingresar al sector.

Los tipos de barrera que los competidores consideran mas importantes para el
mercado local son las preferencias por marcas y lealtad de los clientes, y los
requerimientos de capital.

Si bien no existe una barrera formal, para ingresar y ser un competidor
relevante que afecte a los dos o tres mejor posicionados, se debera contar con
un capital importante en términos relativos a la importancia del mercado local y
aun asi la lealtad de los clientes ser& otra barrera a superar.

De todas formas las barreras de entrada no son muy altas.

Resumen del Grado de Rivalidad:

e La Rivalidad entre los competidores existentes es baja por tratarse de
un mercado en crecimiento y por lo tanto todos estan incrementando sus
ventas a pesar de la desaceleracion en los ultimos meses. Sigue la
misma tendencia que el contexto econémico nacional.

e La Rivalidad por la oferta de productos sustitutos es practicamente

nula.

e El poder de negociacion de los proveedores es medianamente alto por

el volumen del mercado local, pero en parte compensado por la
posibilidad de acceder a distintos proveedores y no depender de unos
pOCOS.

e El poder de negociacion de los clientes es relativamente alto en lo

referente a la compra de equipamiento, pero no lo es en cuanto a los
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servicios, siendo este un aspecto importante para la fidelizacion de los
Mismos.

e Finalmente la amenaza potencial de empresas entrantes en el

mercado estd latente por el atractivo que ofrece un sector en
crecimiento, ademdas las barreras no son muy altas y podrian
incorporarse mas empresas en el sector incrementando la rivalidad entre

los competidores actuales.

5- ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

Tras el analisis del contexto general en el marco de la industria a nivel nacional
y el posterior analisis del mercado local, el paso siguiente es el andlisis de la
empresa para analizar su posicion frente a las principales fuerzas del entorno

descriptas.

5.a- Analisis FODA

El andlisis FODA es una herramienta que permite mostrar la situacion actual de
una empresa para realizar un diagnostico que sea Uutil para la toma de
decisiones estratégicas, identificando sus puntos fuertes, que le permitiran
aprovechar las oportunidades que le brinda el entorno y que puede hacerlo por
sus caracteristicas. Ademas considerar los puntos débiles y aquellas amenazas
que también impone el contexto a fin de minimizar los riesgos a través de su
estrategia y, si fuera posible, neutralizarlos.

El término FODA es una sigla conformada por las letras iniciales de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Fortalezas son recursos, actividades o situaciones internas de la organizacion
que se realizan bien y/o que constituyen elementos favorables para su
desempenfio o le otorgan una ventaja competitiva.

Debilidades son actividades o situaciones internas que dificultan o

comprometen el desempefio de la organizacion.
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Siendo tanto Fortalezas como Debilidades aspectos internos de la
organizacion, son elementos a considerar: Gerencia, Direccion, Liderazgo,
Recursos Humanos, Organizacion, Tecnologia, Productos y Servicios, Calidad
y Productividad, Informacion, Sistemas y procedimientos, Imagen, etc..

Oportunidades son tendencias o hechos externos de caracter Social, Politico,

Econdmico, Tecnoldgico o de Mercado que podrian favorecer el desempefio de
la Organizacion.

Amenazas son tendencias 0 hechos externos que serian potencialmente
perjudiciales para la Organizacion, tanto en el presente como en el futuro.

Las Oportunidades y las Amenazas vienen dadas por el contexto por lo que los
elementos a considerar son: Aspectos Econdmicos, Politicos,
Gubernamentales, Sociales, Culturales, Demograficos y Tecnologicos.
También se deben tener en cuenta a Usuarios, Competidores actuales y

potenciales, y Grupos de Interés.

Para el caso de Detec se puede definir para su Andlisis FODA:

Fortalezas:

-Gran habilidad tecnolégica de su propietario.

-Capacidad de gestidén gerencial con una tendencia al crecimiento constante de
las mismas a través de la capacitacion permanente.

-Propietario gerente y lider reconocido dentro de la empresa.

-Importante cantidad de clientes cautivos por financiacion propia.

-Clara direccion hacia donde se orienta la firma.

-Imagen de su titular, Sebastian Bilbao, reconocida por clientes y competidores.

Debilidades:

-Algunos servicios demandan mayor tiempo que el deseado.

-Falta de servicio técnico y post-venta para algunos productos.

-Falta descripcion de puestos y manual de funciones para empleados.

25



Oportunidades:

-Plan Conectar Igualdad que atrae a la compra de productos complementarios
(fundas, mouse, cargadores de baterias)

-Falta de stock en el mercado y en distribuidores por ingresos intermitentes al
pais, que brinda la oportunidad de acumular stock y contar con una ventaja
competitiva frente a pequefios comercios que no cuentan con gran stock y
tener productos en momentos en que otros no tienen.

-La inflacion genera un estimulo al consumo por desincentivos al ahorro,
potenciando las ventas.

-Alta tasa de crecimiento del mercado de software.

-Apoyo de parte del Ministerio de Industria para fomentar el uso del software en
distintas industrias.

-Reglamentacion y politicas para posicionar al sector como lider en

Latinoamérica.

Amenazas:

-Pérdida del poder adquisitivo por la inflacion

-Devaluacion y alza de precios

-Incremento de la morosidad por la pérdida de poder adquisitivo mencionada

Este analisis estd muy tenido en cuenta en el planeamiento estratégico ya que
en forma clara se apunta al aprovechamiento de las oportunidades utilizando
sus fortalezas e incluso intentando potenciarlas. De la misma manera se busca
trabajar sobre las debilidades (a través de la capacitacion y entrenamiento de
RRHH) y se determinan previsiones para mitigar los efectos potenciales de las

amenazas del entorno.

5.b-Tablero de Comando

El modelo de gestion denominado Tablero de Comando o Balanced Scorecard
de Robert Kaplan y David Norton pretende cubrir la brecha entre la

planificacion y la operaciéon para superar las barreras a la ejecucion estratégica
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que ellos mismos han identificado en sus estudios realizados en los Estados
Unidos y Europa y por Symnetics en Latinoamérica®, y que definen como:

-Barrera de la gestién: La estrategia es un proyecto de largo plazo en el que

deben involucrarse el total de los directivos, sin embargo para el 85% de los
mismos, lo urgente termina superando a lo importante y le dedican escaso
tiempo a la revision de la estrategia.

-Barrera_de los recursos: El 60% de las organizaciones no relacionan la

estrategia con el presupuesto. De esta manera es muy dificil que la estrategia
funcione.

-Barrera de los incentivos: La politica de incentivos es una herramienta clave

para lograr los comportamientos deseados en los trabajadores, sin embargo el
70% de las organizaciones no vinculan la estrategia con las politicas de
incentivos.

-Barrera de la gente: El 95% de la gente no comprende la estrategia. La

mayoria de los colaboradores no sabe como sus tareas contribuyen a alcanzar
las metas globales de la organizacion. Esto se debe a la escasa comunicacion
de la estrategia en todos los niveles, objetivos contradictorios y la asignacion
de responsabilidades concretas con la estrategia definida. No es posible
ejecutar una estrategia si las personas encargadas la desconocen.

El Tablero de Comando es una herramienta que pretende simplificar la
Estrategia para su interpretacién e implementacion en todos los niveles de la
organizacion clarificando objetivos y pautas a cumplir por cada uno de ellos.
Considerando los distintos elementos del proceso estratégico el Tablero de

Comando ocupa el lugar que se observa en la siguiente figura:

* Encuesta realizada por Simnetics & Balanced Scorecard Collaborative Inc.
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MISION
Por qué existimos

VALORES
En qué creemos

VISION
Qué queremos ser

ESTRATEGIA
Nuestro plan de juego

TABLERO DE COMANDO

OBJETIVOS PERSONALES
Que debo hacer yo

PROCESOS OPERACIONALES

A 4

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Optima rentabilidad / Fidelidad de Clientes/ Procesos Efectivos/ Personas
motivadas y focalizadas

5.b.1- Mision, visiéon y valores

Para el caso de Detec la Mision es “Asesorar a clientes de Pigué y su zona de
influencia para la adquisicion de productos y servicios informaticos ajustada a
sus necesidades y capacidad econdémica”.

La Visién: “Ser referente en asesoramiento y venta de equipamiento
informatico en Pigué y zona”.

Vale destacar la diferencia entre Misidn y Vision en cuanto a los servicios
informaticos, para los que se pretende a mediano plazo dejen de ser
independientes 'y estén vinculados estrictamente al equipamiento
comercializado.

Tanto la Misién como la Vision estan sustentadas en valores estratégicos como
ética, compromiso, responsabilidad, diversidad de productos, recursos
Humanos, capacitacion, creatividad, innovacion, imagen y satisfaccion al

cliente.

5.b.2- El mapa Estratégico:

El primer paso para la implementacion del Tablero de Comando es la
construccion de un mapa estratégico, una representacion grafica de la
estrategia de una organizacion explicando de qué manera pretende agregar

valor en el mercado y alcanzar resultados financieros.
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La empresa ya posee una vision que describe su rumbo estratégico para los
proximos afios, se debe disefiar una hoja de ruta que especifique las relaciones
de causa y efecto que permitiran alcanzarla. La metodologia del Tablero de
Comando se basa en cuatro perspectivas que vinculan causalmente las
acciones y comportamientos concretos de los miembros de la organizacion.

Las mismas se pueden observar en la siguiente figura:

Perspectiva Financiera
“Si tenemos éxito, jcuan
satisfechos estaremos?”

Resultados financieros

Perspectiva del cliente
Para lograr visién, cdémo
debemos presentarnos frente
a nuestros clientes

Beneficios a cliente

)

Perspectiva de Procesos: para un
Procesos eficientes cliente satisfecho que procesos
— deben ser excelentes

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento: Para lograr vision
como debe aprender y mejorar la
organizacion.

Conocimientos
Habilidades y
Sistemas

Antes de realizar el correspondiente mapa estratégico se describen aspectos
generales de la empresa analizada de acuerdo a las perspectivas mencionadas
anteriormente.

5.b.3- Area Comercial (Perspectiva del cliente)

Originalmente se pensé que el segmento de clientes al que se deberia apuntar

era el segmento de clientes ABC1, pero en la practica es un segmento de
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ingresos mas bajos el que conforma la mayor parte de los clientes de la
empresa.

El segmento ABC1 prefiere pagos con tarjetas de crédito y débito, y los
beneficios que les ofrecen estas. Detec no prioriza el trabajo con tarjetas, tiene
una estrategia de liderazgo en precios en efectivo, incluso en comparacién con
cadenas de electrodomésticos como Garbarino, Fravega y Merlino, tiene mejor
precio en la mayoria de los productos, pero soélo en efectivo. Cuando el cliente
quiere pagar con tarjeta se aplican todos los costos administrativos que estas
generan y esto hace que el precio final pagado en cuotas sea mayor que en las
grandes cadenas que mantienen el mismo precio de contado y ofrecen hasta
12 cuotas sin interés. Como contrapartida cuenta con financiacion propia, la
cual es muy atractiva para el segundo segmento, que pasOd a ser el
seleccionado, no sélo por estos motivos, sino también por mayor fidelidad y
facilidad en la relacion.

En el mercado local, Detec se ubica entre las dos mas importantes junto a
Etonazzem. No existen datos estadisticos formales o informales acerca de
participacion porcentual en el mercado, sélo que hay 10 integrantes en el
mismo y que en la venta de equipos participan las casas de Electrodomésticos,
y obviamente las ventas on line via Internet.

Tiene una meta mensual promedio minima de volumen de ventas de $100.000.
Surge de sumar al punto de equilibrio un margen de 30% sobre costos

variables.

5.b.4- Area Productiva (Perspectiva de los procesos internos)
Se reconocen los siguientes procesos relevantes:
-Servicio Técnico:

1- Servicio Informatico Basico

2- Servicio Informéatico Full
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Diagrama de flujo de servicio informatico basico de Detec

1 hora
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Servicio Procedimiento Prueba Facturacion
»| Instalacion ' >
Diagnos- Cambio
tico comp