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INTRODUCCION

RESUMEN TECNICO

El presente trabajo consiste en el analisis de los modelos de negocios
digitales, especificamente de ciertas de sus particulares herramientas de gestion, y
la relacion de las mismas con los elementos de la identidad empresaria segun Hugo
Ricardo Ocana (visidn, mision, cultura y estructura). Esto se realizé a través del
estudio de 3 casos puntuales: empresa multinacional “Eventbrite”, empresa de
turismo “Ciudades.com” (la cual fue absorbida por Despegar) y por ultimo “Carbula”,
un marketplace de compra y venta de autos de segunda mano de origen
mendocino.

Se realizaron entrevistas a distintos representantes de estas organizaciones y
también se recolectd informacion de fuentes secundarias. Se les solicitdé que
completaran cuestionarios disefiados por el Profesor Ocana (quien es el autor del
modelo de competitividad empresaria tomado como base para la elaboracion de
este trabajo) y con los mismos se pudo realizar un diagndstico de la identidad de
estas organizaciones.

Acerca de lo que se pudo conocer en las entrevistas sobre las herramientas
de gestidén presentes en los modelos de negocios digitales, se pudo observar que
las mismas permiten una constante interaccidon con los clientes, un dialogo
permanente con los mismos para escuchar sus requerimientos, sus expectativas,
sus niveles de satisfaccion. Permiten realizar segmentaciones muy especificas, y
adaptar las estrategias para cada uno de esos segmentos. Permiten la medicidn
constante de las acciones, pudiendo detectar en cuestion de segundos qué cosas
estan funcionando y cudles no. Y no solo permiten medir, lo ideal es que las
organizaciones tomen accion a partir de los resultados de las mediciones, y esto
también es muy sencillo de realizar en las plataformas web gracias a los avances
tecnolégicos de los ultimos afos.

La conclusion a la que se llega en este trabajo es que la relacion entre las
herramientas de gestion en modelos de negocios digitales, y una fuerte identidad
empresaria, no es una relacion de causa-efecto. No necesariamente una empresa
que decida unirse al mundo virtual tendra mas probabilidades de conseguir una
fuerte identidad empresaria, sino que son dos cuestiones que deben ir de la mano
para acercar a la compafia hacia su éxito.
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CAPITULO 1: “PROBLEMA DE INVESTIGACION”

Los modelos de negocios digitales que han ido surgiendo en los ultimos afos
han traido aparejadas nuevas formas de gestionar las organizaciones. Cada vez
existen mas herramientas que ayudan a los estrategas/empresarios a llevar a sus
empresas hacia el éxito (si son bien utilizadas). Cada vez existen mas y mejores
formas de lograr escuchar los requerimientos de los potenciales clientes, y nuevas
maneras de adaptarse a esos requerimientos. Cabe preguntarse entonces si estas
herramientas de gestion digitales repercuten luego en lo que es la identidad
empresaria, o al revés, si para lograr aprovechar al maximo esas herramientas la
identidad de la organizacién debe poseer de antemano ciertas caracteristicas.

Por lo tanto, el problema de investigacion del presente trabajo responde a:

¢, Qué relacion existe entre las herramientas de gestion de los modelos de negocio
digitales y la identidad empresaria? (compuesta por la vision, mision, cultura y
estructura)

1.1 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

El objetivo de investigacion es identificar las principales caracteristicas de las
empresas con modelos de negocios digitales que se podrian comportar como
fuentes para la obtencion de una ventaja competitiva.

Se buscara responder las siguientes preguntas a lo largo del trabajo:

e ,;Cudles son las herramientas que poseen las empresas con modelos de
negocios basados en la virtualidad que no poseen las empresas con modelos
de negocios tradicionales (de presencialidad fisica en el mercado)?

e ;De qué manera se vincula el uso de estas herramientas con los elementos
de la identidad empresaria?

e ,Estas herramientas propician un ambiente en el cual se pueden desarrollar
culturas mas fuertes?

e ,;De qué manera estas herramientas se relacionan con la capacidad de
adaptacioén e innovacion?
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1.2 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1.2.1 Fuentes primarias de investigacion

Para la elaboracién de este trabajo se contactara a 3 empresas del ambito
digital. Se realizaran entrevistas con referentes de cada una de ellas para poder
obtener informacion sobre los elementos de su identidad empresaria. Ademas, se
les solicitara que completen distintos cuestionarios disefiados por el Profesor Hugo
Ocana, con el fin de poder asignar un puntaje a su visién, misién, cultura y
estructura. Con estos valores obtenidos se procedera a calcular el factor de
individuacién de las mismas y se sacaran conclusiones a partir de estos resultados.

1.2.2 Fuentes secundarias de investigacion

Se utilizaran distintas fuentes bibliograficas que seran citadas al final de este
documento. La principal entre ellas sera el libro de “Direccidn estratégica de los
negocios” de Hugo Ricardo Ocana.

Se utilizara también informacion brindada por la Universidad de San Andrés
en su programa de “E-commerce Management”, asi como material brindado por
Google en su curso “Fundamentos de Marketing Digital” (perteneciente a su
programa “Grow with Google”).

1.3 HIPOTESIS

Luego de haber introducido este trabajo de investigacion, haciendo referencia
a las preguntas que se espera poder responder y habiendo revisado los
antecedentes pertinentes, se procede a plantear la hipotesis que se intentara poner
a prueba:

‘Las empresas que adoptan un modelo de negocios digital poseen a su
alcance mas herramientas para lograr una fuerte identidad empresaria, que esta
compuesta por un tipo de vision particular.”
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Se dedicara este capitulo primeramente a una revision de los antecedentes
desde el surgimiento de la influencia de internet y sus primeras influencias en el
mundo comercial, su evolucién, hasta llegar a los negocios digitales de la
actualidad. En una segunda parte, se introduciran los conceptos tedricos que se
tomaran de base para la elaboracion de este trabajo de investigacion.

2.1 REVISION DE ANTECEDENTES

2.1.1 La influencia de internet en el mundo de los negocios

Internet revolucion6é el mundo en todos sus aspectos. Desde la manera de
comunicarse, en la cual se hacen transacciones, en la cual se obtiene informacion,
entre muchas otras. Los negocios y la forma de funcionamiento de las empresas fue
también parte de este cambio.

Algunas empresas comenzaron a abrir sus canales e-commerce ya que se
vieron obligados a adaptarse a las necesidades cada vez mas exigentes de los
consumidores. Vieron que su competencia tenia un canal que ellos no, y no podian
quedarse atras. Sin embargo, al principio existieron algunos pioneros que
comenzaron a realizar sus transacciones en la web cuando el comun de la gente
aun no veia el potencial que existia en este negocio.

Tal vez en sus comienzos, la gente no confiaba completamente en este
nuevo modelo de negocios, y como el cambio siempre cuesta, se mostraba reacia a
migrar al online. Sin embargo, su éxito fue creciendo exponencialmente, y termino
de explotar en el afo 2020 con la crisis por la pandemia de Covid-19.

La digitalizacion trajo aparejada algunas desventajas como el robo de
informacion, la “infoxicacion” (intoxicacién por excesiva informacion), ciberataques,
etc. Sin embargo, fueron mucho mayores aun las ventajas que trajo: tener un
catalogo global de productos a tan solo un click de distancia, transferencias de
dinero inmediatas, envios a todo el mundo, mayor transparencia en los precios,
entre tantas otras. Trajo aparejada una mayor competitividad entre las empresas
que beneficiaba al consumidor.

Los modelos de negocios han ido mutando en un giro 360. Lo que comenzo6
siendo unicanal, luego paso a ser multicanal y llegando por ultimo a un modelo
omnicanal (todo esta conectado e integrado).
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Los modelos de negocios son innumerables porque las maneras de vender
también lo son. Desde sitios propios, market places o redes sociales, cada
plataforma presenta oportunidades a explotar que antes no existian y que permiten
brindar un increible valor diferencial al cliente.

Segun Kenney y Curry (2001) son cuatro las caracteristicas unicas de
Internet frente a cualquier otra red de transmision de informacion: la ubicuidad, la
interactividad, la velocidad y la inteligencia.

Internet permite a las empresas ser mas eficientes y flexibles en su manera
de operar, dar respuestas mas rapidas a las necesidades y expectativas de sus
clientes, elegir a sus proveedores de forma mas racional y poder participar en un
entorno global y abierto donde iran surgiendo nuevos mercados y revolucionando
algunos de sus sectores. Internet puede reducir los costes, aumentar la calidad del
servicio y mejorar el conocimiento de las necesidades de los clientes, manteniendo
con ellos una relacién interactiva que permitira desarrollar nuevos bienes y servicios.
(Amit y Zott - 2001). Los mercados electronicos reducen los costes de busqueda,
eliminan las restricciones geograficas y temporales y permiten mayor accesibilidad a
la informacién. (Bakos 1997).

2.1.2 Cambios en el comercio electronico

Remontandonos a lo que fueron las primeras ventas realizadas por empresas
a través de Internet, podemos hacer referencia a quienes fueron los primeros
mercaddlogos directos, quienes reunian nombres y correos electronicos de clientes
y vendian articulos a través del email y por teléfono. Una de las principales formas
del marketing directo es el correo directo que segun Kotler y Amstrong (2012)
“consiste en enviar una oferta, anuncio, recordatorio u otro material a una persona a
una direccién fisica o virtual especifica.”

En sus comienzos, las transacciones podian realizarse de comienzo a fin solo
por medio del correo electronico a partir de una base de datos de clientes. Luego
comenzaron a cobrar una gran importancia los sitios web, aunque sea solo de
manera publicitaria. Con el tiempo se fue volviendo cada vez mas necesario que en
los sitios web también se puedan realizar compras y que no funcione s6lo como
catalogo. Lo mismo sucedio con las redes sociales, comenzaron siendo plataformas
de contenido para luego incorporar opciones de “Tienda”. Crecié también con el
tiempo la popularidad de los marketplaces, lugar donde los clientes pueden
encontrar miles de marcas y donde juega un papel mucho mas importante la



FACULTAD DE

~» UNCUYO » CIENCIAS
& NAconaL bE cuvo @ ECONOMICAS

transparencia en los precios. Algunas empresas comenzaron a ver como una
ventaja competitiva el desarrollar una app que permita vender a sus clientes y poder
trabajar mejor la relacion con ellos.

Hoy en dia, todos estos medios y plataformas pueden combinarse creando
modelos de negocios 100% digitales, donde toda la interaccion con el cliente puede
manejarse y trabajarse desde una computadora y de manera agil y beneficiosa para
ambas partes.

2.1.3 Evolucion de modelos de negocios en Internet sequn Hoque:

E-Enterprise

E-Businees

E-Commerce

Nivel de Integracion de actividades

Brochureware

>

Creacion de Valor en Internet

Figura 1
Evoluciéon de modelos de negocios en Internet. Hoque (2000)

Hoque (2000: 8-14) propone una evolucién de los Modelos de Negocio en
Internet: brochureware (escaparate), e-commerce, e-business y e-enterprises. El
primer paso en Internet es la presencia mediante un website corporativo. Las
empresas buscan la notoriedad que aporta el hecho de estar presentes en la Red.
Permite obtener presencia y que los potenciales clientes puedan acceder a la marca
y obtener informacion referente a la compafiia cuando quieran.
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Mientras que en el primero las empresas principalmente ofrecen informacién
de los productos, sin posibilidad de materializar la transaccion, el e-commerce
facilita la compra y venta de bienes y servicios. Los usuarios pueden conocer
mediante diversas herramientas qué productos estan disponibles y cual es su
precio. Ademas, muchas empresas ofrecen asistencia y asesoramiento al cliente.

El e-business supone un paso importante para la creacion de valor, la
empresa debe integrar perfectamente a los proveedores y clientes a través de la
red, la organizacién debe sufrir un cambio en su estructura organizativa importante
para soportar este modelo, la gestion de la cadena de suministro salta las fronteras
de la propia organizacion, buscando la gestion integrada y coordinada con
proveedores, clientes, intermediarios o0, incluso, fabricantes de productos
complementarios.

Por ultimo, la e-enterprise, la empresa virtual o electrénica, para Hoque
representaria un modelo nuevo de negocio, 100 % Internet, quizas una evolucién
del e-business 0 un modelo de empresa totalmente virtual sin necesidad de esa
evolucion. Este tipo de estrategias son, en realidad, nuevos negocios en si, lo que
significa que van a necesitar de una estructura como cualquier nuevo negocio:
personal cualificado, soporte tecnoldgico, instalaciones, soporte financiero, fuentes
de ingresos, marketing.

2.2 CONCEPTOS TEORICOS

2.2.1 Modelos de negocio

Debido a que este trabajo busca estudiar la identidad empresaria en modelos
de negocios digitales, se procedera a plantear primeramente los lineamientos
centrales de los dos principales conceptos basicos:

e Modelos de negocios
e |dentidad empresaria

Para luego, en el capitulo siguiente, profundizar en ellos por medio de la
observacion de estos en las empresas digitales citadas para el analisis.

2.2.1.1 ;Qué se entiende por modelos de negocio?

Un modelo de negocios describe la l6gica de como una organizacion crea,
entrega y captura valor. Muestra como una empresa pretende hacer dinero.
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Una herramienta muy conocida que se utiliza para plantear el modelo de

negocios de una empresa se llama “Canvas”. Esta herramienta fue desarrollada por
Alexander Osterwalder. EI mismo la presentoé en su libro “Generacién de modelos de
negocios” (2010) de la siguiente manera:
“La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve moédulos
basicos que reflejen la I6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos
nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructuras y viabilidad econoémica’.

Estos 9 bloques o0 mddulos que Alexander introduce permiten ver de manera
‘panoramica” o abreviada el negocio. Permite entender los pilares o los puntos mas

importantes de este.

Los bloques que se presentan en el modelo de negocios canvas son:

—

Propuesta de valor
Segmentos de mercado
Canales

Relaciones con los clientes
Fuentes de ingresos
Actividades claves
Recursos claves
Asociaciones claves
Estructura de costos

a b~ WON
S N N N N N N N N

© 00 N O

Cabe destacar aqui la importancia del bloque relacionado a canales y que
justamente es un condicionante para el anadlisis del objetivo que plantea este
trabajo. Entre los canales que puede elegir una empresa para la comercializacién de
sus bienes o servicios, pueden distinguirse aquellos que son offline y los que son
online. La eleccion de estos canales tendra repercusion en todos los demas
bloques: los canales offline y online casi seguramente tendran estructuras de costos
distintas, distintas maneras de gestionar la relacién con los clientes, distinto tipo de
actividades claves, etc.

2.2.1.2 Los modelos de negocio en el mundo digital

Los modelos de negocios digitales son aquellos en los cuales la empresa
decide que el total o gran parte de su gestién se realizara a través de Internet
(desde su publicidad, hasta su manera de transaccionar). “El internet ha generado
nuevos modelos de negocio y reinventado los tradicionales” (Ostrofshy, 2012).
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Existen empresas con modelos de negocios digitales puros (no tienen
instalaciones fisicas y su existencia se reduce en una presencia virtual), pero
también esta el caso de la reinvencion de las empresas tradicionales a empresas
hibridas (la extension virtual de empresas fisicas).

Como se comentd anteriormente, esto no depende Unicamente de lo que
serian los canales de distribucion de la empresa, sino que se relaciona con los 9
bloques de su modelo Canvas. Es un concepto integral para toda la compafiia.

Un concepto importante a destacar en relacion a este tema es el de la
omnicanalidad y la multicanalidad. En las empresas hibridas (aquellas con
presencia fisica y virtual) se da que poseen mas de un canal de distribucién (tendran
aunque sea uno online y uno offline). En la multicanalidad cada uno de ellos tiene
sus propias estrategias, son independientes el uno del otro y poseen poca
comunicacién entre si.

Lo que busca lograrse hoy en dia es el concepto de la omnicanalidad. En
esta, todos los canales de la empresa estan integrados. Las bases de datos estan
conectadas. Significa que las empresas entienden que el cliente que hoy les compro
online manana puede comprar presencial y pasado manana online de nuevo. Sea
cual sea el canal a través del que interactuan, la empresa debe poder reconocerlos,
debe poder conocer cuales fueron sus acciones anteriores y cual ha sido su
experiencia con la companiia. No se pueden tratar por separado los canales offline y
online, cuando los clientes son los mismos.

2.2.1.3 Nuevas técnicas de marketing en los modelos digitales

La incorporacién del Internet a las distintas maneras de hacer negocios trajo
la aparicién de nuevas herramientas con infinidad de ventajas.

En el mundo offline, algo con lo que se luchaba mucho era la posibilidad de
realizar una segmentacion lo mas especifica y certera posible. En las campanas de
marketing en medios fisicos, las cuales podrian incluir publicidades en via publica,
en diarios, radios, etc. la empresa se encuentra hablandole a miles de personas sin
importar sus gustos, sus necesidades, sus deseos. Si bien existe una cierta
segmentacion (Por ejemplo, podria estudiarse qué grupo etario escucha cierta
estacion de radio en determinado horario), la misma es muy precaria. A esto se le
llama “Outbound Marketing”: se les habla a todos por igual.
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En cambio, distintas herramientas informaticas que existen hoy en dia
permiten aplicar un nuevo concepto llamado “Inbound Marketing”, que lo que busca
es dirigirse a las personas que ya estan pensando en cierto producto o servicio, que
ya han demostrado interés en el mismo de alguna manera. Por ejemplo, si una
empresa de turismo coloca anuncios en Internet para una persona que busco en
Google “Alojamientos en Mendoza”, se estara dirigiendo a alguien que justamente
demostro interés por un servicio como el que presta la compainia.

Aclaracion: Al momento de comprar anuncios en Google, la plataforma
permite seleccionar especificamente en qué pagina de resultados se desea que
aparezca el anuncio. Pagina de resultados se refiere justamente a la pagina de
Google a la que se llega luego de buscar cierta palabra o frase en el buscador.

Una herramienta digital relacionada con esto anterior y que vale la pena
mencionar, son los llamados “mapeos de atribucion”: a través de la posibilidad de
medir todas las acciones que se realizan en la web, se puede obtener informacion
bastante certera sobre de dénde estan viniendo los clientes de la empresa (a qué
plataformas se les puede atribuir la llegada de mas usuarios). Puede rastrearse si
llegaron a la pagina haciendo click en un anuncio de Facebook, en una publicidad
que aparecio en un diario online, en un link que aparecia en un blog, etc.

2.2.2 La identidad como base de la ventaja competitiva

El profesor Hugo Ocafa plantea en su libro “Direccion estratégica de los
negocios” un modelo de competitividad empresaria, el cual brinda las herramientas
para realizar un diagndstico interno y externo de la organizacidén estudiada, para
luego formular las estrategias mas adecuadas para tener éxito en su entorno.

Plantea primero la realizacidn del diagnostico interno de la compania. En esta
etapa, busca ofrecer una manera de calcular la generacion de valor por parte de la
organizacion, y lo hace a través del concepto de “Valor empresario”. Para el mismo,
propone la siguiente ecuacion:

Valor empresario= Identidad x (Diferencia - Eficiencia)

El concepto de Identidad sera explicado mas adelante con detalle. La
diferencia se refiere a aquellos atributos del producto (o de la marca) que lo hacen
diferente al resto de los productos que compiten en el sector y que son percibidos
como valiosos por el cliente. La eficiencia se relaciona con los costos, y refleja el
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precio que se paga por la diferencia generada. Una empresa orientada a la
eficiencia busca lograr una minima diferenciacién al menor costo del mercado.

La identidad empresaria, que es la que interesa para esta investigacion, sera
determinada finalmente por un coeficiente llamado “factor de individuacién” o fi, el
cual también sera explicado mas adelante.

Ocana plantea que ni la diferencia ni la eficiencia son suficientes para tener
éxito si no van acompafadas de una fuerte identidad, ya que esta es la UNICA que
no puede ser imitada por la competencia al final del dia. Es lo que hace a la
empresa ser lo que es. Por lo tanto, es la verdadera fuente de ventaja competitiva.

Para poder mirar dentro de la empresa, entender sus raices y cémo llegé a
ser lo que es hoy en dia, hay que analizar la visidbn empresaria con la cual nacié la
idea de negocio.

Ocafa dedica un capitulo completo para hablar de la misma. En este
capitulo, se habla en un principio sobre el sistema de percepcidon de las personas.
¢ Todos recibimos e interpretamos los estimulos de nuestro entorno de la misma
forma? Hay cosas que son hechos: por ejemplo, todos podemos ver que una
manzana es color rojo, todos podemos conocer el valor del ddlar. Pero, ¢todos
realizamos las mismas interpretaciones de estos datos? La respuesta a esto es,
definitivamente no.

En base a los antecedentes, creencias, valores, educacion de cada uno,
entre otras, las personas sufren un proceso de percepcidon selectiva sobre lo que
observan, en la cual deciden inconscientemente qué hechos perciben, y luego
también los interpretaran de distinta manera debido a los mismos factores. Ademas,
existe aquello llamado “corazonada” o intuicidon, que van obteniendo a través de la
experiencia, y que también determina gran parte de sus acciones. Teniendo en
cuenta nuestras interpretaciones de la realidad, se toman distintas decisiones.

Pero no todo termina aqui, sino que una vez interpretada la realidad y tomada
cierta decision en base a esta, un estratega/empresario debe encontrar alguna
manera de comunicar esto al resto de su organizacion, para que ellos puedan ver la
realidad de la misma manera. Y existen numerosos filtros o “ruidos” que se
interponen entre el mensaje que una persona quiere transmitir y el mensaje que la
otra persona efectivamente recibe.

La vision empresaria del estratega marca el comienzo de la identidad de su
organizacion. Si el estratega/empresario logra comunicar fehacientemente su vision
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de la realidad, entonces esta vision empresaria dara lugar a una identidad
organizacional con fuertes cimientos.

La identidad de la empresa nace de algo completamente subjetivo, y esto es
lo que hace que las empresas se diferencien entre ellas y lo que les permitira
obtener una ventaja competitiva.

¢, Coémo podria definirse la “ldentidad? Como aquello que posee atributos o
cualidades que lo hacen solo igual a si mismo; no hay otro igual porque, de existir,
deberia tener exactamente los mismos atributos o cualidades. Ocafa afiade
ademas, que la identidad puede separarse en tres “capas”. Estas “capas” son:

- La identidad esencial: es “el ser en si” de la empresa y carece de un
significado racional, no posee cualidades ni atributos, es pura, transparente e
indescriptible. Se construye a través de un proceso recursivo proveniente de
la identidad dinamica.

- La identidad accidental: “el ser fuera de si”; deviene de la identidad esencial
en tanto amplia su ambito de realidad por medio de cualidades, atributos o
caracteristicas que son accidentes propios o especificos de la empresa
analizada y que constituyen su forma: la marca de un producto, la razén
social de la empresa, su estructura organizacional. La identidad accidental
puede ser creada o adaptada de acuerdo a los requerimientos del tiempo y
las formas competitivas.

= La identidad dinamica: “el ser para si” es un tipo de movimiento endoégeno a
la empresa, dado por el e/e, la gerencia, las personas y las relaciones entre
éstos, cuya finalidad es la construccidn continua del ser en si o identidad
esencial. La interaccidn puesta de manifiesto entre los empleados, entre jefes
y subordinados, las creencias del empresario, generan una dinamica propia
que construye o sostiene, en el dia a dia, el tipo de identidad esencial de la
empresa y sus negocios.

Un observador exterior, puede ver la identidad dinamica y parte de la
identidad accidental, pero lo que nunca podra sefalar exactamente es la identidad
esencial.

Recapitulando entonces, la identidad de la empresa nace de la vision
empresaria del e/e. Esta identidad esta compuesta por 4 elementos: vision, mision,
estructura y cultura.
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2.2.2.1 Los componentes de la identidad empresaria

La visidon empresaria, como ya se menciond, es la visidn que posee el e/e
acerca de su negocio. La misma puede clasificarse en 4 grandes grupos: vision
difusa, compleja, simple o concentrada (no necesariamente la organizacion tendra
una visién de un solo tipo, pero puede tener caracteristicas que se asemejen mas a
una de ellas). El tipo de vision dependera del comportamiento y grado de avance de
cada uno de los elementos de la piramide identitaria de la empresa.

ETICA
EMPRESARIA

t11

| POLITICAS EMPRESARIA

TT1T11]

MORAL ORGANIZACIIONAL
A A A A A A A T A

SISTEMA IDEOLOGICO

lkJJLAJlJJJTIT

CONJUNTO DE VALORES Y CREENCIAS

IDENTIDAD EMPRESARIA

Figura 2
Piramide de identidad empresaria. Fuente: Ocafia (2014), “Direccion estratégica de los negocios”

La base de la piramide, conformada por el conjunto de valores y creencias,
representan un ideal colectivo, la “personalidad unica” de la organizacion. Son
cualidades invariables, los valores que defienden, que son su “bandera” y aquellas
creencias que son la base de su accionar.

El Sistema Ideolégico es un conjunto de fendmenos mentales, es decir,
“‘ideas” referidos a la organizacién social, politica y cultural de los miembros de la
empresa. Es susceptible de cambios en tanto cambian los modos de “ver el
negocio” por parte del e/e regulando las conductas de los demas.
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La Moral organizacional se refiere a como las personas pertenecientes a la
organizacion interpretan cuales conductas estan bien o estan mal, son correctas o
incorrectas.

La politica empresaria son aquellas normas explicitas que regulan el
comportamiento de los miembros de la organizacién, en muchos casos de manera
coercitiva.

La Etica es el conjunto de conductas, costumbres, habitos reflejada por la
organizacion en su conjunto y que sefalan las pautas basicas inherentes al
Conjunto de Valores y Creencias de la organizacion.

Teniendo esto en cuenta, entonces, se puede definir cual es el
comportamiento de cada uno de estos elementos para los distintos tipos de visién:

La misién es la tarea que se encomienda el e/e para que sus negocios sean
exitosos. Las clasicas dos variables que definen un negocio son los clientes y los
productos. A estas dos se les puede agregar el ambito geografico, la competencia y
la ventaja competitiva (valor empresario superior o competencia central). La matriz
propuesta para tipificar la misién del negocio es la siguiente:

1
Mision Misién
Rigida Abierta
Orientacion
al Producto 0,5
Mision Mision
Cerrada Inestable
0

Orientacion Al Cliente

Figura 3
Tipos de misién organizacional. Fuente: Ocafia (2014) “Direccién estratégica de los negocios”

Es decir, la mision de la organizacién podra clasificarse en una mision
cerrada, rigida, inestable o abierta segun su grado de orientacion al producto y/o al
cliente.
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La cultura organizacional es ese conjunto de valores dominantes y
coherentes que le da una “personalidad de base” a la empresa, y por la cual el
conjunto de individuos actua con “espiritu de cuerpo”. Contribuye a la formacién de
una “totalidad” y al proceso de socializacion de los miembros de la organizacion.

El aspecto a tener en cuenta en esa identidad cultural es la manera en que se
puede adaptar a los cambios que imponen los factores internos y externos que la
condicionan. En qué medida un nuevo direccionamiento del negocio (en cuanto a
vision, misidn, objetivos y metas), la cultura de la organizacion podra adaptarse a los
nuevos requerimientos que impone la estrategia.

Teniendo en cuenta estos niveles de adaptacion al cambio, en términos
generales podria decirse que existen culturas fuertes y culturas débiles. Las culturas
débiles son aquellas mas autoritarias, paternalistas, donde existe mucho control sin
justificacion alguna, muy orientadas a la produccion, sin vocacidon de servicio y con
muy poco conocimiento del cliente. En cambio, las culturas fuertes son aquellas
donde existe compromiso, trabajo en equipo, muy abocadas al servicio al cliente,
donde se fomenta la innovacion permanente y la creatividad.

A su vez, se pueden establecer cuatro modelos de culturas organizacionales
en base a su orientacion a la diferencia o a la eficiencia:

Alta

CULTURA
ANTICIPADORA

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

CULTURA
INICIADORA

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

Identidad problemas.
Orientada a la
Diferencia Anticipacion al cambio Provocadores del cambio

Baja

Tipos de cultura organizacional. Fuente: Ocafia (2014) “Direccion estratégica de los negocios”

CULTURA REZAGADA

Eficientismo.
Autoritarismo.
Personalismo.

Control por control mismo

Resistencia al Cambio

CULTURA SEGUIDORA

Productividad fragmentada.
Coordinacion y
optimizacion.

Crecimiento individual.

Acompariamiento del cambio

Aceptable

Alta

Identidad Orientada a la Eficiencia

Figura 4
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Finalmente, la estructura de la organizacion también puede encuadrarse en

distintos “tipos” frente al cambio, teniendo en cuenta su orientacion a la diferencia o
a la eficiencia:

MATRIZ DE ESTRUCTURA FRENTE AL CAMBIO

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

Identidad Orientada a la Eficiencia

Figura 5
Matriz de estructura frente al cambio. Fuente: Ocaria (2014) “Direccion estratégica de los negocios”

Una Estructura Conservadora esta asociada a un tipo de Cultura Seguidora,
la Estructura Innovadora con la Cultura Iniciadora, Burocratica con Rezagada y
Flexible con Anticipadora.

2.2.2.2 El factor de individuacion

Finalmente, el Profesor Ocafa plantea que la identidad organizacional se
puede estimar a través del “factor de individuacion”. EI mismo es un elemento
cuantitativo, de naturaleza subjetiva, que sefala los atributos o cualidades propias
de la empresa, y permite interpretarlos escalarmente a través de una expresion
numerica.

A través del factor de individuacién se pretende elaborar una técnica
cuantitativa que permita obtener una medida aceptable del significado psicolégico
que para el sujeto tienen una serie de acontecimientos, sucesos o situaciones
relacionadas con las actividades de la organizacién. El factor de individuacion es
una medida no financiera enfocada a las actividades que producen valor en
términos de identidad. Las medidas no financieras poseen la particularidad, ademas
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del relativismo y subjetividad, de que no estan basadas directamente en
consideraciones de costos u otros valores de naturaleza econdmica.

El instrumento base se presenta habitualmente como un cuestionario. En el
anexo de este trabajo pueden encontrarse los utilizados para esta investigacion.

Una empresa desarrolla una forma competitiva superior cuando su factor de
individuacién se encuentra lo mas cercano posible a un ideal. La estimacion del
factor de individuacion se realiza de la siguiente manera:

Fi: (V+M+C+E)/4

Es decir, es un promedio simple de las cuatro variables asociadas a la
identidad: Vision, Mision, Cultura y Estructura. Con los cuestionarios disefiados se
procede a calcular primero el indice para cada uno de los elementos, y luego puede
calcularse el factor de individuacion.
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CAPITULO 3: DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se analizaran los casos reales de las empresas:

Eventbrite
Ciudades.com
Carbula

3.1 HERRAMIENTAS DE ANALISIS PARA LA IDENTIDAD

Parte de lo que se realizé para llegar a conocer en profundidad a las

companias fue realizar entrevistas con preguntas desde mas generales a mas
especificas. Algunas de las preguntas que se hicieron, ademas de otras que fueron
surgiendo a medida que se avanzaba, fueron:

¢ Desde qué afio trabajas en la compafiia?

¢,Como nacié la empresa?

¢, Cuales son los principales valores que defienden en la organizacion?

¢ Qué tanta importancia se le da a la creatividad y a la innovacion?

¢ Existe un claro sentido de pertenencia entre sus miembros?

¢ Qué factores piensas que no pueden ignorarse en la gestion de un canal
ecommerce?

¢ De qué maneras interactuan con sus clientes y escuchan sus necesidades?
¢, Cuales son las herramientas que consideras clave para su éxito?

¢, Cuales son los principales indicadores que miden? ;De qué manera los
utilizan para entender el grado de satisfaccion de sus clientes?

¢, Qué cuestiones son importantes de entender en los modelos de negocios
digitales?

3.1.1 Visién empresaria

Para el diagnéstico de la vision empresaria se utiliz6 un cuestionario

disefiado por el Prof. Ocafia, el cual consiste en 27 afirmaciones, frente a las cuales
el estratega debe manifestar su grado de acuerdo o desacuerdo, eligiendo entre los
valores 0 - 0,25 - 0,80 - 1 (siendo 0 totalmente desacuerdo y 1 muy de acuerdo).

A continuacion se expone el cuestionario pertinente:
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FACTORES

0,25

0,8

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

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

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

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

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

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

7. Existe una clara intencién de respeto entre las personas de la organizacion y las
acciones que ellos realizan.

8. La vision, fines y principios se formulan en forma explicita y con sentido compartido
por todos los miembros de la organizacion.

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

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

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

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

13. Idem para la cooperacion entre los miembros-

14. Existen criterios de solidaridad entre los miembros.

15. Existen politicas expresas de responsabilidad social empresaria.

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

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

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

19. Se alienta a los miembros de la organizacion a mantener una imagen de acuerdo
a lo que representa la organizacion.
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20. Se alienta la iniciativa en todos los niveles de la organizacion.

21. Existe un espiritu de mutua confianza entre los miembros de la organizacion.

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

23. Idem respecto de su transparencia empresaria.

24. Se alienta el trabajo en equipo.

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

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

27. Existen procesos de aprendizaje continuo formales para aumentar el grado de

conocimientos y profesionalidad de los miembros de la organizacion.

3.1.2 Misidén de negocios

Para el diagndstico de la mision de la organizacién, se le presenté a los
entrevistados un cuestionario que consta de 40 preguntas, en las cuales el estratega
debe demostrar su grado de acuerdo o desacuerdo en referencia a su empresa. La
escala para elegir es 0 - 0,2 - 0,8 - 1 (siendo O totalmente desacuerdo y 1 muy de

acuerdo.

Tal cuestionario se expone a continuacion:

CONTENIDO

0,2

0,8

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 lugar a dudas de cual que cada
grupo de clientes posee caracteristicas diferentes? (2)

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

4 |;Los clientes actuales y potenciales de la organizacion demandan (compran) en
funcién de una necesidad especifica? (4)

—mas alla de la necesidad especifica- al momento de elegir los productos de la
organizacion? (5)

5 |¢Los clientes actuales y potenciales se ven o pueden verse motivados por un deseo

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

para demandar los productos de la organizacién?

7 |¢Esta en condiciones de definir cual es el deseo especifico que motiva a los clientes
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8 |¢Puede definir cuales son los factores que determinan la
eleccién/preferencialfidelizacion hacia esta organizaciéon y no de otra?

9 (¢ Se trata de factores econdmicos exclusivamente?

10 | ¢ Admite la existencia de factores sociales que influyen en la decision de eleccion en
el cliente?

11 |De la misma manera, ¢ podran existir factores psicoldgicos 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
informacién necesaria sobre los productos ofrecidos y que ellos demandan, en
general?

14 |; Entiende que el cliente que selecciona los productos de esta organizacion los hace
porque evalua convenientemente y comparativamente las distintas ofertas?

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

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

17 | ¢ Conoce, en forma precisa, las caracteristicas socioeconémicas que sefialan el
perfil del cliente de la organizacion?

18 |¢ Entiende que la competencia se encuentra convenientemente informada acerca de
los clientes potenciales que les son comunes a la organizacion?

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

20 |4 Observa que la competencia desarrolla acciones concretas para atraer a los
clientes potenciales?

21 |4 Usted considera que los servicios que ofrece la organizacion cubren
satisfactoriamente las necesidades de los clientes potenciales y actuales?

22 |4 Cree usted que la organizacion ofrece varios productos/servicios alternativos en
funcion de las necesidades especifica de los clientes?

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

24 |; Existe una conveniente comunicacién 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 identidadde los
productos de la organizacion?

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

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

30 |4 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 |¢ Considera que es posible extender/ampliar los productos/servicios brindados
actualmente?

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

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

34 |; Entiende que los recursos necesarios para la producciéon/comercializacién 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 informacién concreta de los productos/servicios que presta la competencia?

39 |¢ Considera valido el argumento que sostiene que el tipo de producto/servicio a
brindar debe ser definido comenzando 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 organizacién, mas alla de los
sistemas contables, administrativos...?

3.1.3 Estructura organizacional

Para el diagndstico de la estructura de la empresa se realizd un cuestionario
de 18 preguntas a cada estratega, donde debian expresar su nivel de acuerdo o
desacuerdo con respecto a sus organizaciones. La escala es de: 0 - 0,2 - 0,8 - 1
(yendo de menor a mayor grado de acuerdo.

El cuestionario se presenta a continuacion:

Preguntas 0| 2 8|1
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1. La Institucion cuenta con una estructura basada en procedimientos de trabajo
para todas las areas funcionales que permiten una rapida reaccién /anticipacién a
los cambios.

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

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

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

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

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

7. En la Institucion se cree que las capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accion/estrategia de negocios a implementar sin que ellas
se contrasten o comparen con las condiciones externas.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

18. Si la competencia modifica su estrategia competitiva, la Instituciéon reacciona
inmediatamente revisando, formulando e implementando una nueva estrategia, si
fuera el caso.
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3.1.4 Cultura organizacional

Para el diagnostico de la cultura empresaria se utilizdé un cuestionario de 30
preguntas donde el estratega debia contestar “Si” o “No” basandose en las
caracteristicas de su organizacion.

El cuestionario se expone a continuacion:

Si |No |Pregunta

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

¢ El andlisis y resolucion de problemas se hacen en equipo, de manera participativa y en
forma regular?

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

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

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

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

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

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

¢ Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacion dentro de la Institucion les cabe a
todos los miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades?.

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

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

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

¢ La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e identificacién de cambios
en los clientes?

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

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

¢ En la organizacion los sistemas de control son revisados —y mejorados si es el caso-
periédicamente?.

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

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

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

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

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

¢ Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y transversales entre las
areas funcionales?.

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

¢ En la organizacion se considera que frente al cambio hay que ser basicamente audaz y
llevar la iniciativa?

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

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

¢ En la organizacion se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos de
acuerdo a los objetivos propuestos?

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

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

¢ En la organizacion es habitual la formacién de grupos para analizar problemas y proponer
soluciones?

3.1.5. Diagnostico de la identidad empresaria- Calculo del factor de individuacién

Para cada cuestionario, se calculé un indice de la siguiente manera: se
multiplicé el valor de la escala seleccionado por la cantidad de veces que fue
elegido. Luego estos totales se sumaron, para después dividirlos por la cantidad de
preguntas del cuestionario en cuestion.

El valor del indice nos permite encuadrar cada uno de los elementos de la
identidad empresaria en una categoria o “tipo”:

Visidn empresaria




FACULTAD DE
<~ UNCUYO C CIENCIAS
0¥ NACIONAL DE CUYO ECONO MICAS

De 0a 0,40 Vision Difusa

De 0,41 a 0,60 Visién Compleja
De 0,61 a 0,80 Visién Simple

De 0,79 a1 Visién Concentrada

Mision de negocios

0 a 0,40: MISION CERRADA
0,41 a 0,60: MISION INESTABLE
0,61 a 0,80: MISION RIGIDA
0,81 a 1,00: MISION ABIERTA

Cultura organizacional
Aqui la respuesta “Si” tiene un valor de 1y la respuesta “No” tiene un valor de 0.

CULTURA REZAGADA.............. 0 - 0,40

CULTURA SEGUIDORA............. 0,41- 0,60
CULTURA ANTICIPADORA........ 0,61- 0,80
CULTURA INNOVADORA.......... 0,81- 1,00

Estructura organizacional

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

Un punto no menor para aclarar aqui, es que la vision, mision, estructura y
cultura de la empresa pueden clasificar dentro de distintos grupos, pero esta
clasificacibn no es estricta. Esto significa que una empresa puede poseer
caracteristicas de distintos grupos, asimilandose mas a las de uno que a las de otro.
Seria algo mas similar a un “continuo”, y la empresa puede encontrarse en distintos

puntos del mismo.

Finalmente, para calcular el factor de individuacion, el cual nos permitira
poder realizar un diagndstico de la identidad empresaria, procedemos a utilizar la
siguiente ecuacion a partir de los valores obtenidos para cada uno de los

componentes:

Fi: (V+M+C+E)/4
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Los indices estaran comprendidos entre 0 y 1. Por lo tanto, 1 sera el valor
ideal, los indices por arriba de 0,5 significaran una fortaleza y los que estén por
debajo significaran una debilidad.
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CASOS ANALIZADOS:

3.2 Empresa: CIUDADES.COM

3.2.1 Breve resefa historica

Ciudades.com era una empresa de turismo que fue fundada por los
hermanos Ramiro y Mariano Soler en el afio 2001.

La misma comenzd cuando estos hermanos compraron el dominio
“‘mendoza.com.ar”, el cual utilizaron para crear su sitio web de turismo en la ciudad
de Mendoza. Luego comenzaron a comprar otros dominios como “sanjuan.com.ar”,
“sanluis.com.ar”, y asi con varias provincias, de manera que fueron expandiendo su
negocio. Sus servicios se basaban exclusivamente en lo que era alojamiento.

Cuando ya contaban con numerosos dominios, se dieron cuenta de que
necesitaban una marca paraguas, que permita que sus clientes los reconozcan mas
facilmente. Algo que hable de ellos a nivel empresa. Alli fue cuando decidieron
comprar el dominio “ciudades.com.ar’. Con esta empresa llegaron a escalar su
negocio al ambito internacional, llegando a paises como México y Chile.

Fue tan grande el éxito que tuvieron, que lograron despertar el interés de una
renombrada empresa que estaba creciendo rapidamente en todo el mundo. La
misma era Despegar.com. Este gigante demostr6é su deseo de comprar la empresa,
por lo cual comenzaron a realizarse todo tipo de auditorias para analizar la
rentabilidad y potencial de la misma.

Fue en el afio 2008 que se concretd la venta del dominio Ciudades.com a
Despegar, comprando en ese afo el 30% de la compania y con una opcion de
compra del resto de la misma.

Hoy en dia, Despegar es la empresa de viajes lider en Latinoamérica. Desde
hace 22 afos revoluciona la industria del turismo a través de la tecnologia, y, con su
continua apuesta al desarrollo del sector, hoy forma un Grupo consolidado que
integra a Best Day, Viajes Falabella y Koin, convirtiéndose en una de las Compaiiias
mas relevantes de la region y capaz de ofrecer una experiencia personalizada a
mas de 29 millones de clientes.

Servicios que presta hoy en dia:



FACULTAD DE

~~: UNCUYO (C CIENCIAS
=5 NACIONAL DE cuyo ECONO MICAS
= @ o % T <7 = ® =
Alojamientos  Vuelos Paquetes Ofertas Actividades Escapadas Autos Disney Asistencias  Traslados

Figura 6
Servicios de Despegar.com. Recuperada del sitio web de la compafiia

Despegar.com brinda paquetes personalizados, garantizando los mejores
precios y la seguridad de estar respaldado por una empresa que lleva afos en el
mercado y que se encarga de todos los detalles de un viaje.

Actualmente, Despegar tiene operatoria en Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, ElI Salvador, Guatemala, Honduras, México,
Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Puerto Rico, Republica Dominicana, Estados
Unidos, Uruguay.

Despegar vende sus servicios exclusivamente de manera online, no tiene
sucursales fisicas, por lo tanto para recibir asistencia de algun vendedor hay que
comunicarse con su contact center, quienes brindan una atencién personalizada.

Para llegar a conocer las particularidades de Ciudades.com, esta novedosa
empresa que tuvo un éxito enorme (tal como para llamar la atencion de un gigante
como Despegar), se organizé una entrevista con Ramiro Soler. El accedié
amablemente a responder preguntas acerca de su vision al fundar esta empresa y
contestar los cuestionarios de vision, mision, estructura y cultura organizacional.

3.2.2 Nacimiento de la organizaciéon - Comienzo de la visién empresaria

Ramiro conté un poco sobre como él y su hermano Mariano siempre fueron
apasionados emprendedores. Les gustaba mucho la idea de tener algo que fuese
de ellos, y de estar buscando innovacion todo el tiempo. Siempre intentaban estar
un paso mas adelante, informarse de las ultimas tendencias, leer mucho, y poder
llevar todos esos conocimientos a sus emprendimientos.

En los comienzos de sus carreras profesionales trabajaron mucho en el
mundo del retail. Tuvieron tiendas de ropa y de bijouterie. Sin embargo, lo digital
siempre llamé mucho su atencioén. Les parecia fascinante la velocidad que permitia
el mundo online, como disminuian las distancias, como se dispararon las
comunicaciones, entre mil otras cosas.

Cuando comenzaron con el sitio mendoza.com.ar, el mismo empez6 siendo
lo que se llamaba un portal “horizontal”. Esto quiere decir que era un sitio que


https://www.despegar.com.ar/
https://www.despegar.com.bo/
https://www.decolar.com/
https://www.despegar.cl/
https://www.despegar.com.co/
https://www.despegar.co.cr/
https://www.despegar.com.ec/
https://www.despegar.com.sv/
https://www.despegar.com.gt/
https://www.despegar.hn/
https://www.despegar.com.mx/
https://www.despegar.com.ni/
https://www.despegar.com.pa/
https://www.despegar.com.py/
https://www.despegar.com.pe/
https://www.despegar.com.pr/
https://www.despegar.com.do/
https://www.us.despegar.com/
https://www.us.despegar.com/
https://www.despegar.com.uy/
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trataba muchas tematicas: tenia notas y articulos, horéscopo, un chat para
interactuar, entre varias cosas mas; era algo parecido a lo que hoy es Yahoo.

Cerca de cumplir sus 30 afios, Mariano tuvo la oportunidad de ir a realizar un
curso en la Universidad de Berkeley en California, la cual se encuentra en nada mas
ni nada menos que el Silicon Valley, la cuna del software y de algunas de las
mejores valuadas empresas tecnoldgicas de la actualidad. En aquel viaje, Mariano
vid que estaban funcionando mucho mejor los sitios “verticales”, es decir, que se
concentraban en una tematica en particular, y también vid que la industria del
turismo estaba en auge dentro de las tendencias tecnoldgicas.

Fue asi como decidieron darle un giro a su negocio y utilizar el dominio
‘mendoza.com.ar’” para crear su plataforma de turismo. Ramiro comenté que
comenzaron este negocio con $2.000 ARS, y terminaron vendiendo la empresa en
$3.500.000 USD. iFue realmente increible lo que lograron! Ademas, después de la
primer compra de Despegar (30% de la compania), determinaron con los mismos
que el valor de Ciudades.com.ar estaria determinado por la facturacion del ultimo
afno de la misma, lo que fue un incentivo para la empresa de vender mas y mas y
terminar de explotar su negocio.

Como se puede ver, estos hermanos vieron mucho potencial en este negocio

y se animaron a apostar todo por el mismo. Hubo mucho trabajo y esfuerzo de por
medio, pero aquella actitud emprendedora los llevé muy lejos.

3.2.3 Otros aportes del estratega

De la entrevista con Ramiro se pudo obtener extensa informacion sobre la
manera en la que gestionaron esta empresa dedicada al turismo a través del
e-commerce.

Primero, teniendo en cuenta que Ramiro se dedicé muchos afos al retail de
manera presencial, se busco entender cdmo fue su proceso de adaptacién al mundo
online, y como fue entendiendo las diferencias que existian en los mismos. Primero
que nada, Ramiro compartié que en su opinién fue algo sorprendente lo rapido que
el consumidor se adapté a ese nuevo formato de compras. Esperaban con su
equipo tal vez algo de resistencia ya que era distinto a lo que se venia haciendo. Sin
embargo, al cliente le parecia facil y encontraban agradable la experiencia de uso.
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También comentd lo maravilloso que le parecid6 como hubo un derribo de
barreras. Como se podia atender a un cliente de cualquier lugar del mundo, estando
a miles y miles de kildbmetros.

Sin embargo, lo que mas revolucionario le parecio fue que Internet brindé la
posibilidad de darle una respuesta concreta a una solicitud concreta. Cuando
comenzaron a aplicar estrategias de Inbound Marketing vieron inmediatamente las
diferencias en resultados frente a las de Outbound Marketing que ya conocian. La
posibilidad que le daban las herramientas digitales de lograr segmentaciones mas
especificas y de enfocarse en las personas que podian llegar a interesarse en sus
servicios les ahorro no solo dinero sino también tiempo.

Por supuesto que en los medios digitales también existen algunas maneras
de hacer publicidad que se categorizan dentro del “Outbound Marketing”. Por
ejemplo, los anuncios de Google Display, son anuncios que aparecen a distintos
publicos, muchos que tal vez no estén interesados en el producto de la empresa.
Pueden utilizarse los dos tipos de estrategias en paralelo para ir midiendo y
comparando resultados. Ramiro comenta que cada empresa es un mundo, por lo
cual hay que ir revisando constantemente que es lo que le sirve a cada uno.

Un ejemplo que puso Ramiro para terminar de entender la ventaja de estas
herramientas, fue que tal vez con una publicidad en via publica (Outbound
Marketing) se puede llegar a 1.000.000 de personas, pero de las cuales no muchas
estaran interesadas, y tal vez de ese total terminen pagando el servicio solo 100
(Porcentaje de conversion: 100/1.000.000= 0,01%). En cambio, si la misma empresa
coloca un anuncio en la pagina de resultados de Google para la busqueda de
“‘Alojamientos en Mendoza” tal vez llegue solo a 200.000 personas, pero de las
cuales 3.000 consuman el servicio (Porcentaje de conversion: 3.000/200.000=
1,5%). La campana sera muchisimo mas eficiente, concentrando los esfuerzos en
donde se pueden conseguir mas resultados.

Ademas, en el inbound marketing la segmentacibn se puede ir
perfeccionando cada vez mas. Existe una herramienta llamada “Google Search
Console”, que permite el estudio de lo que se llaman palabras claves. Esto consiste
en realizar un analisis de cuales son las palabras que las personas estan
ingresando en el buscador de Google. De esta manera, las empresas pueden
estudiar dénde deben colocar sus anuncios en la web. Tal vez una empresa turistica
habia pagado a Google para que su anuncio aparezca cuando los usuarios buscan
“Alojamientos en Mendoza”, y a través de Google Search Console pueden descubrir
que los usuarios estan buscando mucho mas las palabras “Hoteles en el centro de
Mendoza”. Esto resulta algo extraordinario ya que las empresas pueden disenar
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publicidades especificas dirigiéndose a personas que ya se encuentran interesadas
en uno de los servicios que estan ofreciendo, y ademas concentrarse
especificamente en las palabras que los mismos estan utilizando. El publico de las
campanas termina siendo de mayor “calidad”.

Ramiro también contd que ellos utilizaban mucho los “mapeos de atribucion”,
la cual era para ellos una de las herramientas mas interesantes que trajo aparejado
el mundo digital. El comentaba que con los mismos se puede llegar a conocer mejor
al cliente, se llega a entender cuales son sus plataformas de interés, tomando
accion a partir de los resultados de esas mediciones y adaptando asi las estrategias
de la compaiiia, y buscando nuevas y creativas maneras de poder interactuar con el
consumidor. En relacion a esto, Ramiro comenté que en su opinién una de las
mayores ventajas que trajo aparejado el marketing digital fue la posibilidad de medir
absolutamente todo.

Ramiro comenté que en su equipo siempre se daba mucho lugar para la
presentacion de nuevas iniciativas, se intentaba fomentar la creatividad a la hora de
tener que resolver problemas, ya que todos entendian que ese era un mundo nuevo,
que se encontraban en un largo proceso de aprendizaje. Intentaban gestionar su
empresa desde la humildad, entendiendo que no habia una férmula secreta, que iba
a ser mucho prueba y error, que siempre iban a tener cosas para mejorar. Se le
daba siempre la oportunidad de realizar aportes al equipo de sistemas y de
marketing, ya que ellos estaban en el dia a dia recibiendo feedback sobre el
funcionamiento de la plataforma y sobre la experiencia del usuario.

Por ultimo, también agregd que se seguia muy de cerca la performance de

las llamadas OTA’s (Online Travel Agencies: Empresas de turismo digitales), para
ver en qué podian mejorar y en qué podian distinguirse de las mismas.

3.2.4 Anadlisis de los componentes de la Identidad empresaria

En los anexos al final de este trabajo se encuentran los cuestionarios
completos de cada una de las empresas estudiadas.

3.2.4.1 Analisis de la Vision

En el caso de Ciudades.com, tanto por lo que se pudo hablar con Ramiro
como por los resultados de los cuestionarios, se puede ver que la empresa contaba
con una vision concentrada. Esto es asi ya que, como se menciona en el libro de
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Ocana, el sistema de valores y creencias de la misma le otorgaba una gran
unicidad. Y en su afan de buscar mejorar permanentemente e ir adaptandose al
entorno y a las necesidades cambiantes, estaban en la busqueda de nuevas formas
identitarias que trascendieran a las que poseian.

Su ideologia era clara: sabian que su objetivo era un cliente feliz, que debian
preocuparse por generar una satisfactoria experiencia de uso. Las politicas de
trabajo eran precisas,y ademas eran coherentes entre si y poco ambiguas.

Sus bases eran muy sdlidas y fuertemente arraigadas entre los miembros de
la empresa. Al haber estado en un negocio tan innovador y poco explorado para ese
momento, las personas que decidieron formar parte de ese proyecto realmente
creian en el potencial que el mismo tenia. Apostaban mucho por aquello que
estaban creando.

3.2.4.2 Analisis de la Misién

La mision de Ciudades.com era una mision abierta. Desde sus comienzos
siempre tuvieron muy en claro que algo que no debian perder de vista eran las
tendencias del mercado, los constantes cambios del entorno. Entendian
perfectamente que un producto que no se va modificando segun las exigencias del
momento puede quedar obsoleto rapidamente y que los clientes podran encontrar
algo que se adecue mejor a sus necesidades en la competencia.

Aprovecharon la facilidad que brinda internet y los medios e-commerce de ir
realizando cambios en el producto/servicio que se estaba ofreciendo, para ir
ajustando todas aquellas cosas que no funcionaban o que podian funcionar mejor.
Todo esto hasta llegar al punto de tener un servicio que cumplia tan bien con las
exigencias del contexto, que logré6 despertar el interés de la gran compafia
Despegar.

Sin embargo, como ninguna de las personas que formaban parte de este
proyecto en un principio tenia experiencia en el mundo del turismo, y mucho menos
online, al principio hubo mucha prueba y error en lo referente al funcionamiento de
su canal. Las necesidades del cliente siempre estaban en su mente, pero fueron
muchos intentos antes de lograr tener una experiencia de uso de su plataforma que
sea tan satisfactoria como ellos buscaban. Es por esto que al principio su mision era
abierta pero con un poco de inclinacion hacia una mision erraticalinestable.
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3.2.4.3 Analisis de la Cultura

La cultura de esta compania era una cultura iniciadora. Esto es muy facil de
ver siguiendo la teoria del Profesor Ocafa de que la vision de los
estrategas/empresarios determina en gran medida la identidad empresaria. Ramiro
y Mariano fueron unos visionarios en lo que hicieron, se animaron a hacer algo que
muy pocos estaban haciendo en Mendoza, siguieron su instinto y aquella “buena
corazonada” que tenian sobre aquel negocio. Una de las principales caracteristicas
de este tipo de cultura es tomar riesgos, que es algo que estos hermanos realizaban
constantemente.

Su fascinacion por la tecnologia y su curiosidad por lo inexplorado de este
mundo los llevd a reunir un equipo de gente igual de apasionada por esto, de gente
que no tenia miedo de arriesgarse y de dar un paso adelante antes que otros lo
hicieran. Eran emprendedores de corazén, que no le tenian miedo al riesgo, y que
buscaban la permanente innovacion. Muchas de las personas que terminaron
siendo parte de este equipo fueron conociendo a Ramiro y a Mariano en distintos
congresos y charlas de emprendedores sobre el mundo digital. Todos se mostraban
curiosos hacia aquello tan desconocido y con tanto potencial. Fueron esas ganas de
aventurarse las que llevaron a unirlos.

Este grupo buscaba generar grandes diferencias en su negocio, y crear valor
a partir de una actitud proactiva ante los cambios del ambiente. No se resistian al
cambio, sino que lo buscaban.

3.2.4.4 Andlisis de la Estructura

La estructura de esta empresa era una estructura innovadora, es decir,
provocadora del cambio. Era una estructura que permitia absorber los cambios del
entorno ya que era flexible y se iba adaptando a medida que iba cambiando la
estrategia de la empresa. Al ser una organizacion que poseia una cultura iniciadora
del cambio, necesitaba tener una estructura que acomparne y permitiera esto mismo.

Ciudades.com era una empresa cuyas relaciones de poder y equipos de
trabajo podian ir ajustdndose y rotando a medida que iban surgiendo nuevos
proyectos y a medida que la empresa iba entendiendo mejor las necesidades de sus
clientes. La jerarquia no permanecia congelada como en una foto, sino que se
permitian realizar cambios en la misma si esto permitia mejorar sus formas de
trabajo.
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Las distintas areas o departamentos de la empresa no funcionaban como
silos aislados sino que debian mantenerse en contacto permanente para entender
qué era lo que querian ofrecer a su mercado objetivo. En su proceso de mejora
continua necesitaban que los de Marketing hablaran con los de sistemas para ver si
sus ideas eran posibles de implementar, los de Finanzas debian comunicarle a los
mismos si se poseia presupuesto suficiente para esto, etc.

No existia un sin fin de reglas y procedimientos para hacer las cosas, los
procedimientos de trabajo estaban siempre abiertos a mejoras. Si bien a medida
que fueron creciendo estandarizaron ciertos procesos y también buscaban ser
eficientes, siempre estuvieron muy lejos de volverse una organizacion burocratica.

Si bien el equipo fue creciendo a medida que aumentaba el éxito de
Ciudades.com, fue siempre un numero de empleados bastante reducido. Ramiro
comentaba que era una estructura bastante chata: habian varios departamentos (de
tecnologia, de marketing digital, de operaciones, de ventas y administrativo) los
cuales contaban cada uno con un jefe. No habia gerentes, por lo cual los niveles
jerarquicos eran muy pocos. Se le daba siempre bastante libertad y autonomia a
quienes estaban en la parte informatica (ingenieros en informatica, programadores,
disefiadores web) ya que por mas que los lideres eran Mariano y Ramiro, su
formaciéon no era en esa area. Ramiro comenté que al ser un equipo pequefo y
donde se priorizaba tanto la comunicacion entre todos, la situacidon podia volverse a
veces un tanto caotica. Las puertas de todas las oficinas estaban abiertas y siempre
se daba lugar para plantear inquietudes o propuestas de mejora.

3.2.5 Estimacioén del grado de Identidad de la empresa

Una vez que ya se cuenta con los valores de cada uno de los elementos de la
identidad de la empresa, se puede proceder a calcular el factor de individuacion de
la misma. Como ya se explicé anteriormente, un “fi” mayor a 0,5 significa que la
identidad de la organizacidén presenta una ventaja competitiva, y si es menor a 0,5
significa que es una desventaja.

Tanto los cuestionarios brindados por el Profesor Ocafa, como las entrevistas
realizadas estan cargadas de una gran subijetividad, ya que son realizados por
personas que pueden interpretar las respuestas de distintas maneras. Sin embargo,
son herramientas que permiten medir aquello que es mas bien simbdlico, permite
ponerle numeros a algo que en realidad es cualitativo, y de esta manera poder
realizar analisis interesantes.
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Para calcular el factor de individuacién, se procedera a realizar el promedio
simple de los valores obtenidos para la mision, vision, estructura y cultura para cada
una de las empresas en estudio.

Los resultados obtenidos para la empresa de turismo Ciudades.com, fueron
los siguientes:

Vision concentrada Mision abierta
0,85 0,88
Cultura innovadora Estructura innovadora
0,83 0,91
Por lo tanto:

IDENTIDAD= VISION + MISION + CULTURA + ESTRUCTURA
4

Fi= (0,85+0,88+0,83+0,91)
4

Fi= 0,87

Es decir, que para esta empresa que paso a ser parte de una de las mas
reconocidas agencias de turismo del pais, presenta una fortaleza en lo referente a
su identidad, siendo fuente de una ventaja competitiva.

3.3 Empresa: EVENTBRITE.COM

En este capitulo se analizara el caso de la empresa “Eventbrite”, partiendo de
la informacion recolectada a través de la entrevista realizada, de los cuestionarios y
de investigacién en paginas web.
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3.3.1 Breve resefna historica

Eventbrite es un sitio web de gestidon de eventos y venta de entradas con
sede en Estados Unidos. El servicio permite a los usuarios navegar, crear y
promover eventos locales. El servicio cobra una tarifa a los organizadores del
evento a cambio de servicios de venta de entradas en linea, salvo que el evento sea
gratuito. Permite a los organizadores customizar la pagina de sus eventos, crear
campanas de email, enviar promos y trackear su performance.

Con sede en San Francisco, Eventbrite abrié su primera oficina internacional
en el Reino Unido en 2012. La compafia posee oficinas locales en Nashville,
Londres, Cork, Amsterdam, Dublin, Berlin, Melbourne, Mendoza y Sao Paulo.

El referente de la empresa contactado para este trabajo de investigacion fue
Gonzalo Roca, Jefe de Recursos Humanos, con quien se pudo tener una
conversacion muy fructifera y en la cual se conocieron muchos aspectos de esta
innovadora empresa “punto com”.

Gonzalo siempre se desempeno en puestos del area de RRHH a lo largo de
sSu carrera, y en Eventbrite se encuentra trabajando hace aproximadamente un ano.
Transmitio lo feliz que esta de ser parte de la compafiia y que es muy distinta a
todas las otras empresas donde ha trabajado.

Gonzalo comenté que Eventbrite llegb a Mendoza cuando en el ano 2011
esta empresa americana decide asociarse con una empresa local llamada
“‘Eventios”. La misma es una empresa de software, las cuales pueden clasificarse en
empresas de software de producto o software factory. La diferencia entre estas, es
que en la primera lo que se tiene es un solo producto que se va mejorando y al cual
se le van haciendo “upgrades” a medida que van cambiando las necesidades del
cliente. La segunda es un tipo de empresa con muchas entregas, muchos deadlines
distintos que cumplir, muchos proyectos implementandose al mismo tiempo.
Eventbrite podria catalogarse como una empresa de software de producto.

Gonzalo conté como en su actual organizacion todos poseen un “mindset”
muy distintivo, con valores de base muy asentados, mucho sentido de pertenencia y
que realmente todos disfrutan mucho trabajar alli.

Eventbrite es una empresa 100% horizontal, donde si bien existe una
estructura jerarquica, siempre se abren espacios para proponer iniciativas, para
brindar ideas, para trabajar la creatividad y donde todos pueden colaborar a hacer la
empresa un mejor lugar de trabajo. Por ejemplo, tienen un programa llamado “Make
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it happen award”, donde los empleados pueden votar a quien creen que mas haya
contribuido a esto de lograr implementar nuevas ideas, y la persona mas votada
recibe un bono en efectivo.

En cuanto a su manera de trabajo, antes de la pandemia se motivaba mucho
a que los empleados asistieran todos los dias a las oficinas, pero hoy manejan un
sistema 100% flexible, en el cual ellos pueden ir los dias que quieran o hasta hacer
todo el trabajo remoto.

Desde que comenzaron a trabajar en esta modalidad, debieron buscar
maneras de que siga existiendo el sentido de pertenencia, que sigan nutriéndose las
relaciones entre cada persona de la organizacion. Por lo tanto organizan distintas
actividades como ir a bodegas, hacer rafting, salidas a la montana, entre otros, e
invitan a venir a Mendoza a todos los empleados que estén en otros lugares del
pais.

Ademas, brindan un sinfin de beneficios para que sus colaboradores se
sientan mas comodos y resguardados trabajando en esta empresa:

e Beneficios de Salud: Le brindan a todos sus empleados obra social (Osde
410)

e Beneficios de bienestar: Asesoramiento nutricional, gimnasio, masajes, yoga
0 meditacion, equipamientos para actividad fisica.

e Beneficios financieros: Acceso a ofertas y descuentos exclusivos, créditos
mensuales para comida, seguro de vida, bonus por traer referidos a la
empresa.

Beneficios de salud mental: Coaches y terapistas certificados.

Programa de planeacion de familia.

Work and life benefits: Modalidad de trabajo mixta (Remoto y presencial),
horarios flexibles, posibilidad para los empleados de tomarse el dia de su
cumpleanos y el del cumpleanos de sus hijos, clases de idiomas, acceso a
cursos de Udemy, entre otros.

Estos son tan solo algunos de los beneficios que brindan a sus empleados.
Por lo que se ve es una organizacién donde los millones de colaboradores son los
protagonistas, y donde se reconoce su importancia y su rol como engranajes
imprescindibles del sistema.

Gonzalo comentd que la frase que podria considerarse “su bandera” es:
Cultivar la autenticidad. Es aquello por lo que luchan todos los dias, eso que buscan
que cada uno de sus empleados recuerde permanentemente en sus dias de trabajo.
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Celebran la diversidad y ven como algo super enriquecedor tener personas distintas
y unicas que pueden aportar desde distintos lugares al crecimiento de la empresa, y
a hacerla un mejor lugar de trabajo.

Hasta aqui se ha utilizado la palabra “empleados” para referirse a los
miembros de la organizacion, sin embargo, ellos prefieren llamarse “Britelings”. Se
deja a continuacion un link a un video de Youtube de la empresa donde muestran un
poco de qué se trata esto:

https://www.youtube.com/watch?v=37B5Zm3pC-A

3.3.2 Nacimiento de la organizacién - Comienzo de la visidn empresaria

Sobre lo referido a vision empresaria, no se pudo hablar mucho con Gonzalo
ya que él no fue uno de los fundadores de la empresa, por lo tanto para este tema
se tuvo que hacer un poco mas de investigacion. En esta busqueda se pretendia
encontrar informacion brindada por los creadores de esta organizacion, sobre el
nacimiento de la misma y sobre lo que los llevoé a fundarla. Se encontr6é bastante
material en videos de Youtube, en la pagina oficial de Eventbrite y en otros sitios
webs que son citados en la seccion de bibliografia.

Los fundadores de esta prestigiosa empresa fueron Kevin Hartz, Renaud
Vissage y Julia Hartz, quien es la actual CEO de la empresa.

En una entrevista realizada a Julia, ella cuenta que de nifia nunca se hubiese
imaginado como una emprendedora, que siempre fue bailarina y estaba muy
acostumbrada a seguir las érdenes que le daban al pie de la letra. Por aquel
entonces, antes de fundar la compadia, ella y su esposo Kevin estaban en una
relacion a distancia, y dice que fue durante esa época que se dié cuenta de que
estaba en la industria incorrecta, ya que se encontraba muy atraida hacia la
velocidad y la meritocracia de la industria de la tecnologia.

Julia estaba por aceptar un trabajo en una empresa de medios, cuando Kevin
le planted: “Podés aceptar el trabajo, y comenzar a ganar mucha plata, o podemos
crear nuestra propia compainia, invertir todo nuestro dinero y no ganar nada por un
buen tiempo”, y dice que no sabe por qué la segunda opcion le parecié la mejor
idea. Cree que lo que la convenci6 es que ellos iban a crear su propio destino, y eso
le parecia un desafio fenomenal.


https://www.youtube.com/watch?v=37B5Zm3pC-A
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Su mision fue unir al mundo a través de experiencias y eso es lo que sigue
inspirando y motivando a su equipo dia a dia. Julia hace foco en cédmo se esfuerzan
en tener un producto simple, intuitivo, pero también teniendo una conexién muy
profunda con sus clientes. Y se preocupan mucho asimismo por su gente, por los
“Britelings”, y eso se ha entretejido en el ADN de su empresa desde el principio:
tienen que concentrarse en aquello que es mas importante: su talento humano.

Esta historia que cuenta una de las fundadoras de esta exitosa compafia
demuestra que gran parte de lo que la empujé a comenzar con ese proyecto fue
pura intuicion, no habia nada que le asegurara el éxito, y fue su mirada subjetiva la
que vio una posibilidad enorme de crear valor alli donde nadie lo estaba haciendo.

En aquel momento no existia una competencia directa para lo que ellos
estaban haciendo. La gente para inscribirse a eventos lo hacia via email, a través de
planillas de excel, a veces con una persona que iba puerta a puerta, o en centros
comerciales. Realmente vieron que en ese momento la “Ticketing industry” o
“‘industria del ticketing” estaba caracterizada por tres cosas: mala experiencia de
usuario, altos costos y falta de innovacion.

No existia ninguna plataforma donde cualquier persona pudiera crear un
evento pago y ofrecer entradas para el mismo. Eso quedaba solo para las grandes
empresas que tenian presupuesto suficiente para hacer una campana de email.

Por lo tanto, se puede decir que realmente Julia y Kevin encontraron una
oportunidad no explotada, y su visidbn subjetiva de la realidad los impuls6é a
comenzar un negocio que terminaria siendo de muchisimo valor para los clientes!

Otra anécdota encontrada sobre los comienzos de Eventbrite es sobre la
elecciéon del nombre de la empresa. Al momento de crear esta compaiia de
software, Julia queria elegir un nombre que evocara accesibilidad, ligereza,
amabilidad: un producto que cualquiera pudiera usar. Julia obtuvo su inspiracion de
un juguete llamado “Lite-brite” porque amaba la encantadora experiencia y la
facilidad de uso. Reemplazas “Lite” por “Event” y tienes “Eventbrite”. Kevin queria
llamar la empresa “Tickettie”. Hoy agradece que Julia haya tenido una idea mejor.
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Figura 7
“Lite-brite”, juego en el que se inspird la fundadora de Eventbrite.

3.3.3 Oftros aportes del estratega

Se hablé con Gonzalo sobre las ventajas que permiten los sistemas de
medicion existentes en la web, y en la infinidad de maneras de realizar un
seguimiento de la satisfaccidn de sus clientes.

Explicé como en Eventbrite aprovechan la flexibilidad que dan las plataformas
web para realizar cambios y para medir la performance de cada uno de ellos. Existe
una herramienta llamada “AB test” o “Prueba AB”, que consiste en crear un
escenario A y un escenario B en su plataforma web. Por ejemplo: en el escenario A,
colocan el botdn para suscribirse al newsletter arriba y a la izquierda, y el botén es
de color rojo; y en el escenario B, colocan el botdn arriba y a la derecha y hacen que
sea de color verde. Gracias a la analitica web, pueden obtener las métricas de los
resultados para cada uno de estos casos, pueden ver cuantas personas hicieron
click en el escenario A y cuantas lo hicieron en el escenario B.

En los modelos de negocios offline es mucho mas dificil de medir qué cosas
hay que cambiar (por ejemplo, el layout de los productos en las gdéndolas), se
requiere de extensas observaciones a los clientes en las tiendas fisicas, se requiere
de realizar cuestionarios, focus group, y otros analisis que llevan mucho mas tiempo
y que requieren de mucho mayor presupuesto. El mundo online permite disefiar una
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web que sea “customer friendly”, que genere una experiencia de usuario sin
fricciones.

El equipo de Eventbrite también sigue muy de cerca los resultados de un KPI
llamado NPS: Net Promoter Score. EI mismo consiste en realizar una simple
pregunta a sus clientes o usuarios de la web: “; Recomendarias este servicio a tus
familiares o amigos?”.

La respuesta es un numero del 0 al 10. De 9 a 10, son Promotores, gente que
no solo le gusta la experiencia sino que ademas la comparten con sus conocidos y
familiares. Se vuelven leales a la marca y la recomiendan. Son excelente publicidad
para la misma. De 7 a 8, son pasivos, estan satisfechos pero no necesariamente
enamorados de la experiencia o el servicio/producto como para recomendarlo. De 0
a 6, son detractores, clientes totalmente insatisfechos, que por lo general, no solo no
volveran a comprar, sino que ademas hablaran mal de la marca con sus conocidos.

Para calcular el puntaje de la empresa solo hay que restar el promedio de los
detractores, de el promedio de promotores.

La simplicidad de esta encuesta es justamente lo que la hace tan efectiva. El
porcentaje de respuesta es sumamente alto. Mientras que encuestas o estudios de
mercado mas largos, pueden generar rechazo, cero participacion y normalmente los
pocos que responden lo hacen para desahogar su descontento, lo que terminara
arrojando resultados desastrosos.

Ademas, en Eventbrite también se aprovechan las herramientas digitales que
se poseen en la actualidad a través de algo llamado “Funnel de ventas” o “Embudo
de ventas”. Esto consiste en identificar cuales son las distintas etapas en las cuales
se puede encontrar una persona que visita la web, y a partir de esto disenar
distintas estrategias y campafias de publicidad que se adecuen a la situacién de la
misma.

Se le llama embudo de ventas, ya que en cada etapa existen “filtros” que van
reduciendo la cantidad de personas hasta llegar a la ultima etapa del funnel. En la
primer etapa habran muchas personas (aquellos que se llaman “desconocidos”,
personas que no conocen de la marca y nunca han interactuado con ella), luego a
través de ciertas acciones realizadas por la empresa se lograra que un porcentaje
de esos desconocidos se vuelvan “visitantes” del sitio web. De todos esos visitantes,
algunos pasaran a ser “leads”, que es cuando ya han brindado algun tipo de
informacion personal a la empresa, demostrando asi interés (por ejemplo,
suscribirse al newsletter completando un formulario con su nombre, edad y mail). De
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esos leads, algunos se convertiran en “compradores”, y de esos compradores un
cierto porcentaje se convertira en “promotores”, aquellas personas que no solo son
clientes habituales de la companiia sino que la recomiendan, dejan buenas criticas y
se vuelven una especie de embajadores de la marca.

Las herramientas de analitica web permiten identificar en qué etapa del
embudo se encuentra una persona, lo que permite adaptar las estrategias de una
manera muy especifica segun la fase y asi utilizar los recursos de una manera mas
eficiente. No se le puede hablar de la misma manera a una persona que no sabe
nada de la compafia que a una que ya ha comprado muchas veces en el pasado.
La utilizacion del funnel de ventas ayuda a que la empresa se vuelva mas “customer
centric”, entendiendo las necesidades del cliente en cada momento.

3.3.4 Analisis de los componentes de la Identidad empresaria

3.3.4.1 Analisis de la Vision

La vision de Eventbrite es una vision concentrada, ya que poseen una
ideologia que perdura en el tiempo y que todos tienen muy presente y muy clara.
Los principales valores que defienden son la autenticidad y el servicio al cliente,
buscan ser “customer centric”.

Su ética empresarial no presenta ambigliedades, todos conocen cuales son
los pilares que la empresa defiende, y por lo tanto cudles son las practicas o
comportamientos que se consideran “correctos”.

La empresa busca permanentemente crear programas u organizar
actividades que ayuden a fortalecer el sentido de pertenencia de sus empleados.
Buscan que todos sepan y puedan decir en pocas palabras cuales son los pilares de
la organizacién de la cual son parte. Buscan que el ideal colectivo sea aprehendido
rapidamente por los miembros de la organizacion en su proceso de socializacion.
Tanto sus creencias como sus politicas son homogéneas, coherentes y sdlidas.

Ademas, igual que se comentaba en el caso de Ciudades.com, se
encuentran permanentemente en una busqueda de nuevas formas identitarias que
vayan de la mano con las necesidades de sus clientes, y con las caracteristicas de
la coyuntura social, econémica, cultural y politica de cada momento.

3.3.4.2 Analisis de la Misién
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La mision de Eventbrite es una mision abierta. Como ya se menciond, uno de
sus principales objetivos es ser una empresa “customer centric”’, es decir, NUNCA
se permiten perder de vista qué es lo que su mercado objetivo busca en este
servicio. Saben que al final del dia, si los clientes no los eligen, todos sus esfuerzos
fueron en vano, por lo tanto siempre escuchan de ellos qué hay para mejorar, qué
partes del proceso de compra encuentran tediosas o donde se suelen trabar.

Utilizan las distintas herramientas digitales que se mencionaron
anteriormente para ir entendiendo cada vez mejor a sus clientes, ir analizando cémo
van cambiando sus necesidades y adaptar asi sus estrategias y su servicio.

Ya se explico la importancia que le da Eventbrite a su cliente, pero ademas
de esto, como se comentaba en la seccidon introductoria, esta empresa es de
software de producto. Es decir, se concentran en un unico producto (o en este caso
servicio), por lo tanto gran parte de sus esfuerzos estan concentrados también en
que el mismo sea cada vez mas eficiente. Buscan lograr estandarizar ciertos
procesos Yy reducir su estructura de costos para poder brindar precios competitivos.

Con la crisis econdmica que se esta viviendo en ciertos paises actualmente,
cada vez son mas los clientes que si bien buscan diferencias, no estan dispuestos a
pagar precios exagerados por las mismas. Eventbrite ha sabido equilibrar muy bien
estas dos exigencias.

3.3.4.3 Analisis de la Cultura

Finalmente, al ser esta empresa verdaderos provocadores del cambio y
promotores de la innovacion, poseen una cultura iniciadora. Desde sus comienzos,
Julia y Kevin decidieron aventurarse y poner todos sus ahorros en un negocio
inexplorado, en el cual podian fracasar y perderlo todo. Teniendo unos fundadores
asi, dificil era que la cultura de esta empresa creciera siendo adversa al riesgo.

Motivan a sus empleados constantemente a que sean emprendedores dentro
de la empresa, que practiguen el pensamiento lateral, que busquen maneras
distintas de hacer las cosas. Buscan ser lideres en innovacion, estar un paso
adelante de lo que se viene, buscan crear valor genuino y no simples copias de algo
que ya se ha hecho.

3.3.4.4 Analisis de la Estructura

La estructura de Eventbrite es innovadora. Tal como en el caso de
Ciudades.com, se puede ver que sus fundadores fueron verdaderos emprendedores
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que no le tenian miedo al riesgo, y esto determind en gran medida la estructura que
tendria su empresa mas tarde.

Gonzalo hizo gran hincapié en la horizontalidad de su empresa, en cdmo si
bien existe una jerarquia siempre se permite y se abren espacios para que personas
de todos los niveles puedan presentar iniciativas, puedan ser parte de distintos
grupos de trabajo, y puedan realizar su aporte al crecimiento de la empresa.

Como ya se menciond, Eventbrite se preocupa por la diferencia y la
eficiencia, y para poder ser esta empresa “customer centric’ deben tener una
estructura que les permita absorber los cambios del entorno rapidamente.

El caos o las crisis son vistas como oportunidades de negocios, donde deben

ajustar tanto su estrategia como su estructura para no dejar de cumplir con los
estandares de calidad que son parte de su promesa al cliente.

3.3.5 Estimacion del grado de Identidad de la empresa

Los resultados obtenidos para la distinguida compafiia de software fueron:

Visidén concentrada Mision abierta
0,90 0,87
Cultura innovadora Estructura innovadora
0,83 0,91
Por lo tanto,

IDENTIDAD= VISION + MISION + CULTURA + ESTRUCTURA
4

Fi= (0.90+0,87+0,83+0,91)
4
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Fi= 0,88

Eventbrite tiene una identidad empresaria fuerte, que le permite diferenciarse
de las demas compafiias y que termina generando valor agregado para el
consumidor, quien se interesa cada vez mas por la compafia a la que le esta
comprando ademas de a los productos/servicios de la misma.

3.4 Empresa: CARBULA

En este capitulo se analizara el caso de la empresa “Eventbrite”, partiendo de
la informacidén recolectada a través de la entrevista realizada, de los cuestionarios y
de investigacion en paginas web.

3.4.1 Breve resefa historica

Carbula es un market place que permite vender y comprar autos a través de
su pagina web de forma facil, segura y al mejor valor de mercado. Es una
plataforma (actualmente, buscan desarrollar una app) de servicios que esta
disefiada para mejorar la experiencia a la hora de vender un auto de segunda mano.
La empresa fue fundada por dos mendocinos (Martin Salassa y Nicolas Ochoa),
quienes buscaron mejorar la experiencia de millones de personas que todos los dias
venden y compran autos usados, permitiéndoles vender en 20 dias o menos, por
hasta un 25% mas de dinero sin tener que ocuparse de la gestion.

Le evitan a las personas el tener que negociar con extrafios, reunirse con
compradores a solas, y el tener que preocuparse por los tramites y el pago. Ellos
gestionan todas las interacciones durante el proceso de compra-venta, eliminando
fricciones a través de inspecciones técnicas exhaustivas para garantizar la calidad
de los vehiculos.

“El mundo cambié en infinidad de aspectos y es tiempo de que la forma de
vender y comprar un auto usado, también lo haga. Hoy en América Latina, la tasa
de fraude en transacciones que involucran el auto, alcanza en muchos casos el
90%, y esto es algo que tiene que cambiar. Desafortunadamente, esto se debe a
que existen muchisimas malas practicas y que el mercado de compraventa de
coches usados todavia no logra digitalizarse al 100% por su marco de informalidad.
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Debemos de aplicar tecnologia, modelos de negocios innovadores y algo no tan
comun en este rubro: transparencia absoluta, para empezar a ver resultados

diferentes” (Martin Salassa, en entrevista con Diario Uno).

Para conocer mas sobre esta empresa, se entrevisté a Martin Salassa, CEO
y co-fundador de esta exitosa empresa de origen nacional.

3.4.2 Nacimiento de la organizacion - Comienzo de la visién empresaria

Martin comenz6é su camino profesional en la rama del disefio: empezdé
estudiando arquitectura y urbanismo, estudié también disefio grafico algunos anos,
luego disefio industrial y también un poco de administracion de empresas.

En ese entonces Martin no entendia porque cambiaba tanto de carrera, pero
hoy, mirando hacia atras, entiende que su pasién siempre fue el disefio, y
actualmente lleva eso a la practica a través del disefio de servicios, del disefo de
experiencias de usuarios.

A partir de sus 25 afos comenz6é a meterse en el mundo del desarrollo
empresarial. En aquel momento fue cuando conocié a su actual socio, Nicolas
Ochoa, ya que Nicolas le pidié a Martin que lo ayudara a disenar la identidad de una
marca con la que estaba trabajando en ese momento. Después de tener varias
charlas, varios cafés de por medio, decidieron que iban a dejar de lado lo que
estaban haciendo en ese momento, e iban a crear algo juntos de cero. Entre
algunos de sus proyectos crearon una consultora que se especializaba en energias
renovables, crearon también una incubadora de negocios que acompafiaba a
emprendedores de impacto social, crearon un co-working space, entre otros.

En uno de sus tantos desafios, terminaron asesorando a una empresa que
por ese entonces brindaba créditos para la industria automotriz. Fue aqui donde
comenzaron a entender todas la problematicas y puntos de friccion que se dan en lo
que es la transaccion de vehiculos. Comenzaron a ponerse en los zapatos del
particular que se encontraba tratando de vender su auto, y empezaron a encontrar
comunes denominadores. Descubrieron que los niveles de estrés eran muy altos en
ese proceso de compra-venta. Esta industria era muy tradicional, con una dispersion
muy grande, falta de estandarizacién de precios y donde era muy dificil conocer
muchas cuestiones técnicas en lo que es la valuacion de un auto.

Dejaron de trabajar finalmente junto con esa empresa, pero a ellos se les
activdé una alarma de que debian hacer algo. Comenzaron a disefar un “customer
journey” en el proceso de comprar o vender un auto usado. Se concentraron mucho



UNCUYO CIENCIAS
‘A~_
sy UNIVERSIDAD C ECONOM'CAS

NACIONAL DE CUYO

en lo que era la dificultad de ponerle precio a un vehiculo, disefiando un algoritmo
que los ayudara a determinar el mismo. Entendieron que el cliente al cual ellos
querian apuntar era un cliente que valoraba mucho su tiempo, y que queria evitar
todos los altibajos del engorroso proceso que significa vender o comprar un vehiculo
de segunda mano.

Martin también menciona que la industria automotriz siempre se preocupa
por la persona que quiere comprar un auto, pero no por el que quiere venderlo. Ellos
quieren preocuparse por ambas partes.

Fue asi como en el afio 2018 lanzaron la primer version de Carbula en
Argentina, y a fines de 2019 lanzaron la marca en Chile ya con su modelo de
negocios mas consolidado.

Lo mas rico que compartié Martin, fue la explicacion de por qué cree que su
“start up” fue exitosa. Martin explica que los emprendedores tienden a buscar
directamente soluciones, principalmente porque hoy existen muchas herramientas
tecnologicas que permiten realmente disefar y desarrollar las mismas. Pero se
olvidan de buscar solucionar una problematica real. Crean algo para lo cual después
no habra demanda alguna. Primero hay que encontrar cual es la dolencia del
usuario, entender realmente cual es el problema que hay que resolver. “El cliente
debe estar en el centro de la ecuacion, hoy en dia las organizaciones deben ser
completamente customer centric’ mencionaba Martin en la entrevista. Ademas,
agrega que es importante sentir un sincero compromiso por ayudar a este cliente,
empatizar con él, vivir el problema del mismo como si fuera propio. El piensa que
esto fue lo que les permitié crecer a ellos, entender realmente cual era el punto de
dolor/ punto de friccidon para el cual querian buscar una solucién.

3.4.3 Otros aportes del estratega

Cuando Martin y Nicolas se plantearon el desafio de comenzar con este
nuevo proyecto, uno de los principales temas que discutieron fue la falta de
transparencia en lo referente al precio de compra-venta del vehiculo usado.
Entendian que las distintas empresas solian dar siempre valores distintos, y que
para los usuarios era dificil también determinar cuanto valia su auto por falta de
conocimientos técnicos. Lo que desarrollaron entonces fue un algoritmo que iba
recolectando informacion de miles y miles de sitios web, analizado asi el mercado y
sacando conclusiones a partir de los mismos. De no contar con las tecnologias que
existen hoy en dia esto hubiese sido imposible de lograr.
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Ademas, Martin en la entrevista hablé sobre una de las metodologias que
resultan claves para la gestion de su negocio. La metodologia que ellos utilizan se
llama “Growth”. La misma consiste en que los empleados de la organizacién
pueden plantear distintas hipotesis (a través de un proceso que esta sistematizado a
través de un excel), de manera que luego se realizan una serie de iteraciones para
probar la validez de la misma. Por ejemplo, una hipétesis puede ser “El hecho de
incluir en nuestra web que somos una empresa que garantiza la velocidad en la
transaccion, aumenta las ventas un 5%”. Para probarla, se agrega esa afirmacién en
la web de manera muy sencilla gracias a las tecnologias actuales, y a través de las
mediciones que permite la analitica web puede analizarse como variaron las ventas
antes y después de este suceso. TODAS las personas de la empresa pueden
aportar distintas hipotesis.

Para poder llevar adelante esta metodologia Growth requieren que en su
organizacion exista una mentalidad del cambio y que predomine la flexibilidad. De
otra manera, seria imposible desarrollar la misma.

Martin comparti6 que para ellos es muy importante ir siguiendo la
performance de distintos indicadores de gestién, entre ellos el porcentaje de
conversion (qué cantidad de los prospectos se volvieron efectivamente clientes), las
unidades vendidas por mes, los vehiculos en stock, las tasas de cancelacion (del
servicio), entre otros. También miden el NPS (Net Promoter Score), explicado
anteriormente en este trabajo.

Utilizan una infinidad de herramientas tecnolégicas para lograr adaptarse
permanentemente a los requerimientos del usuario, y las mismas les permiten

innovar y buscar nuevas soluciones permanentemente.

3.4.4 Analisis de los componentes de la Identidad empresaria

3.4.4.1 Analisis de la Vision

La empresa Carbula posee una vision concentrada. La misma tiene un
sistema de valores y creencias muy asentado, y una moral organizacional muy
clara. Los fundadores del negocio hacen esfuerzos permanentemente por transmitir
al resto de los miembros de la organizacion hacia donde se dirigen, la razén por la
cual hacen lo que hacen, cuales son sus objetivos a corto y a largo plazo, etc.

Intentan superarse constantemente sin dejar de ser lo que son, sin perder su
esencia, sin perder aquello que los hace distinguirse como empresa. Estan en
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permanente transformacion pero sin perder de vista cual es su norte: servir al
cliente.

3.4.4.2 Analisis de la Misién

La mision de Carbula es una mision abierta. La base de su negocio es
entender cual es el problema de sus clientes. Piensan que si lo que estan haciendo
no esta completamente alineado con las necesidades del usuario, deja de tener
sentido. Se encuentran permanentemente hablando con sus clientes,
preguntandoles qué les parecio su experiencia con la empresa, qué cuestiones son
importantes para ellos y cuédles no tanto. Siempre le dan la oportunidad de hacer
aportes a los vendedores de su servicio, ya que son ellos quienes estan en la
primera linea, en contacto permanente con el consumidor, quienes entienden qué
cosas estan haciendo bien y qué cosas pueden mejorar. Se esfuerzan mucho por
ser una empresa “customer centric”.

Todo esto sin dejar de lado la eficiencia, intentando perfeccionar sus
procesos de manera constante, ajustando engranajes para poder mejorar su
productividad asi como sus costos.

3.4.4.3 Analisis de la Cultura

Esta empresa posee definitivamente una cultura innovadora. Desde sus
intentos de colaborar con la digitalizacion de la industria automotriz, puede verse
que esta organizacién intenta romper con ciertos esquemas.

Martin dijo que su empresa es una “maquina experimental’. Fomentan
siempre en sus empleados la generacion de nuevas ideas, el replantearse como
estan haciendo las cosas. Como ya se menciond, buscan que los empleados
planteen diferentes hipotesis a probar, fomentando la creatividad, y buscando
siempre mejores maneras de poder cumplir con las expectativas de sus clientes, de
poder adaptarse al contexto y de ser mas eficientes.

Martin también habldé un poco sobre el tipo de personas que busca para su
organizacion, y los aspectos que tiene en cuenta al momento de realizar una
entrevista. Primero que nada, el menciona que existen dos tipos de personas,
aquellas que se sienten mas cémodas trabajando en “canchas mas delineadas” o
aquellas que pueden trabajar en entornos dinamicos, donde las formas de trabajar
pueden cambiar muy rapidamente. El busca gente del segundo tipo. Ademas,
también le resulta muy importante incorporar a personas que no se queden
“‘comodas” estando en el mismo puesto por mucho tiempo. Quiere en su equipo a
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personas que busquen nuevos desafios, que busquen expandirse profesionalmente,
que les interese presentar iniciativas propias y buscar soluciones distintas. Todo
esto habla de |la importancia que le da a la capacidad de adaptacion.

Carbula es una empresa donde se le da mucha importancia a su capital
humano, a través de distintas acciones. Por ejemplo, existe algo llamado el “Dia
Carbula” donde sus empleados pueden tomarse el dia libre. También utilizan una
aplicacion llamada “Betterfly” que simula una especie de “competencia” entre los
miembros de la empresa para ver quién hizo mas actividad fisica cada mes, y van
ganando puntos que luego pueden canjear por acciones de RSE como plantar
arboles.

3.4.4.4 Analisis de la Estructura

La estructura de Carbula es una estructura innovadora. Como ya se
menciond, Martin y su socio buscan que los integrantes de la organizacion puedan ir
enfrentandose a nuevos desafios. Buscan tener la flexibilidad suficiente para poder
ir rotando equipos de trabajo para poder llevar a cabo distintos proyectos, también
necesitan esa flexibilidad para llevar adelante su metodologia “growth” y para poder
ir mejorando su servicio.

El pilar principal de esta empresa es brindar la mejor experiencia de usuario
posible, y para esto necesitan poder adaptarse. Necesitan una estructura que no
imposibilite lo que es su principal objetivo, necesitan una estructura que acomparie
el cambio, que se ajuste a las distintas estrategias que la empresa lleve a cabo a lo
largo del tiempo.

3.4.5 Estimacion del grado de Identidad de la empresa

Los resultados obtenidos a partir de la aplicacién de los cuestionarios y de la
entrevista con Martin Salassa fueron los siguientes:

Vision concentrada Mision abierta
0,94 0,88

Cultura innovadora Estructura innovadora
0,90 0,86

Por lo tanto,
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IDENTIDAD= VISION + MISION + CULTURA + ESTRUCTURA
4

Fi= (0.94+0,88+0.90+0.86)
4

Fi= 0,895

El valor obtenido para el factor de individuacidon de esta empresa es mayor a
0,5 y muy cercano a 1, por lo tanto, adhiriendo al modelo de Ocafia, se puede decir
que Carbula posee una fortaleza en lo referente a su identidad empresaria.
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CAPITULO 4: CONCLUSIONES

En los ultimos afos la globalizacion y la digitalizacion de la economia ha
avanzado a pasos agigantados. Cada vez son mas las empresas que deben
repensar sus modelos de negocio, y muchas de las nuevas compafias que van
surgiendo entienden desde su concepcién la importancia de incorporar medios y
canales digitales.

Si bien los modelos de negocios basados en Internet traen aparejadas
algunas problematicas y complicaciones que en los negocios tradicionales no
existian, también trajeron consigo una infinidad de herramientas de gestion que
permiten ir mejorando los productos y servicios que se ofrecen, y poner la
experiencia del usuario antes que todo.

Recordemos aqui la hipotesis planteada al comienzo del trabajo tanto como
las preguntas de investigacion:

Hipotesis: “Las empresas que adoptan un modelo de negocios digital poseen
a su alcance mas herramientas para lograr una fuerte identidad empresaria.”

Preguntas:

e ;Cuadles son las herramientas que poseen las empresas con modelos de
negocios basados en la virtualidad que no poseen las empresas con modelos
de negocios tradicionales?

e ;De qué manera se vincula el uso de estas herramientas con los elementos
de la identidad empresaria?

e ,Estas herramientas propician un ambiente en el cual se pueden desarrollar
culturas mas fuertes?

e ;De qué manera estas herramientas se relacionan con la capacidad de
adaptacién e innovacion?

A lo largo de este trabajo se ha analizado a 3 exitosas empresas que
comercializan sus servicios a través del e-commerce. Se tuvo la oportunidad de
conocer cuales son las herramientas que ellos consideran imprescindibles en la
gestion de sus negocios, y como las mismas les permiten ir volviendose mas
eficientes y adaptarse a las necesidades de sus clientes.
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Algunas de las herramientas mencionadas fueron: Funnel/embudo de ventas,
A/B Test, NPS, metodologia growth, busqueda de palabras clave a través de Google
Search, etc.

La hipdtesis plantea que las herramientas digitales con las que cuentan las
empresas de e-commerce hoy en dia, le brindan a las mismas mayores
posibilidades de generar culturas innovadoras, estructuras flexibles, visiones
concentradas y misiones abiertas.

En esta instancia, ya se cuenta con informacion suficiente para comprobar si
la hipotesis inicial es verdadera o falsa:

Todas las herramientas que se logré conocer a través de este trabajo de
investigacion permiten estar en un constante dialogo con los clientes, entender con
qué aspectos del servicio se encuentran satisfechos, cuales de sus intereses han
cambiado y qué expectativas tienen de la empresa. Pero ademas, se ha podido ver
a lo largo de las entrevistas y de la aplicaciéon de los cuestionarios a Martin, Ramiro
y Gonzalo, que para poder aplicar estas herramientas la organizacién debe estar
dispuesta a experimentar, no deben tenerle miedo al cambio.

Uno de los aspectos mas importantes de las herramientas de gestion
digitales, es que permiten medir muy facil y rapidamente el resultado de las
acciones implementadas. Y la medicion se utiliza para entender qué cosas una
empresa esta haciendo bien y qué cosas deben cambiar. Es decir, si una empresa
quiere aprovechar las posibilidades de mejora que brindan estas herramientas,
deben poseer una cultura organizacional que abrace el cambio, deben ser flexibles,
deben estar dispuestos a redisefar procesos, deben darle tanta importancia a la
satisfaccion del cliente que no les de miedo innovar, pensar creativamente para
lograrlo.

De nada sirve medir si luego no se toman acciones e iniciativas a partir de los
resultados de esas mediciones. Es decir, la simple existencia de estas herramientas
no le garantiza el éxito a la organizacion, ni que el camino a recorrer vaya a ser
sencillo. Los casos estudiados en este trabajo resultaron ser todas empresas que
supieron aprovechar el potencial que la web tenia para brindarles. Las mismas
desarrollaron culturas fuertes e innovadoras, estructuras flexibles, una vision
empresarial que parte de muy fuertes valores y una misidon muy orientada al cliente,
sin dejar de lado la eficiencia. Entendieron que en la actualidad todo es cambio
constante, que se estan atravesando contextos muy turbulentos, y que muchas
herramientas informaticas no solo les permiten ir entendiendo como aquellos
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cambios afectan su negocio, sino que también les brindan distintas maneras de ir
adaptandose a los mismos.

En pocas palabras, una herramienta que dice qué cosas hay que cambiar,
solo sera util para una empresa que esta dispuesta a cambiar. Si la empresa logra
acompaniar la incorporacion de estas herramientas con un cambio en su vision, con
una orientacion de su mision mas hacia el cliente, con una cultura y estructura
innovadora, lograra una gran fortaleza en su identidad empresaria, siendo la misma
su fuente de ventaja competitiva.

Por lo tanto, finalmente se concluye que la hipétesis planteada es FALSA.
Las nuevas herramientas que brindan los modelos de negocios digitales no
necesariamente ayudan a que la organizacion sea mas innovadora, mas flexible,
mas orientada hacia el cliente. Pueden existir muchas empresas que midan mil
indicadores pero que no tomen acciones y disefien estrategias a partir de ellos.
Pueden existir empresas que envien encuestas de satisfaccion por email pero que
luego no calculen el NPS, que no escuchen verdaderamente a sus clientes. Pueden
existir empresas que intenten implementar la metodologia growth pero que no
posean la flexibilidad necesaria para adaptarse segun los resultados que van
obteniendo.

Lo que en realidad sucede entonces, es que para aprovechar todo el
potencial que brindan estas herramientas, y que las mismas logren acercar a la
empresa hacia el éxito de su plataforma web, la empresa debe intentar desarrollar
una visién basada en fuertes valores y creencias, una mision muy orientada tanto al
producto como al cliente y una cultura y estructura innovadora donde la creatividad y
la generacion del cambio sean primordiales. Es decir, el uso de estas herramientas y
el fortalecimiento de la identidad empresaria no se relacionan de manera
causa-efecto, son dos cuestiones que deben ir de la mano.
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ANEXOS

CUESTIONARIOS DE CIUDADES.COM

Diagnéstico de la vision empresaria

FACTORES

0,25

0,8

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

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

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

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

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

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

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

8. La vision, fines y principios se formulan en forma explicita y con sentido
compartido por todos los miembros de la organizacion.

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

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

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

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

13. Idem para la cooperacién entre los miembros-

14. Existen criterios de solidaridad entre los miembros.

15. Existen politicas expresas de responsabilidad social empresaria.
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16. Se tiende y alienta al bienestar ético y emocional de los miembros de la
organizacion en todos los niveles.

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

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

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

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

21. Existe un espiritu de mutua confianza entre los miembros de la
organizacion.

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

23. Idem respecto de su transparencia empresaria.

24. Se alienta el trabajo en equipo.

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

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

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

0 a 0,40: VISION DIFUSA

0,41 a 0,60: VISION COMPLEJA

0,61 a 0,80: VISION SIMPLE

0,81 a 1: VISION CONCENTRADA (0,85)

Diagnodstico de la mision de negocios

CONTENIDO

0,2

0,8

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,

grupo de clientes posee caracteristicas diferentes? (2)

determinados, perfectamente identificables, sin lugar a dudas de cual que cada

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

funcién de una necesidad especifica? (4)

4 |;Los clientes actuales y potenciales de la organizacion demandan (compran) en
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¢ Los clientes actuales y potenciales se ven o pueden verse motivados por un
deseo —mas alla de la necesidad especifica- al momento de elegir los productos
de la organizacion? (5)

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

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

¢ Puede definir cuales son los factores que determinan la
eleccion/preferencialfidelizacion hacia esta organizacién y no de otra?

¢ Se trata de factores econémicos exclusivamente?

10

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

11

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

12

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

13

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

14

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

15

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

16

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

17

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

18

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

19

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

20

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

21

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

22

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

23

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

24

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

25

¢, Considera que los productos que ofrece la organizacién aparecen claramente

26

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

27

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

Lo Ye]
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diferenciados de los que ofrecen la competencia?

los clientes?

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

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

40 |4 Cree usted que, en definitiva, los productos/servicios que se X

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

0 a 0,40: MISION CERRADA

0,41 a 0,60: MISION INESTABLE
0,61 a 0,80: MISION RiGIDA
0,81, a 1: MISION ABIERTA (0,88)

Diagnoéstico de la cultura organizacional

Si

No

Pregunta

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

¢ El andlisis y resolucion de problemas se hacen en equipo, de manera participativa y en
forma regular?

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

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

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

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

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

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

¢, Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacion dentro de la Institucion les cabe a
todos los miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades?.

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

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

¢ La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e identificacién de cambios en
los clientes?

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

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

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

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

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

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

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

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

¢ Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y transversales entre las areas
funcionales?.

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

¢ En la organizacion se considera que frente al cambio hay que ser basicamente audaz y
llevar la iniciativa?

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

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

¢ En la organizacion se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos de
acuerdo a los objetivos propuestos?

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

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

¢ En la organizacion es habitual la formacion de grupos para analizar problemas y proponer
soluciones?
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CULTURA REZAGADA: 0 a 0,40
CULTURA SEGUIDORA: 0,41 a 0,60
CULTURA ANTICIPADORA: 0,61 a 0,80
CULTURA INNOVADORA: 0,81 a 1 (0,83)

Diagndstico de la estructura organizacional

no Si
Preguntas (0) | -0,2| 0,8/ (1)

1. La Institucién cuenta con una estructura basada en procedimientos de
trabajo para todas las areas funcionales que permiten una rapida reaccion
/anticipacion a los cambios. X

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

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

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

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

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

7. En la Institucion se cree que las capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accion/estrategia de negocios a implementar sin que
ellas se contrasten o comparen con las condiciones externas. X

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

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

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

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

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

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

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

15. La Institucion posee un sistema de circulacién de la informacion y
distribucién del conocimiento sistematizado, automatizado y ordenado. X
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16. Cuando se produce un cambio en el contexto inmediatamente se
producen los cambios necesarios en la estructura si asi fuese necesario

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

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

0 a 0,40: ESTRUCTURA BUROCRATICA

0,41 a 0,60: ESTRUCTURA REZAGADA

0,61 a2 0,80: ESTRUCTURA FLEXIBLE

0,81 a 1: ESTRUCTURA INNOVADORA (0,91)

CUESTIONARIOS DE EVENTBRITE.COM

Diagnodstico de la visidon empresaria

FACTORES

0,25

0,8

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

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

3. Existe fuerte interaccién de la informacién y comunicacion entre usted y los
distintos grupos de interés de la organizacion (entre empleados,
jefes-subordinados, direccidn-jefes, entre areas funcionales, etc)

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

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

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

7. Existe una clara intencién de respeto entre las personas de la organizacion y
las acciones que ellos realizan.

8. La vision, fines y principios se formulan en forma explicita y con sentido
compartido por todos los miembros de la organizacién.
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de conocimientos y profesionalidad de los miembros de la organizacion.

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

10. La organizacién se caracteriza por su simplicidad estructural y normativa de

tal manera de facilitar las acciones.

11. Existen criterios de auto organizacion y autogestiéon en todos los niveles de

la empresa.

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

13. Idem para la cooperacién entre los miembros- X
14. Existen criterios de solidaridad entre los miembros. X
15. Existen politicas expresas de responsabilidad social empresaria. X
16. Se tiende y alienta al bienestar ético y emocional de los miembros de la X
organizacion en todos los niveles.

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

jerarquia.

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

19. Se alienta a los miembros de la organizacién a mantener una imagen de

acuerdo a lo que representa la organizacion.

20. Se alienta la iniciativa en todos los niveles de la organizacion. X
21. Existe un espiritu de mutua confianza entre los miembros de la organizacion. X
22. La organizacioén ofrece una imagen de integridad hacia el entorno X
(comunidad, clientes, proveedores)

23. Idem respecto de su transparencia empresaria. X
24. Se alienta el trabajo en equipo. X
25. Existe disposicion para el dialogo entre pares y entre jefes y subordinados. X
26. La organizacioén establece explicitamente normas de tolerancia hacia las X
diferencias (de género, étnicas, religiosas).

27. Existen procesos de aprendizaje continuo formales para aumentar el grado X

0 a 0,40: VISION DIFUSA

0,41 a 0,60: VISION COMPLEJA

0,61 a 0,80: VISION SIMPLE

0,81 a 1: VISION CONCENTRADA (0,90)

Diagnodstico de la mision de negocios
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CONTENIDO

0,2

0,8

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

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

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

¢ Los clientes actuales y potenciales de la organizacion demandan (compran) en
funcién de una necesidad especifica? (4)

¢ Los clientes actuales y potenciales se ven o pueden verse motivados por un

deseo —mas alla de la necesidad especifica- al momento de elegir los productos de

la organizacion? (5)

¢ Esta en condiciones de definir cual es la necesidad especifica que demandan los

clientes potenciales y actuales?

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

¢ Puede definir cuales son los factores que determinan la
eleccion/preferencialfidelizacion hacia esta organizacién y no de otra?

¢ Se trata de factores econémicos exclusivamente?

10

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

1

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

12

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

13

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

14

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

15

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

16

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

17

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

18

¢ Entiende que la competencia se encuentra convenientemente informada acerca
de los clientes potenciales que les son comunes a la organizaciéon?

19

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




<= UNCUYO fc CIENCIAS
0¥ NACIONAL DE CUYO \.,,, ECONON”CAS

)

20

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

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 organizacién ofrece varios productos/servicios alternativos en
funcién de las necesidades especifica de los clientes?

23

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

24

¢ Existe una conveniente comunicacién hacia los clientes del o los productos
ofrecidos por la organizacién?

25

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

26

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

27

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

28

Estos procesos, ¢son acordes a los requerimientos de los clientes?

29

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

30

¢ Existen 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

¢ Considera que es posible extender/ampliar los productos/servicios brindados
actualmente?

32

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

33

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

34

¢ Entiende que los recursos necesarios para la producciéon/comercializaciéon 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 informacién concreta acerca de los productos/servicios que demandan los
clientes?

38

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

39

¢, Considera valido el argumento que sostiene que el tipo de producto/servicio a
brindar debe ser definido comenzando por el tipo de cliente que sera beneficiario
de los mismos?
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40

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

0 a 0,40: MISION CERRADA

0,41 a 0,60: MISION INESTABLE
0,61 a 0,80: MISION RIGIDA
0,81, a 1: MISION ABIERTA (0,87)

Diagnoéstico de la cultura organizacional

Si [No |Pregunta
¢ En la organizacion, cada sector o area desarrolla sus actividades en forma coordinada con
X las otras existiendo vinculacion efectiva (comunicacional, operativa) entre ellas?
¢ El analisis y resolucion de problemas se hacen en equipo, de manera participativa y en forma
X regular?
¢ Prevalece la idea que los objetivos se logran cuando se han establecido sistemas y métodos
X |de trabajo lo suficientemente claros y explicitos?
X ¢, Se pone énfasis y se alienta el crecimiento grupal por sobre el individual?
¢, Se da prioridad excluyente a la eficiencia pero siempre considerando que ella depende de un
X |[clima laboral adecuado?
¢ Todas 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?
¢ El personal se encuentra bajo un tipo de reglamento que deja en claro cuales deben ser sus
X conductas en el trabajo?
X ¢ En la organizacion existe una actitud activa para identificar y actuar frente a los cambios?
¢ Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacion dentro de la Institucion les cabe a
X todos los miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades?.
¢Ante un entorno tan cambiante prevalece el criterio de que los sistemas y procedimientos de
X trabajo debe ser lo suficientemente flexibles para poder adaptarse rapidamente?
¢ Frente al riesgo, la organizacién asume una actitud previsora sin que esto no obstruya las
X iniciativas decisionales?
¢ En la organizacion el criterio dominante es que la delegacion de funciones es primordial para
X mejorar la eficiencia de la organizacion?.
¢ La organizacion ha establecido mecanismos de observacion e identificacién de cambios en
X los clientes?
X ¢ Se alienta el desempefio en equipo por sobre los desempenos individuales?
¢ La empresa funciona como una unidad o un todo prioritario al momento de lograr los
X objetivos que se han propuesto?
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¢ En la organizacion los sistemas de control son revisados —y mejorados si es el caso-
X periddicamente?.

¢ La ejecucion de actividades se encuentra bajo procedimientos de control para evaluar los
X resultados?

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

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

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

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

¢ Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y transversales entre las areas
X funcionales?.

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

¢ En la organizacion se considera que frente al cambio hay que ser basicamente audaz y llevar
X la iniciativa?

¢ 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
X corresponda?

¢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
X nivel de responsabilidad que le compete).

¢ En la organizacion se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos de
X acuerdo a los objetivos propuestos?
X ¢ Se forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el crecimiento grupal?.

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

¢ En la organizacion es habitual la formacion de grupos para analizar problemas y proponer
X soluciones?

CULTURA REZAGADA: 0 a 0,40
CULTURA SEGUIDORA: 0,41 a 0,60
CULTURA ANTICIPADORA: 0,61 a 0,80
CULTURA INNOVADORA: 0,81 a 1 (0,90)

Diagndstico de la estructura organizacional

no Si

Preguntas (0) |-0,2|-0,8| (1)
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1. La Institucion cuenta con una estructura basada en procedimientos de trabajo
para todas las areas funcionales que permiten una rapida reaccién /anticipacién a
los cambios.

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

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

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

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

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

7. En la Institucion se cree que las capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accion/estrategia de negocios a implementar sin que ellas
se contrasten o comparen con las condiciones externas.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

0 a 0,40: ESTRUCTURA BUROCRATICA
0,41 a 0,60: ESTRUCTURA REZAGADA
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0,61 a 0,80: ESTRUCTURA FLEXIBLE
0,81 a 1: ESTRUCTURA INNOVADORA (0,93)

CUESTIONARIOS DE CARBULA

Diagnodstico de la visidon empresaria

FACTORES

0,25

0,8

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

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

3. Existe fuerte interaccién de la informacién y comunicacién entre usted y los

distintos grupos de interés de la organizacién (entre empleados, jefes-subordinados,

direccion-jefes, entre areas funcionales, etc)

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

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

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

7. Existe una clara intencidn de respeto entre las personas de la organizacion y las
acciones que ellos realizan.

8. La vision, fines y principios se formulan en forma explicita y con sentido
compartido por todos los miembros de la organizacion.

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

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

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

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

13. Idem para la cooperacion entre los miembros-

14. Existen criterios de solidaridad entre los miembros.

15. Existen politicas expresas de responsabilidad social empresaria.

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

X | X | X | X
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organizacion en todos los niveles.

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

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

19. Se alienta a los miembros de la organizacion a mantener una imagen de X
acuerdo a lo que representa la organizacion.
20. Se alienta la iniciativa en todos los niveles de la organizacion.
21. Existe un espiritu de mutua confianza entre los miembros de la organizacion.
22. La organizacion ofrece una imagen de integridad hacia el entorno (comunidad,
clientes, proveedores)
23. Idem respecto de su transparencia empresaria.
24. Se alienta el trabajo en equipo.
25. Existe disposicion para el dialogo entre pares y entre jefes y subordinados.
26. La organizacion establece explicitamente normas de tolerancia hacia las X
diferencias (de género, étnicas, religiosas).
27. Existen procesos de aprendizaje continuo formales para aumentar el grado de
conocimientos y profesionalidad de los miembros de la organizacion.
0 a 0,40: VISION DIFUSA
0,41 a 0,60: VISION COMPLEJA
0,61 a 0,80: VISION SIMPLE
0,81 a 1: VISION CONCENTRADA (0,94)
Diagndstico de la misién de negocios
CONTENIDO 0,2|0,8
1 |¢Estéa en condiciones de definir quiénes son los clientes de la Organizacién? (1)
2 |¢Pueden identificarse a los clientes bajo uno o mas grupos especificos,
determinados, perfectamente identificables, sin lugar a dudas de cual que cada
grupo de clientes posee caracteristicas diferentes? (2)
3 |¢Puede definir quiénes son los clientes potenciales de la organizacion? (3)
4 |;Los clientes actuales y potenciales de la organizacion demandan (compran) en
funcion de una necesidad especifica? (4)
5 |¢Los clientes actuales y potenciales se ven o pueden verse motivados por un X

deseo —mas alla de la necesidad especifica- al momento de elegir los productos
de la organizacion? (5)
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6 |¢Esta en condiciones de definir cual es la necesidad especifica que demandan los
clientes potenciales y actuales?

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

8 |¢Puede definir cudles son los factores que determinan la
eleccion/preferencialfidelizacion hacia esta organizacién y no de otra?

9 |¢Se trata de factores econémicos exclusivamente?

10 |¢ Admite la existencia de factores sociales que influyen en la decision de eleccién
en el cliente?

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

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

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

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

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

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

17 |¢ Conoce, en forma precisa, las caracteristicas socioeconémicas que senalan el
perfil del cliente de la organizacion?

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

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

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

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

22 |;Cree usted que la organizacion ofrece varios productos/servicios alternativos en
funcion de las necesidades especifica de los clientes?

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

24 |; 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?
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26

¢ Estaria en condiciones de decir que existe una "marca” con fuerte identidadde los
productos de la organizacion?

27

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

28

Estos procesos, ¢,son acordes a los requerimientos de los clientes?

29

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

30

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

31

¢, Considera que es posible extender/ampliar los productos/servicios brindados
actualmente?

32

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

33

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

34

¢ Entiende que los recursos necesarios para la produccién/comercializacion 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 informacién concreta de los productos/servicios que presta la
competencia?

39

¢, Considera valido el argumento que sostiene que el tipo de producto/servicio a
brindar debe ser definido comenzando 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...?

0 a 0,40: MISION CERRADA

0,41 a 0,60: MISION INESTABLE
0,61 a 0,80: MISION RiGIDA
0,81, a 1: MISION ABIERTA (0,88)

Diangodstico de la cultura organizacional
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Si |No |Pregunta

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

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

¢, Prevalece la idea que los objetivos se logran cuando se han establecido sistemas y
X métodos de trabajo lo suficientemente claros y explicitos?
X ¢, Se pone énfasis y se alienta el crecimiento grupal por sobre el individual?

¢, Se da prioridad excluyente a la eficiencia pero siempre considerando que ella depende de

X |un clima laboral adecuado?
¢ Todas 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?

¢El personal se encuentra bajo un tipo de reglamento que deja en claro cuales deben ser sus
X conductas en el trabajo?
X ¢ En la organizacion existe una actitud activa para identificar y actuar frente a los cambios?

¢ Prevalece el criterio de que la creatividad e innovacién dentro de la Institucién les cabe a
X todos los miembros de acuerdo a su nivel de responsabilidades?.

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

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

¢, En la organizacion el criterio dominante es que la delegacién de funciones es primordial
X para mejorar la eficiencia de la organizacion?.

¢ La organizacién ha establecido mecanismos de observacion e identificacion de cambios en
X los clientes?
X ¢, Se alienta el desempefio en equipo por sobre los desempefios individuales?

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

¢ En la organizacion los sistemas de control son revisados —y mejorados si es el caso-
X periédicamente?.

¢ La ejecucion de actividades se encuentra bajo procedimientos de control para evaluar los
X resultados?

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

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

¢ Prevalece el criterio de que en la organizacién todos los miembros deben ser capaces de
X resolver problemas de acuerdo a su nivel de responsabilidad?
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¢ La organizacién es audaz, con preferencia por el riesgo, cuando sabe que se pueden

X mejorar la rentabilidad?
¢ Existen procedimientos formales de comunicacion verticales y transversales entre las areas
X funcionales?.
¢ Existen mecanismos organizacionales formales para darles participacion a los miembros de
X acuerdo al nivel funcional que les corresponda?
¢ En la organizacion se considera que frente al cambio hay que ser basicamente audaz y
X llevar la iniciativa?
¢ 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
X corresponda?
¢ 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
X nivel de responsabilidad que le compete).
¢ En la organizacion se comunican en forma regular los resultados y logros obtenidos de
X acuerdo a los objetivos propuestos?
X ¢, Se forman regularmente equipos de trabajo para favorecer el crecimiento grupal?.
¢ La optimizacién de resultados de las tareas se logran independientemente de la existencia
de sistemas y procedimientos de trabajo estrictos?
¢ En la organizacion es habitual la formacion de grupos para analizar problemas y proponer
X soluciones?

CULTURA REZAGADA: 0 a 0,40
CULTURA SEGUIDORA: 0,41 a 0,60
CULTURA ANTICIPADORA: 0,61 a 0,80
CULTURA INNOVADORA: 0,81 a 1 (0,90)

Diagnoéstico de la estructura organizacional

Preguntas 0(o02| 081

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

cambios. X
2. Dentro de los miembros de la organizacién existen mecanismos de comunicacion

funcional que permiten flexibilidad en las relaciones entre las personas. X
3. Se observan interacciones y acciones coordinadas entre las distintas areas

funcionales y sus miembros. X
4. Se realizan revisiones periddicas de funciones, cargos, y puestos en las areas

funcionales a fin de ajustarlos a nuevas necesidades. X

5. Los niveles de autoridad y jerarquia estan disefiados para que no se produzcan
conflictos personales y/o funcionales. X
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6. No es habitual que se den casos de conflictos interpersonales y/o funcionales mas
alla de los que normalmente suceden en una organizacion.

7. En la Institucion se cree que las capacidades organizacionales son un
condicionamiento de la accion/estrategia de negocios a implementar sin que ellas se
contrasten o comparen con las condiciones externas.

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

9. En la institucién no existe un reglamento —por ejemplo de personal- que atente al
clima de 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 Institucién reacciona en forma
inmediata

12. En la Institucién existe un proceso de capacitacién 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 Instituciéon posee un sistema de circulacion de la informacion y distribucion del
conocimiento sistematizado, automatizado y ordenado.

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

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

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

0 a 0,40: ESTRUCTURA BUROCRATICA

0,41 a 0,60;: ESTRUCTURA REZAGADA

0,61 a 0,80: ESTRUCTURA FLEXIBLE

0,81 a 1: ESTRUCTURA INNOVADORA (0,86)
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GLOSARIO

Offline: La traducciéon al espanol es “fuera de linea”. Se refiere a aquello que no
esta en Internet.

Online: En linea. Algo que esta en internet.
Mindset: Mentalidad. Se refiere a una forma de pensar, a una actitud frente a algo.

Dominio: Un nombre de dominio, tal como lo ha definido la Organizacion Mundial
de la Propiedad Intelectual (ompi), es una direccidn electrénica amigable para los
seres humanos; es una direccion disefada de tal forma que al usuario de Internet le
resulta facil recordarla o identificarla (Ramos, 2004). A todo equipo conectado a
Internet se le asigna una direccion de Protocolo de Internet, denominada direccion
ip, la cual se caracteriza por ser exclusiva y numérica. Por lo tanto, cada
computador se identifica con una direccion ip. La direccion ip es un numero binario
compuesto por cuatro series de tres numeros separados por un punto, es la
direccion utilizada por los sistemas informaticos (Cardenas, 2001). Sin embargo,
debido a su complejidad, no es una direccion accesible al publico en general para el
cual resulta sumamente complicado recordar representaciones numeéricas. Los
nombres de dominio se desarrollaron con el propdsito de facilitar a los usuarios de
Internet la navegacioén por la red.

Empresas “punto com”: Forma de denominar a aquellas empresas cuya
operatoria se da (total o parcialmente) de manera online. El término punto com
proviene del concepto de dominio ya que el nombre elegido por la empresa viene
seguido por “.com”. Es una manera de denominar a las empresas que eligen
modelos de negocios digitales.

Upgrade: Mejora, actualizacion o modernizacion de algo.
Deadline: Fecha limite, plazo.
Market place: Un marketplace o mercado virtual es un modelo de sitio para hacer

negocios en Internet, es un punto de encuentro entre empresas compradoras y
vendedoras de productos o servicios.
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E-commerce: Comercio electronico. Generalmente cuando a algunas palabras se le
agrega la “e” al comienzo, se esta refiriendo a ese mismo concepto pero de manera
online.

Business: Negocio.

Enterprise: Empresa.

Retail: Venta minorista.

Trackear: Viene del verbo en inglés “track”que significa seguir.

Customer centric: Centrado en el cliente

Kpi: “Key Performance Indicators”: Indicador clave de rendimiento.

Customer friendly: Amistoso con/para el cliente.

Customer journey: Viaje del cliente.

Empresa “start up”: Empresa emergente, de reciente creacion, generalmente con
modelos de negocios escalables y con grandes posibilidades de crecimiento.

Coworking space: Oficinas compartidas.
Performance: Rendimiento, desempefio.

Embudo de ventas: Conjunto de etapas por las que pasa una persona que
comienza siendo un desconocido para la organizacion hasta volverse un cliente o un
“promotor” de la marca.

Porcentaje de conversion: Generalmente se entiende como el porcentaje de las
personas que estan interesadas en el producto/servicio/marca que se terminan
convirtiendo en clientes. También puede calcularse para cada etapa del embudo de
ventas (cantidad de personas que pasaron a la etapa 2/ cantidad de personas que
se encontraban en la etapa 1).

Outbound marketing: Es el marketing tradicional, el cual “consiste en emitir
mensajes ‘hacia fuera’ con el fin de captar usuarios” (Tomas s.f.).
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Inbound marketing: Consiste en ofrecer al cliente lo que le interesa a través de una
comunicacioén bidireccional que causa beneficios mutuos.
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