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El presente trabajo se enfoca en el desarrollo del modelo de negocio para la
incorporacion de una nueva linea de cortinas tradicionales de tela en Flex-color, una
empresa lider en la produccién de cortinas y toldos especiales en Argentina. Ante la
creciente demanda de productos que combinen disefo clasico y funcionalidad, la
empresa planea diversificar su oferta con la linea “Londres”, especializada en
cortinas de tela de alta calidad.

El modelo de negocio se analizara a través del enfoque Canvas, abordando cada
uno de sus elementos clave: problema, propuesta de valor, segmentos de clientes,
canales de distribucion, relaciones con los clientes, actividades clave, recursos
clave, socios clave, estructura de costos, fuentes de ingresos e impacto
socioambiental.

Ademas, se llevara a cabo un analisis de competitividad empresarial, incluyendo un
diagnostico interno y externo, que abarcara un estudio organizacional y contextual.
Se pondra énfasis en la capacidad empresarial, formulando los cinco niveles de
estrategia, evaluando la posicion competitiva, el atractivo del sector, los grupos
estratégicos y el ciclo de vida del negocio.

También se incluira un analisis sobre la adaptacion de la infraestructura existente y
la integracion de nuevos procesos que faciliten la incorporacion de esta linea,
minimizando interrupciones significativas en la produccion. Es importante destacar
que la maquinaria utilizada para la produccién de la linea Londres ha sido probada y
ha demostrado su efectividad en el mercado. El personal debe ser capacitado
adecuadamente, incluso llevandolos a México para realizar pruebas vy
capacitaciones. Ademas, se debe contar con la visita de expertos internacionales
para la instalacion de la maquinaria y la continuidad de la capacitacion. Esto
asegurara un nivel superior de tecnologia y excelencia en el proceso de fabricacion,
respaldando asi la capacidad de Flex-color para ofrecer productos de alta gama en

el mercado local.

Palabras clave: modelo Canvas, estrategia de negocios, ventaja competitiva,

cortinas tradicionales, Flex-Color, sustentabilidad.
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Introduccion

Este trabajo tiene por finalidad desarrollar un modelo de negocios para la
incorporacion de la linea de cortinas tradicionales Londres en Flex-Color SRL,
analizando su viabilidad estratégica, comercial y operativa. El proyecto surge ante la
necesidad de la empresa de ampliar su gama de productos en un mercado cada vez
mas exigente, donde los consumidores buscan soluciones que combinan disefio
clasico, funcionalidad y tecnologia. La propuesta se enmarca en un enfoque integral,
que incluye el analisis interno y externo de la organizacién, la aplicacién del modelo
de negocio Canvas y la formulacion de los 5 niveles de estrategias orientadas al

fortalecimiento del posicionamiento competitivo.

1.0Objetivos

1.1.0bjetivo general

Desarrollar la aplicacion del modelo de competitividad de la linea de cortinas
tradicionales Londres en la empresa Flex-Color SRL, que permita evaluar su
viabilidad estratégica, comercial y operativa, y contribuya a fortalecer su

posicionamiento competitivo en el mercado argentino de proteccion solar.

1.2. Objetivos especificos

1. Aplicar el modelo de negocio Canvas para describir y proyectar la propuesta
de valor y los componentes clave de la linea Londres.

2. Realizar un diagnéstico interno de la empresa mediante herramientas
estratégicas que permitan analizar la capacidad de la empresa para generar
Valor Empresario, a través de sus componentes identidad, diferencia y
eficiencia.

3. Estudiar el entorno sectorial externo mediante el analisis de los tres niveles
de variables competitivas del sector, modelo planteado por Ocafa, que

permita determinar las oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa.
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4. Formular los 5 niveles de estrategias que permitan implementar y sostener en
el tiempo la nueva linea de productos.

5. Evaluar el impacto econdmico, social y ambiental de la propuesta,
alineandose con los principios del desarrollo sostenible y el enfoque de triple

impacto.
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Capitulo 1: Marco teérico
1.2 Modelo Canvas

El Modelo Canvas, desarrollado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur,
constituye una herramienta estratégica para estructurar, analizar y visualizar un

modelo de negocio de manera clara y dinamica.

El concepto de modelo de negocio, entendido como la légica que explica como una
organizacion crea, entrega y captura valor, ha sido desarrollado ampliamente por
Magretta (2002), quien lo considera una herramienta fundamental para traducir una

estrategia en resultados concretos.

Su aporte central es su caracter grafico y sintético, que facilita la comunicacién y la
toma de decisiones en contextos de cambio, promoviendo un enfoque agil y
colaborativo frente a los planes tradicionales mas rigidos (Osterwalder & Pigneur,
2010). La interrelacién entre sus nueve bloques permite comprender la l6gica de
generacion y captura de valor del negocio y como cada decision afecta al conjunto
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

El modelo desglosa un negocio en nueve bloques fundamentales, que abarcan
areas clave como los clientes, la propuesta de valor, la infraestructura operativa y la
viabilidad econdmica. La interrelacion entre estos bloques permite comprender
cdmo cada decisién en un area repercute en las demas, ofreciendo una vision

integral de la I6gica empresarial.

Este marco se ha consolidado como un estandar global para la descripcion y gestion
de modelos de negocio. Su adopcion por parte de empresas lideres tales como IBM,
Ericsson y Deloitte, asi como por instituciones gubernamentales, entre ellas, el
Ministerio de Obras Publicas y Servicios Gubernamentales de Canada, evidencia su
aplicabilidad en diversos sectores y contextos organizacionales (Osterwalder &
Pigneur, 2013).

El Canvas funciona, ademas, como un lenguaje comun que favorece la formulacién

de estrategias y la identificacion de oportunidades de mejora. Su flexibilidad permite
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su utilizacion en negocios B2B y B2C, asi como en organizaciones sin fines de
lucro. Al dividir el modelo en componentes especificos, facilita la comprension, el

analisis y la evaluacion de las interacciones internas, favoreciendo la deteccion de

ventajas competitivas y areas de optimizacion.

En consecuencia, el Modelo Canvas constituye un esquema estratégico que refleja
la I6gica interna de una empresa para generar ingresos y aportar valor al mercado.
Su aplicacion contribuye a disefiar y adaptar la estructura, los procesos y los
sistemas organizacionales, alineando la operacion con las necesidades del entorno

y de los clientes (Osterwalder & Pigneur, 2023).

1.2.1 Segmento de Mercado

El segmento de mercado constituye el punto de partida para la definicion de
cualquier modelo de negocio, ya que permite identificar a quiénes se dirigen los
productos y servicios de la organizaciéon. Cada grupo de clientes presenta
caracteristicas, necesidades y comportamientos particulares, lo que exige

estrategias diferenciadas de disefio, comunicacion y distribucion.

Segun Osterwalder y Pigneur (2010), el éxito de un modelo de negocio depende en
gran medida de la correcta delimitacion de los segmentos, dado que esta
identificacion posibilita personalizar la propuesta de valor y asignar los recursos de
manera mas eficiente. La segmentacion no solo orienta la oferta, sino que también
determina la rentabilidad potencial de cada grupo de clientes, al sefialar cuales

merecen priorizarse y cuales presentan menor atractivo.

En la practica, los modelos de segmentacion pueden asumir distintas

configuraciones:

e Mercado masivo: se orienta a una audiencia amplia con necesidades
similares, sin originalidad entre los clientes. Un ejemplo es Easy, Sodimac e

Ikea, que ofrecen productos estandarizados para un publico general.
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e Nicho de mercado: se concentra en un grupo reducido de clientes con

2=y UNCUYO C.: CIENCIAS

requerimientos muy especificos, como el de los fabricantes de autos
deportivos de lujo o productores de alimentos organicos certificados.

e Mercado segmentado: diferencia grupos de clientes con caracteristicas
similares, aunque con variaciones que justifican ofertas adaptadas. Un caso
representativo son las marcas de indumentaria que disefian lineas
especificas para distintos rangos etarios.

e Mercado diversificado: atiende simultaneamente a segmentos que no
guardan relacion entre si, lo que obliga a gestionar propuestas muy distintas
bajo una misma organizacion. Amazon constituye un ejemplo paradigmatico,
al ofrecer tanto servicios de computacion en la nube como productos
minoristas.

e Plataformas multilaterales: conectan a dos o mas grupos de clientes
interdependientes, generando valor a partir de la interaccion entre ellos.
Airbnb ilustra este modelo, al vincular a anfitriones y viajeros en un mismo

espacio transaccional.

El analisis de los segmentos permite comprender que la forma en que una empresa
define a sus clientes influye directamente en su estructura de costos, sus fuentes de

ingresos y sus canales de distribucion.

1.2.2 Problema

El bloque Problema corresponde a una adaptacion del Lean Canvas de Ash Maurya,
que incorpora la identificacion explicita de ‘problemas’ del cliente como insumo para
la propuesta de valor. Su inclusion debe aclararse como adaptacion metodolégica
complementaria al Canvas original (Maurya, 2012/2016).El bloque se centra en la
identificacion de necesidades insatisfechas u oportunidades de mejora dentro de los
segmentos de clientes. El problema puede manifestarse de diversas formas: la
ausencia total de soluciones, la falta de calidad en las alternativas disponibles, la
dificultad de acceso o los costos excesivos que enfrentan los clientes. También

puede vincularse a la evolucién de los habitos de consumo, a la aparicién de nuevas
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tecnologias o a cambios en el entorno social y cultural que modifican las

expectativas de los consumidores.

En este marco, el analisis del problema no debe reducirse a un diagndstico
descriptivo, sino que implica indagar en las causas estructurales que originan la
insatisfaccion o las limitaciones actuales del mercado. Identificar con precision estas
causas permite orientar las estrategias de innovacion, diferenciar la oferta y anticipar

posibles barreras que condicionen la captacion y retencién de clientes.

1.2.3 Propuesta de Valor

La propuesta de valor constituye el nucleo del modelo de negocio, ya que define el
conjunto de productos y servicios que una empresa ofrece para resolver los
problemas de sus clientes o satisfacer sus necesidades. De acuerdo con
Osterwalder y Pigneur (2010), este bloque es el que explica por qué un cliente elige

a una empresa frente a otra, al representar la razén fundamental de su preferencia.

La propuesta de valor puede construirse sobre distintos atributos. La novedad, el
rendimiento y la personalizacion son los mas frecuentes, pero no los unicos.
Elementos como el disefo, la facilidad de uso, la accesibilidad a segmentos
especificos o0 la reduccion del riesgo percibido también resultan decisivos en la
percepcion del cliente. En este sentido, las empresas que logran diferenciarse son
aquellas capaces de traducir estos atributos en beneficios concretos para el

consumidor.

A medida que los mercados maduran, la capacidad de ofrecer soluciones
personalizadas adquiere una importancia creciente, dado que permite ajustar el
producto o servicio a las expectativas particulares de cada cliente. Asimismo, la
implementacion de mecanismos de respaldo, como garantias extendidas o politicas
de devolucion flexibles, incrementa la confianza en la compra y refuerza la relacion
de largo plazo. De este modo, la propuesta de valor no se limita al producto en si,

sino que abarca la experiencia integral que la empresa disefia para el cliente.

1.2.4 Canales



‘*—- ' UNIVERSIDAD

NACIONAL DE CUYO < ECONOMICAS

Los canales son el medio a través del cual una empresa llega a sus clientes,
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permitiendo no solo la entrega de la propuesta de valor, sino también una
interaccidén clave en las areas de comunicacion, distribucién y servicio posventa.
Una estrategia de distribucion multicanal combina canales directos, como tiendas
fisicas o sitios web propios, con canales indirectos, como distribuidores o
plataformas de terceros, lo que permite ampliar el alcance de la empresa y
adaptarse mejor a las preferencias de los consumidores (Osterwalder & Pigneur,
2010).

El éxito de esta estrategia depende de identificar las fases del canal, ya que
diferentes canales son mas efectivos en distintas etapas del proceso de compra. Por
ejemplo, algunos son ideales para generar conciencia del producto, mientras que
otros se enfocan en cerrar ventas o proporcionar soporte posventa. Los canales
también pueden clasificarse en propios o asociados. Los primeros, como una pagina
web propia o0 una tienda fisica de la empresa, ofrecen margenes mayores, pero
pueden ser costosos de operar. Los canales asociados, en cambio, aunque ofrecen
margenes menores, permiten una mayor expansion al beneficiarse de las fortalezas
de distribuidores externos (Osterwalder & Pigneur, 2010). Por lo tanto, encontrar el
equilibrio adecuado entre los distintos tipos de canales es esencial para maximizar

ventas y mejorar la experiencia del cliente.

Figura 2: Tipos y fases de canales
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Tipos de Canal | Fases del Canal

Fuerzade 1. Percepcidn. 2. Ewvaluacion. 3. Compra. 4. Entrega. 5. Post-Venta.
ventas éComo ¢Como éComo ¢Camo éComo
Ventas por elevamos la ayudamos a permitimos entregamos proveemas |
Internet percepcion nuestras que nuestros la soporte post- |
venta a |

acerca de los clientes a clientes proposicion
productos y evaluar la compren de de valor a los nuestros
Tiendas servicios y proposicion manera clientes? clientes?
propias servicios? de valor de especifica
nuestra nuestros

organizacion? productos y
Tiendas servicios?
asociadas

Mavyorista

Fuente: Tipos y fases de canales. Adaptado de Osterwalder, A., & Pigneur, Y.

(2010), Generacion de modelos de negocio, Editorial Planeta, p. [9].

1.2.5 Relacion con los Clientes

La relacion con los clientes constituye un componente esencial del modelo de
negocios, ya que determina la forma en que la empresa interactua con sus
segmentos de mercado y gestiona la experiencia del consumidor. Segun
Osterwalder y Pigneur (2010), el diseno de esta relacion debe responder a las
expectativas del cliente y estar alineado con la propuesta de valor, considerando

factores como la personalizacion, la tecnologia y la eficiencia operativa.

Existen diversas modalidades de relacion con los clientes, entre las cuales se

destacan:

e Relaciones personalizadas: se basan en la interaccion directa con el
cliente, ofreciendo un servicio adaptado a sus necesidades especificas. Son
habituales en sectores donde la confianza y la asesoria constituyen
elementos centrales, como el lujo, la salud o los servicios financieros.

e Relaciones automatizadas: surgen del uso de tecnologias digitales que
permiten gestionar interacciones a gran escala. Sistemas de gestion de
clientes (CRM), chatbots y asistencia virtual son ejemplos de herramientas
que reducen costos y mejoran la eficiencia sin descuidar la atencién al

usuario.
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e Autoservicio y asistencia digital: en determinados sectores, los clientes
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prefieren resolver sus necesidades de manera autbnoma mediante
plataformas en linea, tutoriales interactivos o bases de conocimiento.

e Comunidades y co-creacion: cada vez mas empresas fomentan
comunidades en linea donde los clientes, ademas de consumir productos o
servicios, participan en su desarrollo y mejora. Esta estrategia fortalece la

fidelizacidon y permite obtener retroalimentacion directa.

El tipo de relacién elegido por la empresa influye de manera decisiva en su
posicionamiento y en la percepcion de marca. Mientras que algunos modelos
privilegian la cercania y la personalizacion, otros priorizan la escalabilidad y la
eficiencia mediante la automatizacién y el autoservicio. En cualquier caso, la
coherencia entre la relacion establecida y la propuesta de valor resulta fundamental

para generar confianza y sostener la competitividad en el tiempo.

1.2.6 Fuentes de Ingresos

Las fuentes de ingreso representan el flujo de dinero que una empresa obtiene de
cada uno de sus segmentos de mercado. Segun Osterwalder y Pigneur (2010), si
los clientes constituyen el corazon de un modelo de negocio, las fuentes de ingreso
son las arterias que aseguran su sostenibilidad financiera. Identificar qué valor esta
dispuesto a pagar cada segmento permite a la organizacion disefiar mecanismos

adecuados para capturarlo y garantizar su continuidad.

Los ingresos pueden provenir de transacciones unicas, como la venta directa de
productos o activos, o de pagos recurrentes, como suscripciones y servicios
continuos. La eleccion del mecanismo dependera tanto de la naturaleza de la oferta

como de las preferencias de los clientes.
Entre los mecanismos mas frecuentes se encuentran:

e Venta directa de productos: modalidad tradicional en la que se

comercializan bienes fisicos o digitales.
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e Tarifas por uso: el cliente paga en funcioén de la cantidad o intensidad de uso
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de un servicio.

e Suscripciones: pagos peridédicos que aseguran un flujo estable de ingresos y
fortalecen la relacion a largo plazo.

e Alquileres y licencias: cesion temporal de un producto, marca o tecnologia
a cambio de un pago.

e Servicios de intermediacion: ingresos generados por facilitar transacciones
entre terceros.

e Publicidad: recursos obtenidos por la exposicion de marcas o productos a

través de los canales de la empresa.

En los ultimos afos, han cobrado relevancia los modelos hibridos, que combinan
varias fuentes de ingreso para aumentar la flexibilidad y la capacidad de captacion
de valor. Un ejemplo son las empresas que integran la venta directa con

suscripciones de mantenimiento o servicios adicionales.

Asimismo, la determinacion del precio puede adoptar diversas modalidades: desde
listas fijas hasta esquemas dinamicos que varian en funcién de la oferta y la
demanda, el perfil del segmento o el volumen de compra. Esta flexibilidad en la
monetizacion permite a las empresas adaptarse a contextos cambiantes y a

diferentes capacidades de pago de los clientes, fortaleciendo su competitividad.

1.2.7 Recursos Clave

Los recursos clave constituyen los activos fundamentales que permiten a una
empresa operar de manera eficiente y sostener su modelo de negocio. Segun
Osterwalder y Pigneur (2010), estos recursos determinan la capacidad de generar y
entregar valor a los clientes, asi como de mantener relaciones sostenibles y

garantizar la viabilidad financiera.
Se clasifican en cuatro categorias principales:

e Recursos fisicos: comprenden infraestructura, instalaciones, maquinaria y

materias primas. Resultan criticos en industrias manufactureras y logisticas,
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donde la capacidad productiva y la distribucion dependen directamente de la
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solidez de estos activos.

e Recursos intelectuales: incluyen patentes, marcas registradas, derechos de
autor, bases de datos y metodologias propietarias. En la era digital, los
activos intangibles constituyen una de las fuentes de ventaja competitiva mas
relevantes, ya que son dificiles de imitar y generan barreras de entrada para
los competidores.

e Recursos humanos: en sectores intensivos en conocimiento, como la
consultoria o la tecnologia, el talento especializado representa un recurso
estratégico. La formacion, experiencia y creatividad de los profesionales son
determinantes para la evolucién y la competitividad.

e Recursos financieros: comprenden el capital de inversion, las lineas de
crédito y el acceso a financiamiento externo. Estos recursos son esenciales
para garantizar la sostenibilidad del negocio, posibilitando la expansion, la

incorporacion de nuevas tecnologias y la adaptacion a entornos cambiantes.

El éxito de un modelo de negocio depende no sélo de contar con estos recursos,
sino también de la capacidad de gestionarlos y alinearlos con la estrategia
empresarial. Mientras algunas organizaciones basan su ventaja en activos fisicos o
financieros, otras la construyen sobre el conocimiento, la modernizacion y los
intangibles, demostrando que la estructura de recursos debe adaptarse a las

particularidades del mercado en el que se compite.

1.2.8 Actividades Clave

Las actividades clave son aquellas acciones esenciales que permiten a la empresa
generar y entregar su propuesta de valor, llegar a los segmentos de mercado
definidos, mantener relaciones con los clientes y garantizar la sostenibilidad
financiera. De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2010), estas actividades deben
estar alineadas con la estrategia de la organizacién y adaptarse de manera

dinamica a las exigencias del escenario competitivo.

Las principales categorias de actividades clave incluyen:
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e Desarrollo y transformacién: en sectores tecnoldgicos, de disefio o de
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investigacion, la mejora continua de productos y servicios constituye un eje
central. La investigaciéon y desarrollo (I+D), asi como la resolucion de
problemas orientados a la experiencia del cliente, son actividades que
permiten sostener la singularidad y responder a cambios en la demanda.

e Produccion y logistica: para las empresas manufactureras, la produccion
eficiente es una de las actividades criticas. Esto abarca la gestion de la
cadena de suministro, el control de calidad, la coordinacion de inventarios y la
optimizacién de costos en los procesos de fabricacion y distribucion.

e Gestion de clientes y marketing: la captacion y fidelizacion de clientes
requieren estrategias especificas, entre las que destacan el marketing digital,
la personalizacion de la oferta y la automatizacion de la comunicacion. Estas
actividades contribuyen a construir vinculos solidos y a reforzar la percepcion
de valor de la marca.

e Relaciones estratégicas y expansion: en mercados altamente competitivos,
resulta  fundamental establecer alianzas estratégicas, identificar
oportunidades de expansion y fortalecer la presencia en nuevos segmentos
de mercado. Estas actividades permiten ampliar la cobertura y sostener el

crecimiento a largo plazo.

En conjunto, las actividades clave definen la operatividad central de un modelo de
negocio y constituyen la base para la creacion y captura de valor en un ambiente

sectorial cada vez mas dinamico.

1.2.9 Asociaciones Clave

Las asociaciones clave constituyen alianzas estratégicas que permiten a las
organizaciones fortalecer su modelo de negocio mediante la optimizacién de costos,
la diversificacidon de recursos y el acceso a nuevos mercados. De acuerdo con
Osterwalder y Pigneur (2010), este bloque del Canvas refleja la importancia de la
cooperacion como mecanismo para ampliar capacidades y generar ventajas

competitivas que dificilmente podrian alcanzarse de manera individual.
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Las principales formas de asociaciones clave incluyen:
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e Alianzas estratégicas con proveedores: facilitan el acceso a insumos de
calidad, mejoran la eficiencia logistica y contribuyen a la reduccion de costos
mediante acuerdos de abastecimiento a largo plazo.

e Joint ventures y asociaciones comerciales: empresas de distintos
sectores pueden unirse para desarrollar proyectos en conjunto, compartir
riesgos y aprovechar sinergias, lo que incrementa la capacidad de cambio y
expansion.

e Coopeticion: En determinados mercados, algunas empresas compiten en
ciertos segmentos mientras colaboran en otros. Este modelo, comun en
industrias como la tecnolégica y la automotriz, permite compartir
infraestructura o conocimiento sin perder la identidad competitiva.

e Colaboraciones con instituciones y centros de mejora: la vinculaciéon con
universidades, centros de investigacién y aceleradoras de negocios impulsa
el desarrollo de nuevas tecnologias, fomenta la transferencia de conocimiento

y potencia la innovacién.

En sintesis, las asociaciones clave cumplen un rol determinante en la consolidacion
de un modelo de negocio sostenible, al permitir a las empresas optimizar recursos,

mejorar su eficiencia y diferenciarse en un mercado cada vez mas interconectado.

1.2.10 Estructura de Costos

La estructura de costos comprende todos los gastos en los que incurre una
organizacion para operar su modelo de negocio. Segun Osterwalder y Pigneur
(2010), comprender la composicion y dinamica de los costos resulta esencial para
garantizar la rentabilidad y la sostenibilidad de la empresa en el tiempo, ya que

condiciona tanto las decisiones estratégicas como la capacidad competitiva.
Los costos pueden clasificarse en:

e Costos fijos: permanecen estables independientemente del nivel de

produccion, tales como alquileres, salarios o licencias de software.
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e Costos variables: fluctian en funcién del volumen de produccién o ventas,
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como ocurre con la adquisicion de materia prima o los gastos de distribucion.
e Economias de escala: se generan cuando el incremento en los niveles de
produccion permite reducir el costo unitario.
e Economias de amplitud: surgen cuando una misma infraestructura o
recurso puede aplicarse a multiples productos o servicios, optimizando el uso

de capacidades instaladas.
En cuanto a su gestién, pueden identificarse dos enfoques principales:

e Modelos impulsados por el costo: se orientan a minimizar los gastos
operativos mediante estrategias como la subcontratacion, la
automatizacion o la produccién a gran escala. Este enfoque es
habitual en industrias de bajo costo, donde la eficiencia constituye el
principal factor competitivo.

e Modelos impulsados por el valor: priorizan la calidad y la
experiencia del cliente por sobre la reduccién de costos. Empresas del
sector lujo, como marcas exclusivas o cadenas hoteleras cinco
estrellas, invierten en personalizacion y exclusividad, aun a expensas

de mayores costos operativos.

Las empresas deben encontrar un equilibrio entre ambos enfoques, identificando
con claridad qué costos son criticos para su operacién y cuales pueden optimizarse

sin comprometer la calidad ni la experiencia del cliente.

1.2.11 Impacto socio-ambiental

El impacto socio-ambiental constituye un bloque cada vez mas relevante en el
Modelo Canvas, dado que las empresas ya no son evaluadas unicamente por su
rentabilidad econdmica, sino también por su contribucion al bienestar social y a la
sostenibilidad ambiental. Segun Ocana (2016), la incorporacion de estas
dimensiones en la estrategia empresarial se convierte en una fuente de ventaja
competitiva, ya que los consumidores, inversores y organismos reguladores valoran

de manera creciente la responsabilidad corporativa.
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Este enfoque se vincula estrechamente con el paradigma de las empresas de triple
impacto, que buscan generar simultdneamente valor econdmico, social y ambiental.
Ello implica que las decisiones estratégicas deben considerar como las operaciones
afectan a la comunidad y al entorno natural, integrando practicas que minimicen

riesgos y potencien beneficios colectivos.

Una herramienta clave para evaluar este compromiso es la alineacién con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), establecidos por la ONU en 2015. Estos
objetivos constituyen un marco de referencia internacional que orienta a las
organizaciones hacia un desarrollo equilibrado, abarcando dimensiones sociales,
economicas y ambientales. En términos practicos, ello se traduce en medidas como
el uso eficiente de los recursos, la reduccion y reutilizacion de residuos, la
implementacion de energias renovables y la adopcion de modelos de economia

circular.

Las empresas que incorporan estas practicas, como aquellas certificadas por
Sistema B, no solo fortalecen su posicionamiento reputacional y acceden a mayores
oportunidades de financiamiento, sino que también optimizan sus costos operativos

al aplicar procesos mas eficientes.
Los 17 ODS relevantes para el ambito empresarial incluyen:

Fin de la pobreza.

Hambre cero.

Salud y bienestar.
Educacion de calidad.
Ilgualdad de género.

Agua limpia y saneamiento.

Energia asequible y no contaminante.
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Trabajo decente y crecimiento econdmico.
9. Industria, innovacion e infraestructura.
10.Reduccion de las desigualdades.

11. Ciudades y comunidades sostenibles.
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12.Produccion y consumo responsables.
13. Accidn por el clima.

14.Vida submarina.

15.Vida de ecosistemas terrestres.
16.Paz, justicia e instituciones sélidas.

17.Alianzas para lograr objetivos.

La integracion del impacto socio-ambiental en el modelo de negocio no debe
interpretarse como una exigencia externa aislada, sino como una oportunidad para

generar ventajas competitivas sostenibles.

Figura 3: ODS
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Fuente: Alto Comisionado para la Agenda 2030. (2022). Mapa de indicadores para

el seguimiento de la Agenda 2030 en Espana [imagen, p. 16]. Ministerio de

Derechos Sociales y Agenda 2030.
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Capitulo 2: Modelo de Negocios

El Modelo Canvas constituye una herramienta idonea para estructurar y analizar el
modelo de negocio de la linea Londres de Flex-Color, ya que permite representar de
manera clara e integral los elementos que intervienen en la creacion, entrega y
captura de valor. Su enfoque visual facilita la comprension de los componentes
estratégicos y su interrelacion, ofreciendo un marco sistematico para evaluar la

propuesta y orientar la toma de decisiones.

En este capitulo, el analisis del Canvas se aplicara especificamente a la linea
Londres, concebida como una Unidad Estratégica de Negocios (UEN) dentro de
Flex-Color. Este concepto es un conjunto de actividades o productos dentro de una
organizacion que posee objetivos, estrategias y recursos propios, y que puede
gestionarse como un negocio independiente. Segun David et al. (2017), las UEN
facilitan el enfoque estratégico y la asignacion eficiente de recursos en empresas
diversificadas.El estudio de estos nueve bloques permitira comprender cémo la
empresa, a través de esta nueva linea, mantiene y refuerza su competitividad en un
entorno de alta rivalidad, donde la divergencia y la gestion eficiente resultan claves

para sostener la rentabilidad y proyectar el crecimiento futuro.
2.1 Segmentos de mercado y adoptadores tempranos

Los segmentos de mercado para el caso en analisis, pueden agruparse en cuatro

grupos principales, cada uno con necesidades y comportamientos diferenciados:

e Residencial de gama media-alta
Este segmento esta conformado por propietarios de viviendas de clase media
y alta, interesados en productos de calidad que integren disefio, funcionalidad
y tecnologia. Estos clientes valoran la personalizacion de sus espacios, la
estética y la posibilidad de incorporar motorizacion o integracion con sistemas
de domética. La linea Londres, al ofrecer multiples opciones de cabezales,
pliegues, bajos, telas, colores, amplia variedad de rieles y opciones de
tecnologia avanzada, respondiendo de manera precisa a estas expectativas,

diferenciandose por su versatilidad y nivel de acabado.
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Sector corporativo y comercial

Incluye empresas, hoteles, oficinas y comercios de mediana y gran escala
que requieren cortinas funcionales, duraderas y con disefio elegante para
proyectos de gran envergadura. En este segmento, la capacidad de
personalizaciéon, la adaptacion a grandes superficies y la disponibilidad de
respaldo comercial resultan factores clave. La nueva linea permite cubrir
estas demandas con un portafolio flexible que combina calidad y eficiencia
operativa.

Arquitectos y disefiadores de interiores

Son actores estratégicos dentro del proceso de difusidén de innovaciones, ya
que actuan como prescriptores de productos ante sus clientes. Su interés
esta centrado en la personalizacion, la estética, tendencias y la incorporacion
de tecnologia aplicada al disefio interior. La linea Londres ofrece a estos
profesionales un abanico de posibilidades creativas, lo que la convierte en
una herramienta valiosa para integrar en proyectos residenciales y
corporativos.

Distribuidores especializados

Flex-Color cuenta con una red nacional de mas de 250 distribuidores, que
constituyen el canal principal para la comercializacion de la UEN. Estos
distribuidores, al actuar como intermediarios entre la fabrica y el consumidor
final, no solo aseguran la llegada del producto al mercado, sino que también
inciden en su posicionamiento y aceptacion. La misma va a potenciar el
atractivo de la marca dentro de la red de distribuidores, reforzando su
competitividad, ya que es una manera de centralizar todos los pedidos en un
solo lugar, haciéndolos ahorrar mucho tiempo, hoy el recurso mas escaso en
este segmento.

Adoptadores tempranos

Los adoptadores tempranos se concentran en dos grupos: arquitectos y
disefiadores de interiores, y clientes residenciales de gama media-alta.
Ambos perfiles buscan productos innovadores, personalizados vy
estéticamente distintivos, y estan dispuestos a incorporar motorizacion o

domoética como parte de la experiencia. Su rol es fundamental para el éxito
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inicial del producto, ya que, al recomendarlo e integrarlo en proyectos
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visibles, promueven la adopcion en otros segmentos del mercado.

2.2 Problema

El sector de cortinas y toldos en Argentina se caracteriza por una evolucion
constante en las preferencias de los consumidores, quienes demandan productos
cada vez mas personalizados, duraderos y tecnolégicamente integrados, y a su vez
a un precio competitivo y con tiempos de produccién cortos. En este contexto, se
observa una limitada presencia de cortinas tradicionales con atributos
diferenciadores, con automatizacion en su produccion, o que genera un vacio en la

oferta disponible en el mercado.

La oportunidad radica en desarrollar una propuesta innovadora dentro de la
categoria de cortinas tradicionales, incorporando maquinaria de ultima generacién y
procesos de confeccion avanzados que permitan alcanzar estandares de calidad
superiores. El desafio, por lo tanto, consiste en introducir la linea Londres como
alternativa competitiva en un mercado donde la novedad ha estado histéricamente

asociada a las rollers y sistemas motorizados, pero no a las cortinas de tela clasica.

El problema estratégico que se plantea es doble: por un lado, implementar de
manera eficiente la produccion de la nueva linea, con la inversion que ello supone
en equipamiento importado y capacitacion técnica. Por otro lado, posicionarla en el
mercado como una oferta distintiva diferenciada en disefio, calidad y tecnologia.
Superar este desafio permitira responder a la creciente demanda de soluciones
personalizadas y sostener la competitividad en un entorno dinamico y altamente

sensible a la introduccién de mejoras.

2.3 Propuesta de valor

La propuesta competitiva de Flex-Color se sustenta en tres pilares estratégicos:
innovacion tecnoldgica, sostenibilidad y personalizacion, ofreciendo soluciones de

cortinas y toldos adaptadas a las necesidades especificas de cada cliente.
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En este marco, la empresa incorpora la linea Londres, orientada a combinar la
estética clasica de las cortinas tradicionales con procesos de fabricacion avanzados
y estandares de calidad superiores. Esta linea incluye versiones blackout y

traslucidas, con seis opciones de pliegue, asegurando precision en el

confeccionado, durabilidad y acabados de alto nivel.

Un componente diferenciador de la propuesta es el compromiso con la
sostenibilidad. A través del programa Reiniciar, Flex-Color implementa practicas de
reduccion de residuos industriales y optimizacién del uso de materiales reciclables,
alineandose con tendencias globales de consumo responsable y generando valor

reputacional en el mercado.

Otro aspecto central es la capilaridad comercial, entendida como el grado de
cobertura efectiva y densidad de presencia que la empresa logra en el territorio a
través de su red de puntos de venta y distribucidon, asegurando disponibilidad y
servicio en la ‘dltima milla’ (Kotler & Keller, 2020; Chopra & Meindl, 2016;
Christopher, 2016). Esta cobertura garantiza la disponibilidad de la nueva linea en
todo el pais, junto con un servicio postventa que refuerza la confianza del
consumidor y la fidelizacién de intermediarios estratégicos. La propuesta también
incluye una experiencia integral que abarca desde el disefio hasta la instalacion, con
asesoramiento personalizado para los distintos segmentos de clientes. Este enfoque
en la personalizacion; colores, texturas, sistemas y terminaciones, consolida a
Flex-Color como referente en soluciones a medida que combinan confort, estética y

funcionalidad.

2.4 Canales

La estrategia de comercializacion se apoya en una combinacidon de canales propios
y asociados que aseguran la llegada efectiva al mercado y fortalecen la propuesta

de valor de la empresa.

Distribuidores especializados.
Constituye el canal principal y estratégico. Estos intermediarios, al contar con

showrooms y experiencia en el rubro, garantizan al consumidor final un
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asesoramiento adecuado y una experiencia de compra personalizada, consolidando

la presencia territorial de la marca.

Ventas B2B.

Flex-Color establece relaciones directas con arquitectos, decoradores y empresas
constructoras, actores que demandan soluciones de gran escala y alto estandar
para proyectos residenciales, comerciales y corporativos. Este canal permite
posicionar la linea Londres en obras que buscan integrar disefio, tecnologia y

funcionalidad.

Marketing dirigido a distribuidores.

La empresa impulsa acciones de fidelizacion y capacitacion para su red comercial,
incluyendo materiales promocionales, catalogos digitales, capacitaciones técnicas y
herramientas de gestién de ventas. Estas iniciativas refuerzan el vinculo con los

distribuidores y potencian el alcance de la nueva linea.

Ferias y exposiciones.

La participacién en eventos del sector permite difundir desarrollos técnico, fortalecer
el posicionamiento institucional y ampliar la red de contactos estratégicos. En estos
espacios, se presentara la nueva unidad como producto diferenciado que responde

a tendencias actuales de disefio y personalizacion.

En linea con Osterwalder y Pigneur (2010), las fases del canal pueden describirse

de la siguiente manera:

1. Generacién de conciencia. El lanzamiento se comunica a través de canales
propios (sitio web, redes sociales) y asociados (ferias, eventos sectoriales).
Campanias digitales segmentadas refuerzan el reconocimiento inicial.

2. Interacciébn y consideracidén. Flex-Color organiza presentaciones
presenciales y virtuales, entrega muestras y utiliza recursos como videos
demostrativos y testimonios para destacar atributos diferenciales.

3. Cierre de ventas. Los distribuidores formalizan pedidos mediante
plataformas digitales de gestion de ventas. Incentivos como descuentos por

volumen o promociones de lanzamiento facilitan la adopcion temprana.
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4. Soporte y seguimiento. La empresa ofrece capacitaciéon, manuales técnicos
y un canal de atencidn postventa para garantizar confianza y continuidad en
la relacién comercial.

5. Retroalimentaciéon y mejora continua. La recoleccion sistematica de
opiniones de distribuidores y clientes permite ajustar tanto la propuesta de

producto como las herramientas de apoyo, asegurando la adaptaciéon

constante a las demandas del mercado.

2.5 Relaciones con los clientes

Flex-Color desarrolla una estrategia de vinculacién basada en la colaboracion, la
fidelizacién y el soporte continuo, con el propdsito de garantizar que cada integrante
de su red comercial cuente con las herramientas y el respaldo necesarios para

comercializar la linea Londres de manera eficiente y competitiva.

Gestion personalizada del canal.

La empresa mantiene un contacto directo y constante con sus socios comerciales,
brindando asesoria técnica, formacién especializada y materiales promocionales
que facilitan la comercializacién de las cortinas tradicionales. Este acompafamiento

permite a los puntos de venta ofrecer un servicio mas profesional al usuario final.

Soporte posventa.

Flex-Color dispone de un servicio integral que incluye garantias de producto,
asistencia técnica y optimizacién logistica. Este soporte asegura la rapida resolucion
de consultas y la gestidon eficiente de reposiciones, contribuyendo a mejorar la

experiencia del cliente final y a consolidar la confianza en la marca.

Programas de fidelizacion.

Con el objetivo de fortalecer el compromiso de su red, la empresa implementa
beneficios exclusivos, como descuentos por volumen, acceso anticipado a
lanzamientos y condiciones comerciales preferenciales que estimulan la lealtad

hacia la firma.
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Co-creacion con el canal.
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Flex-Color promueve la participacion activa de sus aliados comerciales en la
definicion de la oferta, permitiéndoles adaptar el inventario y seleccionar
caracteristicas de producto ; tipos de tela, terminaciones y cabezales, de acuerdo

con las tendencias y preferencias del mercado local.

Esta estrategia integral de relacionamiento genera ventajas competitivas basadas
en la rasgos diferenciales sostenidos y la eficiencia relacional (Porter, 1985; Ocana,
2016): propuesta distintiva, al consolidar una red profesionalizada que transmite
valor agregado en el servicio y en la experiencia del cliente final; y eficiencia, al
optimizar los flujos de informacién, reducir tiempos de respuesta y asegurar
coherencia en la comunicacion comercial. En conjunto, estos elementos fortalecen
el posicionamiento de Flex-Color y aseguran que la linea Londres se comercialice

de forma alineada con las expectativas del mercado contemporaneo.

2.6 Fuentes de ingresos

La sostenibilidad econémica de la nueva unidad de negocio se fundamenta en un
esquema diversificado de ingresos, que combina ventas recurrentes a distribuidores

con oportunidades de expansion hacia proyectos de gran escala.

Venta de cortinas a distribuidores.
La fuente principal de ingresos proviene de la comercializacion directa de la linea
red de Flex-Color en Argentina. Estos intermediarios aseguran la llegada del

producto al consumidor final, ampliando la cobertura territorial de la empresa.

Ventas por volumen.

Para estimular operaciones de mayor escala, la empresa ofrece descuentos
progresivos y condiciones comerciales preferenciales a distribuidores que adquieren
volumenes significativos. Este mecanismo incrementa la rotacion de productos y

fortalece la relacion con clientes clave.

Personalizacion de productos.

Se incorpora una oferta distintiva diferencial al permitir personalizacién en aspectos
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como el tipo de tela, el sistema de pliegue (simple, doble, triple, onda perfecta, entre
otros) y acabados especificos. Estas caracteristicas generan un ingreso adicional

mediante precios premium asociados a la adaptacion a las preferencias del cliente

final.

La combinacién de estos mecanismos permite a Flex-Color mantener un modelo de
negocio rentable y escalable, asegurando que la linea de cortinas tradicionales se
consolide como una solucidn competitiva y de alto valor dentro del mercado

argentino de cortinas tradicionales.
2.7 Recursos clave

El éxito de la nueva UEN se apoya en un conjunto de recursos estratégicos que
sustentan la capacidad competitiva de Flex-Color y garantizan la excelencia de su

oferta. Entre los mas relevantes se destacan:

Infraestructura de produccion avanzada.

La planta industrial de 5.000 m2, equipada con maquinaria de ultima generacion,
constituye un pilar esencial. La tecnologia importada empleada en los procesos
permite confeccionar diversos tipos de cortinas con eficiencia operativa y precision

en los acabados.

Cadena de suministro y materiales de alto desempeiio.

La disponibilidad de telas y componentes con especificaciones técnicas superiores
es un requisito central. Flex-Color mantiene acuerdos con proveedores estratégicos
que aseguran exclusividad y variedad en su catalogo, ofreciendo productos
personalizables que responden a las demandas del mercado de gama media-alta y

alta.

Talento humano especializado. El equipo técnico posee experiencia en el manejo
de maquinaria avanzada y en la confeccibn a medida, lo que garantiza el
cumplimiento de estandares exigentes. A su vez, la capacitaciéon continua en
servicio y atenciéon comercial fortalece la relacion con la red de distribuidores vy

agrega valor en toda la cadena de entrega.
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Canal comercial consolidado.

La red nacional de intermediarios especializados facilita la cobertura territorial y

asegura la llegada al consumidor final mediante puntos de venta confiables y

capacitados.

Relaciones estratégicas y alianzas.

Las colaboraciones con estudios de arquitectura, disefadores de interiores y
proveedores de insumos diferenciales amplian la visibilidad de la marca y aseguran
el acceso a materiales innovadores, reforzando la posicion de Flex-Color en el

sector de la decoracion y la proteccidn solar.

Marca y reputacion.

Con mas de treinta afos de trayectoria, la empresa ha construido una identidad
basada en la innovacién, la excelencia técnica y la atencion personalizada. Este
capital intangible consolida la confianza de los aliados comerciales y consumidores,
constituyendo un activo clave para el posicionamiento de la linea Londres como

referente en cortinas tradicionales de alta gama.
2.8 Actividades clave

El desarrollo de la linea Londres exige un conjunto de actividades estratégicas que
aseguren su posicionamiento competitivo y su sostenibilidad operativa dentro del

mercado argentino de cortinas tradicionales. Entre las mas relevantes se destacan:

Produccién de cortinas tradicionales.

La confeccion de la linea constituye la actividad central de la nueva Unidad
Estratégica de Negocios. Implica la operacién y el mantenimiento de maquinaria
automatizada y semiautomatizada que permite elaborar modelos con diferentes
cabezales y terminaciones, en una amplia variedad de telas. El proceso productivo
se apoya en estandares técnicos exigentes que garantizan precision, uniformidad y

un acabado superior.

Gestion de la cadena de suministro.

El abastecimiento continuo de insumos textiles y componentes metalicos resulta
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esencial para sostener la eficiencia del proceso productivo. Con un catalogo de mas
de 350 tipos de telas, Flex-Color gestiona la relacién con proveedores nacionales e
internacionales mediante acuerdos de exclusividad y politicas de stock estratégico.
Esta gestiéon permite responder en tiempo y forma a los pedidos provenientes del
canal comercial y mantener la estabilidad de la produccién ante variaciones en la

demanda o en la disponibilidad de materiales.

Innovacién y mejora continua.

La empresa sostiene un proceso permanente de actualizacidon tecnoldgica y de
exploracién de nuevas tendencias en disefio y materiales sostenibles. La adopcion
de maquinaria de ultima generacion, junto con el desarrollo de colecciones
experimentales y el seguimiento de ferias internacionales, asegura la rasgos

diferencial del producto y la renovacion constante de la oferta.

Capacitacion y gestion del talento.

La formacion técnica del personal interno es un factor critico de éxito. Los operarios
reciben entrenamiento especifico en el uso de la maquinaria, control de procesos y
estdndares de confeccion. Paralelamente, Flex-Color desarrolla programas de
formacion comercial dirigidos a sus aliados de venta, puntos de venta y estudios
asociados, orientados a mejorar la presentaciéon del producto, el conocimiento

técnico y la argumentacion de valor frente al cliente final.

Distribucion y logistica.

La eficiencia logistica constituye una actividad clave, dado que el canal indirecto de
Flex-Color, compuesto por mas de 250 puntos de venta, depende de un sistema de
transporte confiable y de una gestién de inventarios agil. Se prioriza la coordinacion
de entregas por zonas, la planificacion semanal de despachos y el monitoreo de
tiempos de transito para optimizar costos y asegurar la disponibilidad del producto

en todo el pais.

Marketing y promocion.

La visibilidad de la linea Londres se apoya en un plan de marketing integral que
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combina acciones institucionales, comerciales y digitales. Entre las principales
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iniciativas se destacan:

e Campanas dirigidas al canal comercial, con lanzamientos tematicos,
presentaciones presenciales y materiales de comunicacién exclusivos.

e Capacitaciones y clinicas de producto, presenciales y virtuales, orientadas
a la demostracion practica de los distintos cabezales, terminaciones y
opciones de motorizacion.

e Catalogos digitales interactivos y fichas técnicas descargables que facilitan
el asesoramiento al cliente final desde el punto de venta.

o Kits de exhibicion y muestrarios que refuerzan la identidad visual de la
marca en los showrooms de los aliados comerciales.

e Participacién en ferias y eventos del sector, como espacios para fortalecer
el posicionamiento institucional y generar nuevos vinculos con profesionales
del disefio y la arquitectura.

e Estrategias de comunicacion digital, centradas en redes sociales, mailing y
contenido audiovisual que promueve las lineas de disefio, las combinaciones

de telas y las soluciones motorizadas.

Estas acciones fortalecen la presencia de la marca, refuerzan la percepcion de la
coleccidon como una propuesta innovadora y consolidan la fidelidad del canal

comercial.

Aseguramiento del desempenio.

Durante todo el proceso productivo se aplican controles sistematicos que incluyen
pruebas de resistencia de materiales, revision de costuras, alineacién de pliegues y
validacion de medidas finales. Este sistema de control de procesos garantiza la

coherencia con los estandares internos y la satisfaccion de los clientes.

Gestion del canal comercial.
La comunicacidn permanente y el soporte técnico-comercial consolidan el vinculo
con los intermediarios. Flex-Color brinda asesoramiento, materiales de apoyo,

seguimiento posventa y acompanamiento en proyectos de obra, fortaleciendo la
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capacidad de sus aliados para introducir y sostener la linea Londres en el mercado

nacional.
2.9 Asociaciones clave
Entre las mas relevantes se destacan:

e Proveedores de maquinaria avanzada. La empresa mantiene vinculos
estratégicos con proveedores de tecnologia de ultima generacion,
fundamentales para la confeccion de cortinas tradicionales. Estas
asociaciones garantizan calidad, mantenimiento continuo y actualizacion
permanente de los equipos.

e Proveedores de materia prima. Flex-Color trabaja con proveedores
confiables de telas y componentes, lo que asegura la disponibilidad de un
amplio catalogo y estandares elevados de calidad. Estas alianzas permiten,
ademas, explorar nuevas opciones de materiales que refuercen la
personalizacién e identidad de la linea y acceder de manera exclusiva a
determinadas novedades, con opcién a exclusividades.

e Red de distribuidores.

e Instituciones de formacién y capacitacion. La empresa establece vinculos
con centros de capacitacidn técnica y profesional que actualizan los
conocimientos de su personal interno y de sus distribuidores. Este tipo de
asociaciones refuerza la capacidad de adaptacion a nuevas tecnologias y
eleva la calidad del servicio brindado.

e Alianzas en responsabilidad social. En el marco de su compromiso con la
sostenibilidad, la empresa colabora con organizaciones ambientales y
sociales. El programa REINICIAR constituye un ejemplo de ello, orientado a
la reutilizacion de materiales y a la promocién del consumo responsable, en

linea con las tendencias de sustentabilidad del mercado.
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2.10 Estructura de costos

La implementacion y comercializacion de la linea Londres exige a Flex-Color una
gestion eficiente de los principales componentes de su estructura de gastos

operativos y de inversion.

Inversiéon en maquinaria.

La adquisicion de equipos de ultima generacion constituye uno de los desembolsos
mas significativos. Las maquinas importadas permiten confeccionar cortinas con
diversos tipos de cabezales y terminaciones personalizadas. Ademas del costo
inicial, se incluyen los gastos de mantenimiento preventivo, calibracidon y eventuales
actualizaciones tecnoldgicas que garanticen la continuidad de los estandares

técnicos exigidos por la empresa.

Insumos y materiales.

La compra de telas, rieles, ganchos, hilos y demas componentes representa un
rubro critico para el funcionamiento de la unidad. Flex-Color prioriza acuerdos de
suministro con proveedores nacionales, que aseguran disponibilidad constante,
homogeneidad en la calidad textil y condiciones de entrega confiables. En una
segunda etapa, y a medida que la operacion adquiera mayor escala, se preve
incorporar proveedores internacionales asociados a la marca, con el fin de ampliar
la variedad de tejidos, acceder a desarrollos exclusivos y reforzar el posicionamiento
premium de la linea. Esta estrategia mixta permite equilibrar costos, garantizar

continuidad de abastecimiento y sostener la identidad diferenciada del producto.

Recursos humanos.

La operacion de la planta requiere personal altamente capacitado en el uso de
tecnologia avanzada y en técnicas de confeccidn especializada. A los salarios y
cargas sociales se suman las inversiones en formacion continua, destinadas a
asegurar eficiencia productiva, precision en los procesos y excelencia en los

resultados finales.

Logistica y distribucion.

El abastecimiento del canal comercial genera costos vinculados al transporte,
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embalaje, almacenamiento y gestion de inventarios. Bajo el modelo de distribucion

indirecta, estos gastos se orientan a garantizar entregas puntuales y confiables,

manteniendo la coherencia entre la produccién y la demanda del mercado.

Marketing y comunicaciéon comercial.

El lanzamiento y sostenimiento de la UEN implican inversiones en campanas
institucionales, participacion en ferias sectoriales, estrategias digitales y materiales
de apoyo para el canal comercial. Estas acciones resultan esenciales para
posicionar la coleccion, fortalecer la visibilidad de la marca y respaldar las

actividades de los aliados de venta.

Gastos operativos generales.
Incluyen los servicios publicos, mantenimiento edilicio, administracién, gestion
financiera y otros rubros necesarios para sostener la operatividad cotidiana de la

planta industrial y las oficinas de soporte.

Una adecuada administracién de estos componentes permitira a Flex-Color
optimizar su modelo de negocio, preservar la rentabilidad y garantizar la
sostenibilidad econdmica de la linea Londres en el mercado de cortinas

tradicionales.
2.11 Impacto socioambiental
Impacto ambiental

e Reutilizacion de materiales (ODS 12: Produccién y consumo
responsables). A través del programa Reiniciar, se reutilizan todos los
materiales sobrantes del proceso productivo, reduciendo el desperdicio y
fomentando un esquema de economia circular. En el nuevo proyecto, este
enfoque se aplica optimizando el uso de telas y aluminio, minimizando el
impacto ambiental.

e Eficiencia energética en la produccién (ODS 7: Energia asequible y no
contaminante). La inversidn en maquinaria avanzada incrementa la precision

y calidad de la fabricacién, a la vez que disminuye el consumo energético. La
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modernizacion de la planta industrial favorece la adopcién de practicas mas
limpias y eficientes, contribuyendo a la reduccion de la huella de carbono.

e Uso responsable de recursos (ODS 13: Accién por el clima). Flex-Color
implementa medidas de gestion eficiente del agua, la energia y las materias
primas, reduciendo emisiones de CO 2 mediante la optimizacion de procesos
y la disminucion de desechos.

e Avance en materiales sostenibles (ODS 9: Industria, innovacién e
infraestructura). La empresa fomenta alianzas con proveedores de textiles
ecologicos y certificados, como es el caso de JM, incorporando telas
recicladas o de bajo impacto ambiental que fortalecen su posicionamiento

como referente en el rubro de la decoracién sustentable.
Impacto social

e Generacion de empleo y trabajo decente (ODS 8: Trabajo decente y
crecimiento econémico). Flex-Color sostiene empleos directos en Mendoza
e indirectos a través de su red de comerciantes. La nueva UEN implica la
capacitacion de personal en nuevas tecnologias, lo que mejora la
empleabilidad y promueve el crecimiento econdmico sostenible.

e Contribucion a comunidades sostenibles (ODS 11: Ciudades y
comunidades sostenibles). Las cortinas con propiedades de aislamiento
térmico y blackout favorecen la eficiencia energética en viviendas y edificios
comerciales, reduciendo la necesidad de climatizacion artificial y mejorando
la calidad de vida de los usuarios.

e Educacion y capacitacion (ODS 4: Educacién de calidad). La empresa
impulsa la formacion continua de empleados y distribuidores en aspectos
técnicos y en practicas sostenibles, fortaleciendo capacidades y promoviendo

un modelo de negocio mas responsable.
Relacién con la economia de triple impacto

La linea Londres se enmarca en la légica de la economia de triple impacto. Este

enfoque propone un modelo empresarial que integra simultdneamente la creacion
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de valor econdémico, social y ambiental. Segun la Organizacion de las Naciones

Unidas (2015), este paradigma promueve un desarrollo sostenible en el cual las
organizaciones contribuyen activamente a los Objetivos de Desarrollo Sostenible

(ODS) mediante practicas responsables e innovadorasil.

e Impacto econdémico: generacion de empleo, desarrollo regional y
sostenibilidad financiera.

e Impacto social: promocion del trabajo digno, capacitacion constante y
colaboracion con distribuidores y comunidades.

e Impacto ambiental: optimizacion de procesos, reutilizacion de materiales y

reduccion de residuos.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos por la Organizacién de
las Naciones Unidas (2015) orientan la accion empresarial hacia un equilibrio entre
rentabilidad econdmica, impacto social y sostenibilidad ambiental, promoviendo la

responsabilidad corporativa como fuente de ventaja competitiva.
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Capitulo 3: Diagnostico interno

Este capitulo presenta una descripcion integral de Flex-Color SRL, con el objetivo
de comprender su situacion actual y sentar las bases para el analisis estratégico
posterior. Se abordara el desarrollo del negocio, su identidad organizacional y los
indicadores de diferencia, eficiencia y Valor Empresario, que permitiran analizar las

capacidades de la empresa para generar ventajas competitivas sostenibles.
3.1. Desarrollo del negocio actual

Origenes y evolucion.

Flex-Color SRL fue fundada en 1992 en Mendoza como importadora de cortinas
venecianas de PVC. En 1998 inici6 su etapa industrial con la fabricacién de
ventanas de aluminio, y en 2002 incorpord la produccion de cortinas Roller y
motorizacién. A lo largo de las décadas siguientes, la empresa amplio su cartera de
productos (venecianas de madera, toldos, verticales), consolidé alianzas
estratégicas, como la relacién comercial iniciada en 2010 con Vertilux, y expandio
progresivamente su infraestructura productiva. En 2022 se construy6 una planta de
5.000 m 2 en Maipu, Mendoza, y en 2024 lanzé nuevas lineas de producto, entre

ellas Dunes, reafirmando su vocacion por la innovacion.

Modelo de negocio.

La compaiiia opera bajo un esquema B2B2C (Business to Business to Consumer).
En la primera etapa (B2B), fabrica y provee insumos y sistemas completos a
distribuidores, fabricantes e instaladores. En la segunda (B2C), son estos
intermediarios quienes comercializan, instalan y brindan servicio al cliente final. De
este modo, Flex-Color mantiene una relacion directa con mas de 250 distribuidores
en todo el pais, sin intervenir en la venta minorista. Este modelo le permite asegurar
uniformidad en el nivel de terminacion de los productos y, al mismo tiempo,

aprovechar la cobertura territorial y el conocimiento local de sus socios comerciales.
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Portafolio de productos y servicios.

Actualmente, Flex-Color comercializa mas de 80.000 unidades anuales, distribuidas
en mas de veinte lineas de producto. El segmento Manhattan concentra casi la
mitad de las ventas (49%), seguido por Barcelona con un 20%, lo que refleja la

fuerte presencia de la empresa en el segmento de cortinas verticales y rollers.

El catadlogo de la compafiia ha evolucionado a lo largo de mas de tres décadas e
incluye cortinas enrollables, romanas, verticales, venecianas de aluminio y de
madera, paneles orientales, cortinas tradicionales y toldos, ademas de sistemas
motorizados de ultima generacion. A ello se suman mas de 350 tipos de telas, entre
las que se destacan tejidos técnicos, como los screens con distintos factores de
apertura, telas acrilicas para toldos y géneros decorativos como distintas variantes

de poliéster.
La diferenciacion de Flex-Color se apoya en tres pilares:

1. Un catalogo de telas y colores exclusivos.
2. Laincorporacion de tecnologia de vanguardia en procesos y productos.
3. Un control de estandares riguroso que asegura durabilidad y funcionamiento

confiable.

Asimismo, la politica de soporte a distribuidores constituye otro eje central. La
empresa brinda capacitaciones técnicas, programas de actualizacién en tendencias
de disefio, provision de materiales de marketing y asistencia en gestion comercial.
Este acompafnamiento fortalece la relacién con la red de distribucién y contribuye a

mantener la experiencia de marca en los puntos de venta.

Capacidades e infraestructura.

La planta industrial concentra todas las areas criticas de la organizacion
(produccion, compras, recursos humanos, comercial y administracion) y sostiene
procesos homogéneos de produccion y control de calidad. La empresa cuenta con

80 empleados, lo que le permite mantener una estructura agil y especializada,
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adecuada para responder a la demanda nacional.
Orientacién estratégica.

Desde su creacion, Flex-Color ha orientado su estrategia hacia la innovacion y el
desarrollo de lineas de producto que fortalezcan su posicionamiento en segmentos
de mayor valor agregado. En los ultimos afios, la empresa ha incorporado nuevas
lineas de cortinas, con el objetivo de captar a consumidores exigentes y asi seguir

consolidando su presencia en el segmento premium.
3.2.ldentidad organizacional

La identidad organizacional constituye el conjunto de rasgos esenciales que definen
la naturaleza de una empresa y la distinguen dentro de su sector. Incluye su
propoésito, aspiraciones, valores, normas, estructura interna y la forma en que se

vincula con su entorno.

Desde el enfoque de Ocana (2016), la identidad se configura como un paradigma
organizacional, resultado de la interaccibn entre cuatro componentes
fundamentales: mision, vision, cultura y estructura. Estos elementos cumplen un rol
estratégico, ya que orientan el accionar cotidiano, facilitan la adaptacion frente a los

cambios del entorno y sustentan las ventajas competitivas.

La coherencia entre dichos componentes se refleja en la capacidad de la
organizacion para diferenciarse y generar valor sostenible. Este grado de
coherencia puede evaluarse a través del factor de individuacion (fi), indicador que se

abordara en el analisis posterior.

En los apartados siguientes se desarrolla cada elemento, integrando su definicion
tedrica con la aplicacion especifica al caso de Flex-Color SRL. Para la
determinacién de estos elementos se aplicaron cuestionarios cuyos resultados
respaldan las clasificaciones obtenidas; los instrumentos completos y las respuestas

se presentan en la seccion de Anexos.
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3.2.1. Visién

La vision organizacional constituye uno de los elementos centrales de la identidad
estratégica de una empresa. Segun Ocafa (2016), se trata de una declaracién que
expresa la aspiracidon de la organizacion respecto de lo que desea llegar a ser en el
futuro, orientando su rumbo y sirviendo como guia para la toma de decisiones

estratégicas.

Diversos autores coinciden en que la visidn debe ser clara, ambiciosa y alcanzable.
Para Chiavenato (2007), debe inspirar y movilizar a los miembros de la
organizacion, generando un sentido de propdsito compartido. En la misma linea,
Jones (2013) sostiene que la vision cumple una doble funcién: interna, como
herramienta de cohesion de los recursos humanos, y externa, como sefal al
mercado sobre la identidad y las ambiciones de la empresa. Por su parte, David,
David y Barunke (2017) destacan que una vision efectiva debe responder a tres
preguntas: sen qué negocio estaremos en el futuro?, jcual sera nuestra ventaja
competitiva?, y ¢;como queremos ser percibidos por clientes, empleados y la
sociedad? Finalmente, Hellriegel (2009) advierte que la visidbn debe proyectar un
horizonte de largo plazo, pero sin rigidez, ya que los cambios del entorno pueden

requerir ajustes estratégicos.

En el caso de Flex-Color, la vision actual se encuentra implicita en sus practicas y
objetivos estratégicos mas que en un enunciado formal difundido. La empresa ha
orientado su crecimiento hacia la diversificacion, incorporacion de tecnologia de

vanguardia y fortalecimiento de su red de distribuidores a nivel nacional.

Los resultados del cuestionario interno reflejan que directivos y colaboradores
perciben que la empresa “apunta a consolidarse como referente nacional en
soluciones para cortinas, ofreciendo excelencia, vanguardia y variedad de
productos”. Esta percepcion compartida proyecta a Flex-Color como una compainiia
que busca mantener un posicionamiento competitivo alto, combinando
diferenciacion a través de disefio, materiales innovadores y personalizacién, con un

servicio agil y especializado.
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No obstante, y siguiendo a Daft (2020), es fundamental que la visién se formalice en

un enunciado claro y comunicable. La ausencia de un documento oficial puede

limitar su funcién de guia estratégica, ya que diferentes miembros interpretan de

modo distinto las prioridades a largo plazo. Una posible formulacion seria:

“Ser reconocida como la empresa argentina lider en proteccion solar, destacandose

por la mejora continua, la calidad y el compromiso con el cliente”.

Segun la clasificacién propuesta por Ocafia (2016), las visiones pueden agruparse

en cuatro tipos:

Vision difusa: No esta claramente formulada ni compartida, lo que impide
generar compromiso organizacional. En este tipo de vision, cada area o
persona puede interpretar la direccion estratégica de manera distinta,
generando dispersion de esfuerzos y pérdida de coherencia. Se traduce en

baja motivacién y falta de alineamiento interno.

Visibn compleja: Integra multiples elementos pero sin jerarquizarlos ni
comunicarnos de manera efectiva. Esto produce confusion y ambigledad, ya
que los miembros de la organizacion no logran identificar cuales son las
prioridades estratégicas. La vision compleja puede derivar en proyectos

simultdneos que compiten entre si, generando desgaste de recursos.

Vision simple: Comunica objetivos claros, concretos y comprensibles para
todos los niveles de la organizacién. Este tipo de vision facilita la cohesion y
el alineamiento estratégico, ya que actua como guia practica para la accién
cotidiana. Si bien es efectiva para dar direccién y claridad, puede resultar

limitada si no incorpora mecanismos de revision frente a cambios del entorno.

Visién concentrada: Es el estadio mas avanzado, porque combina claridad y
simplicidad con sistemas de medicién, seguimiento y ajuste. Este tipo de

vision no solo comunica el rumbo estratégico, sino que ademas incluye
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herramientas de gestion para monitorear avances y corregir desvios. Las

2=y UNCUYO C.: CIENCIAS

organizaciones con vision concentrada suelen contar con mayor resiliencia,

capacidad de aprendizaje y ventajas competitivas dinamicas.

Esta tipologia no soélo tiene valor conceptual, sino que también permite medir la
madurez estratégica de una organizacion. Mediante cuestionarios internos es
posible diagnosticar el grado de claridad y alineacion de la visidén. En el caso de
Flex-Color, el instrumento aplicado a directivos y personal clave arrojé un puntaje de

0,74, que segun la escala de Ocafa corresponde a una Vision Simple.

La clasificacion alcanzada indica que la empresa cuenta con una direcciéon
estratégica clara, valores solidos y coherencia interna, lo que facilita la alineacion de
esfuerzos hacia objetivos comunes. Este nivel de madurez representa una base
cultural y organizacional favorable para sostener el crecimiento, adaptarse a los

cambios del entorno y fortalecer su posicionamiento en el mercado argentino.

3.2.2. Mision

La mision organizacional constituye la declaracion que define la razén de ser de la
empresa en el presente, especificando qué hace, para quién lo hace y cémo lo
hace. Segun Ocana (2016), es “la tarea que se encomienda el empresario estratega
para que sus negocios sean exitosos”, articulando en un enunciado claro los
elementos esenciales de la actividad empresarial. La misién debe orientar la accién
cotidiana y servir como marco de referencia para la toma de decisiones estratégicas,

operativas y comerciales.

Para Chiavenato (2007), la mision cumple una funcion unificadora, ya que alinea los
esfuerzos de todas las areas hacia un propdsito comun. David, David y Barunke
(2017) destacan que una misién bien formulada constituye un instrumento para
guiar el crecimiento, evaluar oportunidades y mantener la coherencia estratégica en
un entorno cambiante. A su vez, Daft (2020) subraya que la mision debe reflejar los
valores esenciales de la organizacion y expresar la contribucion que realiza a

clientes y sociedad, mientras que Hellriegel (2009) advierte que una misién ambigua
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o mal comunicada puede generar desorientacion interna y pérdida de

competitividad.
En el caso de Flex-Color, la mision oficial declarada es:

“Ser la marca que transforma espacios a través de cortinas y toldos de vanguardia,
con innovacion, estética y tecnologia, y el compromiso de brindar siempre productos

de la mas alta calidad.”

Este enunciado presenta varios atributos positivos. Define claramente el qué
(soluciones en cortinas y toldos), el cdmo (actualizacion, estética y tecnologia) y el
para quién (clientes que valoran la excelencia, comodidad y estilo). Asimismo,
proyecta una orientacién hacia la mejora continua, coherente con la trayectoria de la
empresa en la incorporacién de maquinaria de ultima generacion, la diversificacion

de sistemas y la actualizacion permanente de su catalogo de telas.

La informacién recopilada en los cuestionarios internos revela que tanto directivos
como colaboradores perciben la misién como un compromiso con la satisfaccion del
cliente y las buenas practicas empresariales, destacando la capacidad de Flex-Color
para adaptarse a las demandas del mercado. No obstante, algunos sefialaron la
necesidad de reforzar su difusion interna, ya que no todos la recuerdan de forma

literal, aunque comprenden sus lineamientos generales.
Segun la clasificacion propuesta por Ocafa (2016), las misiones pueden ser:

e Misidn cerrada: Se caracteriza por su vaguedad y falta de precision en cuanto
a clientes y productos. Esta indefinicibn genera una vision restringida del
negocio, con escasa proyeccion de crecimiento y limitaciones para innovar.
Las organizaciones con mision cerrada tienden a tener dificultades para

motivar a su personal, ya que no logran transmitir un propésito claro.

e Mision erratica: Centra excesivamente la atencion en los deseos inmediatos
de los clientes, sin un foco definido en el producto o en la propuesta de valor.

Esto provoca cambios continuos de rumbo, inestabilidad estratégica y falta de
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coherencia a largo plazo. Las empresas con mision erratica suelen presentar

alta dispersion de recursos y bajo nivel de eficiencia.

e Misidn rigida: Define el producto con precisidon pero descuida la relacién con
el cliente, lo cual conduce a un enfoque limitado y operativo. Esta rigidez
impide adaptarse a los cambios del mercado, generando resistencia a la
evolucion tecnoldgica. Aunque puede otorgar cierta estabilidad en el corto
plazo, en el mediano y largo plazo deriva en pérdida de competitividad frente
a empresas mas dinamicas.

e Misién abierta: Representa la categoria mas favorable, ya que integra de
manera equilibrada el foco en el producto y en el cliente. Permite responder
con flexibilidad a los cambios del entorno sin perder un nucleo estratégico
claro. Este tipo de mision fomenta la innovacién, la diversificacion y la
construccion de relaciones solidas con el mercado, siendo especialmente

efectiva en sectores dinamicos, personalizados y altamente competitivos.

En este marco, el cuestionario aplicado a Flex-Color arroj6 un puntaje de 0,84, lo
que permite clasificar su misibn como Misién Abierta. Esta categoria indica que la
empresa reconoce de manera equilibrada las necesidades de sus clientes y la
naturaleza de su producto, al tiempo que mantiene capacidad de adaptacion a

nuevas tendencias y exigencias del mercado.

Figura 4: Matriz de orientacion estratégica: producto—cliente.

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

Orientacion Al Cliente
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Fuente: Elaboracion propia con base en Ocafia (2016, p. 132).

La clasificaciéon obtenida refleja la coherencia entre la mision declarada y las
practicas empresariales de Flex-Color. Su mision es clara, diferenciadora vy
adaptable, lo que confirma su potencial para sostener el crecimiento, fortalecer
relaciones comerciales y responder de forma proactiva a las oportunidades del
entorno. El desafio hacia adelante sera reforzar su difusion interna para que todos
los colaboradores la conozcan y la utilicen como referencia cotidiana, consolidando

asi su rol como guia de la accién organizacional.

3.2.3. Cultura organizacional

La cultura organizacional constituye uno de los elementos mas profundos y
determinantes de la identidad de una empresa. Para Chiavenato (2007), la cultura
organizacional es el conjunto de habitos y creencias establecidos a través de
normas, valores, actitudes y expectativas que comparten los miembros de una
organizacion. Se manifiesta en la forma en que se realizan las tareas, en los estilos
de liderazgo, en las relaciones interpersonales y en los mecanismos de
comunicacién interna. Segun Daft (2020), la cultura puede ser una poderosa fuente
de ventaja competitiva si esta alineada con la estrategia y favorece la innovacion, la

cooperacion y la orientacion al cliente.

Desde un enfoque complementario, Jones (2013) plantea que la cultura cumple
funciones clave como generar cohesién interna, facilitar el control social y proveer
un marco de sentido que guia las acciones individuales hacia los objetivos
colectivos. Hellriegel (2009) advierte que una cultura rigida, anclada en practicas
obsoletas, puede obstaculizar la creatividad y la adaptacion, mientras que una
cultura flexible y abierta al aprendizaje facilita la implementacion de estrategias de

cambio y crecimiento.

Anzola (2003) subraya que la cultura se transmite mediante simbolos, historias y
rituales que refuerzan las creencias y valores centrales. Estos elementos intangibles

se consolidan en la memoria organizacional y se convierten en referentes para las
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generaciones futuras de empleados. Por su parte, Ocana (2016) la define como el
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‘paradigma organizacional”, es decir, el sistema compartido de valores, creencias,
presunciones, simbolos, rituales, historias, rutinas, estructura de poder y sistemas
de control que otorgan sentido a la vida interna de la organizacién y orientan la
conducta de sus miembros. Este paradigma no solo actua como marco de
referencia para la toma de decisiones, sino que también condiciona la capacidad de

adaptacion de la empresa ante los cambios del entorno.

2.3.1. Paradigma organizacional

Figura 5: Modelo de los componentes del paradigma organizacional.

HISTORIA SIMBOLOS

ESTRUCTURA
PARADIGMA ORGANIZA-
ORGANIZACIONAL

Fuente: Schein (1985, citado en Chiavenato, 2017)

El paradigma organizacional constituye el nucleo central de la cultura de la empresa,
pues concentra aquellos valores, creencias y presunciones que orientan el
comportamiento de sus miembros y dan coherencia al accionar colectivo. De
acuerdo con Ocafia (2016), este paradigma se expresa en tres leyes fundamentales:
valores, creencias y presunciones, a las que se suman historias, rutinas, rituales,
simbolos, sistemas de control y la estructura de poder que refuerzan y transmiten la

cultura organizacional en el tiempo.

En el caso de Flex-Color, estas dimensiones se manifiestan de la siguiente manera:
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Valores: Constituyen el pilar identitario de la organizacion y estan
directamente relacionados con su mision y vision. Los valores institucionales
declarados incluyen la calidad, la innovacién, el servicio, la sostenibilidad, la
colaboracion y el respeto. Estos principios se reflejan en la orientacién hacia
la excelencia en productos y procesos, la busqueda constante de nuevas
tendencias y tecnologias, el compromiso con la atencion personalizada, la

responsabilidad ambiental y el fomento del trabajo en equipo.

Creencias: Aunque mas especificas que los valores, guian implicitamente la
accion de los miembros de la empresa. En Flex-Color pueden identificarse
creencias compartidas, como la importancia de brindar un servicio postventa
confiable, el convencimiento de que la satisfaccion y fidelizacién de los
clientes dependen tanto del estandar técnico del producto como del
acompanamiento en el asesoramiento, y la conviccion de que la innovacion

es la clave para sostener la posicion competitiva.

Presunciones: Constituyen el nucleo real de la cultura y son asumidas como
verdades evidentes por los integrantes. En Flex-Color se asume como dado
que la calidad y la estética de sus productos deben superar siempre los
estdndares de la competencia, que el cliente valora la confiabilidad vy
trayectoria de la empresa, y que el compromiso de los equipos internos es

condicion indispensable para sostener la reputacién de la marca.

Historias: Las narrativas organizacionales funcionan como mecanismos de
legitimaciéon cultural. En Flex-Color destacan las historias ligadas a su
trayectoria de mas de 30 afios en el mercado nacional, los hitos de
incorporacion de nuevas lineas de productos y la apertura de showrooms
como simbolos de crecimiento y consolidacién. También se transmiten
internamente relatos sobre la superacion de desafios econémicos nacionales

y la capacidad de adaptacién de la empresa frente a cambios tecnolégicos.
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e Rutinas y rituales: La cultura cotidiana se expresa en practicas habituales

como la puntualidad, las reuniones de coordinacion entre areas y la atencion

al detalle en los procesos productivos. En cuanto a rituales, se destacan los

festejos de cumpleafios, las reuniones sociales de fin de afio y los

reconocimientos a empleados destacados, que fortalecen la cohesion del

grupo.

e Simbolos: Se manifiestan en elementos tangibles que representan jerarquia y
pertenencia. En Flex-Color, las oficinas de gerencia y los espacios de
showroom funcionan como simbolos de prestigio y visibilidad organizacional.
Asimismo, la identidad grafica de la marca y los catalogos de productos
actualizados constituyen simbolos de confiabilidad y diferenciacion frente al

mercado.

e Estructura organizacional: Esta definida por la existencia de distintos niveles
jerarquicos que aseguran el orden y la coordinacion: gerencia general,
mandos intermedios (responsables de produccion, administracion, ventas y
marketing, desarrollo de producto) y equipos operativos. Esta distribucion
fomenta la especializacion, aunque también promueve la integracion

interdisciplinaria en proyectos de desarrollo técnico.

e Sistema de control: Flex-Color emplea indicadores de gestion vy
procedimientos estandarizados para asegurar la calidad y eficiencia en todas
las areas. A nivel interno, se desarrollan evaluaciones peridédicas de
desempeio y reuniones de seguimiento, lo que permite medir el

cumplimiento de metas y detectar oportunidades de mejora.

e Estructura de poder: La cultura se encuentra fuertemente definida por la
direccién general, que establece lineamientos estratégicos y transmite los
valores centrales de la organizacion. No obstante, se busca fomentar la

participacion de todos los niveles, promoviendo la iniciativa y la proactividad
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de los empleados en la propuesta de nuevas ideas y soluciones, que luego

son evaluadas por los responsables de area.

Figura 6: Modelo de tipologias culturales organizacionales.

Alta CULTURA CULTURA
ANTICIPADORA INICIADORA

Equipos de trabajo Generadores de cambio.
Cooperacion. Creatividad e innovacion.
Crecimiento grupal. Emprendedores.
Resolucion creativa de Tomadores de Riesgo

Identidad problemas.

Orientada a la

Diferencia Anticipacion al cambio Provocadores del cambio

CULTURA REZAGADA CULTURA SEGUIDORA

Eficientismo. Productividad fragmentada.
Autoritarismo. Coordinacion y
Personalismo. optimizacion.

Control por control mismo | Crecimiento individual

Baja Resistencia al Cambio Acompairiamiento del cambio

Aceptable Alta

Identidad Orientada a la Eficiencia

Fuente: Elaboracién propia con base en Ocafia (2016, p. 241).

El resultado del cuestionario aplicado a Flex-Color arrojé un puntaje de 0,76, que la
ubica en el nivel de Cultura Anticipadora. Esto indica que la empresa posee un
nucleo solido de valores compartidos, como la excelencia, el progreso y el
compromiso con el cliente, y que su cultura favorece la cooperacién interna, la

adaptabilidad y la busqueda constante de mejoras.

La orientacién anticipadora se refleja en la disposicion de la organizacion para
incorporar nuevas tecnologias, diversificar su portafolio y explorar segmentos de
mercado no completamente atendidos. La mayoria de los colaboradores perciben la
cultura de Flex-Color como colaborativa y flexible, con apertura al diadlogo y
predisposicién para ajustar procesos en funcion de las necesidades de los clientes.
Asimismo, destacan el orgullo por el nivel de terminacién de los productos y el uso

de tecnologia avanzada como parte de la identidad de la empresa.
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No obstante, algunos participantes sefalaron oportunidades de mejora en la

formalizacién de procesos y en la comunicacion interna, a fin de garantizar una

mayor alineacion en torno a objetivos y prioridades.

La cultura actual de Flex-Color constituye, por tanto, una fortaleza estratégica, al
combinar cohesion interna, orientacion a la calidad y apertura a la innovacion. Este
capital cultural no solo respalda el crecimiento sostenido de la empresa, sino que
también crea condiciones favorables para la implementacién de estrategias de
diversificaciéon y de adaptacion frente a contextos cada vez mas dinamicos y
competitivos. Para avanzar hacia una cultura plenamente anticipadora, sera
necesario profundizar en la sistematizacién del aprendizaje organizacional, reforzar
la comunicacién transversal y consolidar espacios de intercambio formal que nutran

la generacion de nuevas ideas y proyectos.
3.2.4 Estructura Organizacional

La estructura organizacional constituye el conjunto de disposiciones formales que
determinan como se dividen, agrupan y coordinan las actividades dentro de una
empresa. Segun Ocafia (2016), es el “esqueleto” que sostiene la organizacion, al
definir funciones, jerarquias, canales de comunicacion y mecanismos de
coordinacion. Una estructura adecuada debe ser coherente con la estrategia, la
cultura y el entorno, ya que de ella dependen la eficiencia operativa y la capacidad

de adaptacion.

Para Chiavenato (2007), la estructura no solo establece niveles jerarquicos y
relaciones de autoridad, sino que también regula los flujos de trabajo y de
informacion, cumpliendo un papel clave en la integracion de esfuerzos y la
optimizacién de recursos. En palabras de Daft (2020), la estructura organizacional
es el marco formal que permite transformar la estrategia en acciones concretas, y
debe revisarse peridodicamente para garantizar que se mantenga alineada con las
necesidades del negocio. A su vez, Hellriegel (2009) advierte que no existe una
“estructura ideal” universal: la mas adecuada es aquella que permite implementar la

estrategia con eficacia y responder a las condiciones del ambiente sectorial.
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De acuerdo con Jones (2013) clasifica las estructuras segun el criterio de
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agrupacion:

e Estructura funcional: Caracteristicas: las actividades se agrupan por areas de
especializacion: produccion, finanzas, recursos humanos, comercial, etc.
Cada departamento tiene objetivos claros y reporta a la direccion general.

e Estructura divisional: Caracteristicas: la organizacién se segmenta por
productos, mercados o regiones geograficas. Cada division funciona casi
como una unidad autbnoma con sus propios recursos y objetivos.

e Estructura matricial: Caracteristicas: combina criterios funcionales y
divisionales. Los empleados tienen doble dependencia: responden tanto a un
jefe funcional (ej. produccién) como a un jefe divisional (ej. linea de producto).

e Estructura en red: Caracteristicas: combina unidades internas con alianzas
externas estratégicas (proveedores, socios, distribuidores). Se centra en la

cooperacion y la flexibilidad, mas que en la jerarquia.

Ambas tipologias se complementan: mientras Ocafa enfatiza el grado de

formalizacion y flexibilidad, Jones resalta el criterio de agrupacion.

Los resultados del cuestionario aplicado a directivos y mandos medios muestran
que la mayoria percibe la estructura de Flex-Color como ordenada, clara y funcional,
con roles bien definidos y canales de comunicacién establecidos. Esto se reflejé en
un puntaje promedio de 0,70. No obstante, algunos sefalaron la necesidad de
delegar mas decisiones tacticas en niveles intermedios para agilizar la

implementacion de proyectos en contextos de alta demanda.

Formalmente, Flex-Color presenta una estructura funcional (Jones), con
departamentos bien delimitados: produccion, compras, recursos humanos,
comercial y administracion. La direccion general concentra las decisiones
estratégicas, mientras que las areas operativas cuentan con autonomia relativa en

la gestidn de sus procesos, siempre dentro de los lineamientos de la gerencia.

Segun la tipologia de Ocafa, la empresa por el resultado que arroja el cuestionario

se ubica en la categoria de estructura formal flexible, ya que combina un disefo
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funcional estable con capacidad de adaptacion frente a exigencias del entorno. Este

modelo ha permitido mantener eficiencia en la produccion y control riguroso de nivel
de terminacion, gracias a la especializacion de funciones. Sin embargo, la
centralizacién en decisiones clave puede generar cuellos de botella, sobre todo en

proyectos de innovacion que requieren rapidez y coordinacion transversal.

Figura 7: Modelo de tipologias estructurales organizacionales.

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

Fuente: Elaboracién propia con base en Ocafia (2016, p. 254).

En consecuencia, la estructura de Flex-Color refleja un equilibrio entre orden y
adaptabilidad, adecuado para garantizar eficiencia y control, pero con el desafio de
profundizar la descentralizacion tactica para sostener la competitividad en un

mercado dinamico.

3.2.5 Calculo del Factor de Individuacion (fi)

El factor de individuacion (fi) es un indicador desarrollado por Ocana (2016) para
medir el grado en que una organizacion posee una identidad clara, diferenciada y
coherente, capaz de sostener una ventaja competitiva. Este factor integra el analisis
de cuatro dimensiones fundamentales de la identidad organizacional: vision, mision,

cultura y estructura.
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Segun el autor, cada una de estas dimensiones se evalua mediante cuestionarios
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estructurados que recogen percepciones de miembros clave de la organizacién. Las
respuestas se ponderan para obtener un valor parcial por dimension, que luego se

promedia para calcular el valor final del fi, expresado en una escala de 0 a 1.

La formula general para su calculo es:

(V+ M+ C+ E)
4

fi=

Donde:

e \/ = Puntaje de Vision
e M = Puntaje de Mision
e C = Puntaje de Cultura

e E = Puntaje de Estructura

La interpretacion del fi, se realiza bajo la siguiente escala:
1. 0,00 — 0,40: Individuacioén baja

Definicién: la organizacion presenta una identidad difusa, con valores y objetivos
poco claros o contradictorios. No existe cohesion interna entre las areas, y los
colaboradores no se sienten identificados con un propésito comun.

Contexto tipico: empresas en crisis, organizaciones muy jévenes que aun no definen

su identidad, o compaiiias con liderazgo débil.

e Implicancias:

o Alta rotacién de personal y bajo compromiso organizacional.
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o Dificultad para implementar estrategias, ya que no hay una base
cultural solida.

o Riesgo de conflictos internos y resistencia a los cambios.

2. 0,41 -0,60: Individuacion media

Definicion: la organizacion ha desarrollado ciertos elementos de identidad (valores,
mision, vision), pero estos no estan plenamente interiorizados ni consolidados.
Existe cierto nivel de cohesion, aunque con fragmentacién en algunos sectores.

Contexto tipico: empresas en proceso de profesionalizacion o transicion

generacional.

e Implicancias:
o La cultura organizacional todavia es fragil, lo que puede generar
incoherencia entre lo declarado y lo practicado.
o Riesgo de que la estrategia se ejecute de forma parcial o con
resultados desiguales.
o Sin embargo, existe potencial de fortalecimiento si se trabaja en

comunicacion interna y liderazgo.

3. 0,61 -0,80: Individuacion alta

Definicién: la organizacién cuenta con una identidad sélida y compartida, en la que
los valores y objetivos estratégicos son comprendidos por la mayoria de los
miembros. Existe coherencia entre mision, vision, cultura y estructura.Contexto
tipico: empresas consolidadas que logran alinear su cultura con su estrategia, y que

transmiten identidad clara tanto dentro como fuera de la organizacion.

e |mplicancias:
o Alto nivel de compromiso de los colaboradores.

o Estrategias mas faciles de implementar gracias a la cohesion interna.
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o Capacidad de adaptacion a los cambios sin perder el rumbo
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estratégico.

4. 0,81 —1,00: Individuaciéon muy alta

Definicién: la organizacion ha alcanzado un grado de identidad plenamente
consolidado, con fuerte cohesion interna y alineamiento total entre valores, mision,
vision y practicas cotidianas.

Contexto tipico: empresas lideres en su sector, con marcas sélidas y gran

reputacion organizacional.

e Implicancias:

o Alta capacidad de movilizar al equipo hacia objetivos estratégicos
ambiciosos.

o ldentidad corporativa reconocida y diferenciada en el mercado.

o Los colaboradores no solo comparten la identidad, sino que la
refuerzan y transmiten a clientes y aliados externos.

o Riesgo potencial: que la fuerte cohesién derive en rigidez o en
resistencia a cambios disruptivos, si no se equilibra con apertura al

aprendizaje.

En el caso de Flex-Color, los puntajes obtenidos en los cuestionarios internos

fueron:

e Visién (V) = 0,74 — clasificada como Vision Simple.

e Misién (M) = 0,84 — clasificada como Misién Abierta.

e Cultura (C) = 0,78 — clasificada como Cultura Integrada con tendencia
proactiva.

e Estructura (E) = 0,80 — clasificada como Estructura Formal Flexible.

Aplicando la formula:
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(0,74 + 0,84 + 0,78 + 0,80) 3,16
4 -4

fi = = 0,79

El valor obtenido (fi = 0,79) ubica a Flex-Color en el rango de Individuacion Alta.
Esto significa que la empresa cuenta con una identidad organizacional solida,
ampliamente compartida por sus miembros y coherente con su estrategia. Esta
fortaleza le otorga capacidad para mantener su posicionamiento y adaptarse a

cambios del ambiente sectorial sin perder cohesion interna.

Desde una perspectiva estratégica, un fi alto implica que Flex-Color esta en
condiciones Optimas para emprender proyectos de modernizacion y diversificacion,
ya que posee bases culturales, estructurales y de direccibn que minimizan los
riesgos asociados al cambio. Sin embargo, para evolucionar hacia el rango maximo
de individuacion, sera necesario fortalecer los mecanismos formales de seguimiento
y ajuste de la identidad; por ejemplo, estableciendo procesos periddicos de revision

de la vision y mision, y reforzando la comunicacion interna de estos conceptos.

3.3. Diferencia

La diferencia constituye uno de los impulsores centrales del valor empresario, ya
que expresa la capacidad de una organizacion para ofrecer productos, servicios o
procesos que se distingan de los competidores. Segun Ocafia (2012), la diferencia
es el conjunto de rasgos que hacen unica a una organizacidon en su sector,
expresados en su cultura, su oferta y su relacién con el entorno. Este concepto no
constituye en si misma una estrategia, sino un impulsor de valor que, en conjunto
con la identidad y la eficiencia, permite construir ventajas competitivas sostenibles.
En este sentido, la relacion entre diferencia y eficiencia es inseparable: no se puede
evaluar el impacto de una diferencia si no se analiza simultdneamente el costo en

que incurre la organizacion para generarla.

La literatura estratégica ha destacado reiteradamente el papel de la propuesta

distintiva. Porter (1980) la considera como una de las estrategias genéricas
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fundamentales, basada en la creacion de atributos percibidos como unicos por los
clientes, lo que permite a la empresa alcanzar una posicion defensiva en su sector.
De manera complementaria, Jones (2013) sostiene que la diferenciacion es también
una forma de aumentar el valor percibido al consumidor, ya sea mediante
innovacion tecnolégica, confiabilidad, disefio o servicio postventa. En la misma
linea, Daft (2020) enfatiza que las organizaciones que logran diferenciarse
desarrollan rutinas y capacidades distintivas que son dificiles de imitar por la

competencia.

Para Ocana (2016), la diferencia debe traducirse en formas de diferenciacion que
involucren todas las actividades de la cadena de valor, las cuales se articulan en

cuatro impulsores basicos:

1. Adaptacion: Implica orientar las actividades de valor hacia la satisfaccion y
anticipacion de las necesidades del cliente, tanto interno como externo. La
capacidad de adaptacion permite responder a los cambios del ambiente
sectorial, ajustando procesos, productos y servicios para generar propuestas
percibidas como unicas. Este impulsor es central porque actua como
catalizador del resto, dado que la adaptacion refleja de manera mas directa

las demandas del cliente.

2. Innovacion. Refiere a la introduccion de novedades en procesos, productos o
modelos de negocio. Supone un cambio planeado y controlado que, en caso
de ser exitoso, otorga a la empresa un activo exclusivo y dificil de replicar. No
obstante, la innovacidn siempre conlleva riesgo, ya que no garantiza

automaticamente la aceptacion del mercado.

3. Coordinacién. Consiste en disponer de forma ordenada los procesos y
actividades, de modo que la dinamica interna y externa (con proveedores y
clientes) contribuya a generar diferencias como fuente de valor. Una

coordinacion eficaz permite que la propuesta distintiva no sea un esfuerzo
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aislado, sino una construccién integrada en toda la organizacion.
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4. Mejora de las actividades. Se vincula con la capacidad de incrementar el
valor de los procesos y componentes de la empresa, superando el estado
actual. En términos practicos, supone perfeccionar insumos, optimizar
procesos Yy elevar el estandar técnico del producto final, lo que fortalece la

percepcion de diferencia en el mercado.
3.3.1. Calculo del factor de sofisticacion (fs)

El Factor de Sofisticacion (fs) constituye la estimacion de las diferencias actuales o
potenciales capaces de producir valor empresario, tratandose de un indicador no
financiero. Para su calculo se consideran los impulsores de valor desarrollados
anteriormente; adaptacién, innovacién, coordinacion y mejora de las actividades,
aplicados a las principales actividades de valor de Flex-Color: Administracion,

Produccién, Comercializacion, Recursos Humanos y Compras.

1. Administracion: Incluye las areas de gerencia, finanzas, contabilidad y
planificacion.

e Adaptacion: existe flexibilidad para responder a cambios econdmicos y del
mercado, manteniendo contacto con proveedores clave.

e Innovacién: la empresa cuenta con un sistema de gestidon propio que integra
control de stock, bases de clientes y contabilidad.

e Coordinacion: se realizan reuniones periddicas entre las distintas areas,
aunque las decisiones estratégicas permanecen centralizadas en la direccion.

e Mejora: se han formalizado procesos administrativos y controles internos.

2. Produccion: Comprende todas las operaciones relacionadas con la confeccion
de cortinas, desde el ingreso de insumos hasta el producto final.

e Adaptacién: la empresa ha incorporado nueva maquinaria y técnicas de
confeccion, respondiendo a la demanda de personalizacion.

e Innovacién: se han automatizado etapas criticas del proceso de corte y

armado, con el objetivo de reducir tiempos de entrega.
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e Coordinacion: existe integracion entre produccion, control del nivel de
terminacion y logistica, con flujos de comunicacion horizontales y verticales.
e Mejora: se aplican procedimientos de mejora continua en procesos y

controles de desempefio.

3. Comercializacion: Incluye ventas, marketing, distribucion y servicio postventa.

e Adaptacién: las campafias responden a estacionalidad y eventos clave del
mercado.

e |nnovacion: incorporacion de catalogos digitales interactivos, segmentacion
de campanfas en redes sociales y nuevas telas vanguardistas.

e Coordinacion: existe colaboracién entre comercializacion, desarrollo de
producto y produccién, lo que potencia la coherencia de la estrategia de
marca.

e Mejora: se han optimizado canales digitales, capacitaciones al equipo de

ventas y la relacion con distribuidores.

4. Recursos Humanos:Incluye seleccion, capacitacion, desarrollo y gestion del
personal.

e Adaptacién: flexibilidad para ajustar dotaciones y capacitaciones segun
nuevas demandas del mercado.

e Innovacién: programas incipientes de formacion en herramientas digitales y
capacitacidon de primeros auxilios.

e Coordinacion: comunicacién fluida con las demas areas para definir perfiles y
necesidades de personal.

e Mejora: creacion de espacios de capacitacion continua y fortalecimiento del

clima organizacional.

5. Compras: Responsable de la adquisicidén de telas, insumos y accesorios.

e Adaptacién: responde a la demanda de clientes y cambios del entorno,
aunque existen limitaciones ante demoras de proveedores y transporte.

e |nnovaciéon: se mantiene un modelo tradicional de compras, sin innovaciones

significativas.
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e Coordinaciéon: la comunicacién con otras areas se da en forma funcional,

aunque en ocasiones es informal.
e Mejora: limitada, con procesos todavia dependientes de la disponibilidad de

proveedores.

Tabla 1: Calculo del factor de sofisticacion (fs).

Actividad Adaptacién Innovacién Coordinacién Mejora Valor
Administracion 0.75 0,40 0,70 0,60 0.61
Produccion 0,80 0,60 0.85 0,65 0,73
Comerdializacion 0,85 0,80 0,90 0,75 0,83
Recursos Humanaos 0,70 0,50 0,75 0,70 0,66
Compras 0,55 0,30 0,60 0,40 0,46
Promedio Global (fs) 0,73 0,52 0,76 0,62 0,66

Fuente: Elaboracion propia en base a datos internos de Flex-Color (2025).

El fs global de Flex-Color es 0,66, lo que ubica a la empresa en un nivel superior al
promedio, evidenciando su capacidad de generar diferencias competitivas. El area
de Comercializacion (0,83) es la mas sofisticada, gracias a la innovacion en
marketing digital y la coordinacién interareas. Le siguen Produccién (0,73) y
Recursos Humanos (0,66), reflejando avances en tecnologia y desarrollo de
personas. Las principales debilidades se concentran en Compras (0,46), con baja
innovacion y mejora limitada, lo que puede representar un riesgo en la cadena de

valor.

En términos de impulsores, la Adaptacién (0,73) y la Coordinacion (0,76) se
consolidan como las mayores fortalezas, mientras que la Innovacion (0,52) aparece
como el desafio pendiente para alcanzar un posicionamiento mas sodlido en

diferenciacion.
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Este resultado confirma que la diferencia en Flex-Color constituye un capital
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intangible estratégico, capaz de sostener la competitividad. Sin embargo, su
consolidacion depende de potenciar los esfuerzos en innovacion. En este marco, la
relacion entre diferencia y eficiencia se vuelve clave para determinar el verdadero

valor empresario (Ve) y orientar las decisiones estratégicas de crecimiento.
3.4. Eficiencia

La eficiencia constituye la tercera determinante en la generacion de valor
empresario, junto con la identidad y la diferencia. Segun Ocana (2012), se refiere a
la habilidad que posee una empresa para utilizar sus recursos al menor costo
posible, tanto desde una perspectiva econémica (eficiencia en el uso de recursos)
como técnica (eficiencia en los procesos). En términos simples, si la diferencia
indica “qué hacer”, la eficiencia sefiala “cémo hacerlo” de la manera mas productiva

y al menor costo posible.

La eficiencia esta intimamente relacionada con el concepto de productividad. Como
plantea Porter (1996), la productividad es la base de la competitividad y se alcanza
cuando la organizacion combina de manera Optima personas, procesos y recursos
para lograr los resultados esperados. No basta con reducir costos absolutos; en el
entorno actual, las empresas deben lograr eficiencia con valor, es decir, garantizar
que cada recurso consumido se traduzca en una mejora tangible para el cliente o

para el negocio.
3.4.1. Dualidad entre diferencia y eficiencia

Existe una relacién indisoluble entre diferencia y eficiencia. Por un lado, no puede
comprenderse la magnitud de las diferencias creadas si no se mide el costo que
estas implican. Por otro lado, no puede evaluarse el costo consumido sin considerar

las diferencias producidas.
Ocana (2012) sintetiza esta interaccion mediante la siguiente logica:

e Si(fs —fo) > 0 — la diferencia es aceptada.

e Si(fs — fo) = 0 — la diferencia puede o no ser aceptada.
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e Si(fs —fo) < 0 — la diferencia es rechazada.

La eficiencia se convierte asi en el “filtro” que valida si las diferencias producidas por
la empresa son realmente generadoras de valor o si, por el contrario, implican un

consumo de recursos sin justificacidén competitiva.
3.4.2. Eficiencia y saber performativo

El conocimiento aplicado a la eficiencia se traduce en lo que Lyotard (1979)
denomind saber performativo, es decir, aquel conocimiento que no se valida por ser

verdadero o justo, sino por su aplicabilidad practica.

En el ambito empresarial, el saber performativo implica que los procesos deben
ejecutarse del mejor modo posible y al menor costo, integrando tres condiciones

fundamentales:

e (Capacidad: contar con los recursos y competencias necesarios para la
accion.
e Experiencia: aprovechar las percepciones y aprendizajes acumulados.

e Destreza: poseer la habilidad de ejecucion y resolucion eficaz.
3.4.3. Caracterizacion de los costos

El analisis de la eficiencia como determinante de valor empresario requiere observar
los costos bajo dos grandes categorias (Shank & Govindarajan, citados en Ocafa,
2012):

e Costos estructurales: vinculados a la escala y a la experiencia. Incluyen la
utilizacion de la capacidad instalada, economias de escala y la curva de
aprendizaje. Representan la base sobre la cual se apoya la competitividad de
la empresa.

e Costos ejecucionales: relacionados con el desempefio cotidiano de personas
y procesos. Incluyen horas de mano de obra, numero de empleados, tiempos

de ejecucion, compromiso, cooperacion y confiabilidad en la gestion.
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Ambas dimensiones son complementarias: los costos estructurales permiten
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entender la plataforma de competitividad, mientras que los ejecucionales evidencian

la eficacia de la gestion diaria.
3.4.4. Impulsores de costos

Los impulsores de costo son las unidades de medida y control que permiten
identificar las causas del consumo de recursos en una actividad. Estos pueden estar

asociados a:

e Personas: horas de mano de obra, remuneraciones, compromiso Yy
participacion.

e Procesos: tiempos de ejecucion, nivel de terminacion de actividades, volumen
de produccién o entregas.

e Recursos: utilizacion de capacidad instalada, amortizaciones y mantenimiento

de activos fijos.

Para que los impulsores sean validos deben ser faciles de observar, representativos
de las actividades habituales, permitir la evaluacion de las diferencias generadas y

basarse en datos confiables.
3.4.5. Medicion de la eficiencia

Para medir la eficiencia, Ocana (2012) propone el factor de optimizacién (fo), que
refleja el costo relativo de las actividades en funcion de las diferencias que generan.
A diferencia de otros indicadores financieros, el fo se estima con base en escalas no
monetarias que permiten evaluar el desempefo operativo en términos de valor

creado.

El fo de cada actividad resulta del promedio simple de sus tres componentes; el fo
global surge del promedio de los fo actividad. Cuanto mas cercano a 0 sea el

resultado, mayor eficiencia lograda.

La eficiencia empresarial, en este sentido, no consiste Unicamente en producir con

menos costos, sino en optimizar la relacion entre recursos consumidos y diferencias
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generadas, garantizando que cada actividad de valor aporte efectivamente a la
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ventaja competitiva y al crecimiento sostenido de la organizacion.

Tabla 2: Calculo del factor de optimizacion (fo).

Actividad Costos estructurales Personas Procesos Valor (fo)
Administracién 0,15 0,18 022 018

Produccién 0,65 0,55 0,62 0,61
Comercializacién 0,45 0,58 0,52 0,52

Recursos Humanos 0,25 048 046 0,40

Compras 0,38 0,28 047 0,38

Promedio 038 041 0,46 fo global = 0,42

Fuente: Elaboracion propia en base a datos internos de Flex-Color (2025).
Andlisis del cuadro de eficiencia (fo)
e Distribucion equilibrada de costos

Las actividades centrales (Administracion, Produccién, Comercializaciéon, Compras y
Recursos Humanos) muestran un reparto relativamente homogéneo en los
impulsores de costo, sin que ninguna sobresalga como altamente ineficiente. Esto

evidencia un control balanceado de los recursos.
e Produccidon como nucleo de eficiencia

Aunque es el area que mas recursos consume, su nivel de optimizacion es
intermedio. Esto indica que pequenos ajustes en tiempos de ejecucidn, reduccion de
desperdicios y mejor uso de insumos podrian generar un impacto significativo en la

eficiencia global. Aqui se concentra la mayor palanca de mejora.
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e Administracién y Comercializacion
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Se presentan con valores moderados, lo que sugiere que, aunque no son grandes
consumidores de costos estructurales, existe margen para mejorar la integracion

digital, la comunicacion interna-externa y los tiempos de respuesta.
e Recursos Humanos

Muestra eficiencia aceptable, aunque es necesario fortalecer la capacitacion técnica
y la gestién del compromiso del personal. Como sefialan Porter (1996) y Ocana
(2012), los costos de ejecucion dependen directamente de la destreza y motivacion

de las personas.
e Compras

Es un area clave en Flex-Color, ya que la adquisicion de insumos impacta
directamente en el costo final. Si bien los costos se encuentran controlados, aun no
se explotan completamente las economias de escala ni la diversificacion de

proveedores, lo que limita el potencial de optimizacion.
Conclusiones

El fo promedio obtenido refleja que Flex-Color se encuentra en una posicion
intermedia en términos de eficiencia: no presenta ineficiencias criticas, pero

tampoco alcanza un nivel sobresaliente.

Las areas con mayor potencial de optimizacion son produccion y compras, donde se
concentra el mayor peso de los costos y donde los ajustes pueden tener un impacto

mas significativo.

El desafio estratégico de Flex-Color sera convertir la eficiencia en una ventaja
competitiva sostenible, aprovechando tanto la curva de experiencia (mayor volumen
— menores costos medios) como la incorporacion de procesos tecnoldgicos que

reduzcan tiempos y errores. De este modo, la empresa podra complementar su
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diferenciacion en el mercado con una gestiéon de costos que refuerce su capacidad

@

de generar valor empresario en el largo plazo.
3.5. Calculo del Valor Empresario (Ve)

El Valor Empresario (Ve) constituye el resultado de la integracion entre la identidad,
la diferencia y la eficiencia de una organizacion, elementos que en conjunto
determinan su capacidad de sostener ventajas competitivas en el tiempo. Segun
Ocana (2016), este valor se traduce en la aptitud de la empresa para generar
beneficios econdmicos, sociales y simbdlicos que trascienden los resultados

financieros inmediatos.

e |dentidad, expresada en el factor de individuacion (fi).
e Diferencia, expresada en el factor de sofisticacion (fs).

e Eficiencia, expresada en el factor de optimizacioén (fo).

La formula es:

Ve=fix (fs— fo)

A diferencia de los factores fi y fs, medidos en una escala de 0 a 1, el factor de
optimizacion (fo) se interpreta de forma inversa: valores cercanos a 0 representan

mayor eficiencia, mientras que valores altos indican ineficiencia relativa.
La interpretacion de los resultados es la siguiente:

e Ve =1 — laempresa se encuentra en el ideal de generacién de valor.
e (0<Ve <1 — laempresa genera valor, aunque con oportunidades de mejora.
e Ve < 0 — los costos superan la diferenciacion, anulando la ventaja

competitiva.
A partir de los valores obtenidos en los cuestionarios y cuadros anteriores:

e fi=0,70
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Ve =0,70 x (0,66 — 0,42) = 0, 168

El resultado obtenido (Ve = 0,168) se ubica en el rango 0 < Ve < 1, lo que confirma

que Flex-Color genera valor empresario, aunque todavia con un margen amplio de

mejora.

El analisis muestra que:

e La diferencia (fs = 0,66) supera a la ineficiencia en costos (fo = 0,42), con una
brecha positiva de 0,24. Esta ventaja valida que la propuesta de Flex-Color

es aceptada en el mercado, aunque los costos erosionan parcialmente ese

diferencial.

e La identidad (fi = 0,70) se convierte en el factor mas sdlido y el verdadero
sostén del valor empresario. La claridad en misidén, vision y cultura

organizacional permite estabilizar el modelo competitivo, otorgando resiliencia

en contextos adversos.

e La eficiencia (fo) aparece como el eslabon débil: si bien no invalida la

propuesta distintiva, si limita la capacidad de transformarla en valor pleno.

En conclusion, la ventaja competitiva actual de Flex-Color descansa principalmente

en su identidad y diferenciacién, mas que en su eficiencia de costos. Para elevar el

Ve hacia valores cercanos a 0,5 o superiores, la empresa debe:

1. Optimizar procesos

estructurales (escala y experiencia) y ejecucionales (tiempos, desperdicios,

gestion de personas).

productivos y de compras,

reduciendo costos
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productividad sin perder flexibilidad.
3. Conservar y reforzar la diferenciacion existente, evitando sacrificar atributos

valorados por el mercado en pos de un ahorro inmediato.

De este modo, la empresa podria transformar su actual posicion intermedia en una

ventaja competitiva sostenible, consolidando un modelo de negocios mas robusto y

preparado para sostener el crecimiento en el largo plazo.

Tabla 3: FODA Interno — Flex-Color SRL

Fortalezas

Debilidades

Experiencia y trayectoria
consolidada: mas de 30 afos en el
mercado nacional, con una marca
reconocida y una red de mas de 250

distribuidores.

Alta

importados:

de

vulnerabilidad frente a

dependencia insumos

fluctuaciones cambiarias y restricciones

de importacion.

Infraestructura industrial avanzada:
de

generacion, lo que garantiza eficiencia y

planta con maquinaria ultima

precision.

Estructura productiva concentrada:
centralizacion operativa que puede
limitar la capacidad de respuesta en

mercados alejados.

Reputacion por excelencia técnica y
servicio personalizado: la marca se
asocia con confianza, cumplimiento y

atencion profesional.

Costos fijos elevados: mantenimiento
de equipos, instalaciones y personal

especializado presionan los margenes.
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Cultura de innovacion y mejora

continua: incorporacién constante de

Limitada digitalizacion comercial: el

canal e-commerce y las herramientas

nuevos productos, como la linea | CRM aun se encuentran en etapa de
“Londres”, que amplia el portafolio. desarrollo.
Relaciones estratégicas con | Comunicacién de marca

distribuidores y arquitectos: vinculos
duraderos que facilitan la penetracion

de nuevas lineas y productos.

fragmentada: heterogeneidad visual y
discursiva entre lineas, lo que puede

diluir el posicionamiento.

Capacitacion técnica y soporte

postventa: formacion continua a
distribuidores y clientes, fortaleciendo la

fidelizacion.

de innovacion

sistematizados: las mejoras dependen

Procesos no

de la experiencia empirica mas que de

un modelo formal de |+D.

Fuente: Elaboracién propia en base a datos internos de Flex-Color (2025).
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Capitulo 4: Diagnéstico Externo

En este capitulo se aplicara el modelo dinamico propuesto por Ocafa (2012) para
analizar la situacion del escenario en el que se desenvuelve Flex-Color SRL. A
diferencia de los enfoques tradicionales, que dividen el analisis en macro y
microentorno de manera estatica, el modelo dinamico se centra en variables
interrelacionadas que permiten comprender con mayor precisiéon como se configuran

las condiciones de competitividad de un sector.

Este diagndstico externo tiene como finalidad identificar oportunidades y amenazas
que inciden en la empresa, evaluando el atractivo del sector en funcién de tres

niveles de variables:

Figura 8: Niveles de la Variables

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Clientes Proveedores Variables economicas
Empresa bajo analisis Posibles nueves ingresantes Variables legales
Competencia Productos sustitutos Variables politicas
Distribuidores Variables demograficas

Variables tecnolégicas

Otras variables de tercer nivel

Fuente: Elaboracién propia con base en presentacion de catedra “Formulacién de la

Estrategia” (Martinez Nassivera, 2024).
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El analisis permitira determinar en qué medida el contexto externo favorece o limita

el desarrollo competitivo de Flex-Color, aportando insumos clave para la posterior

formulacion estratégica.

4.1.Analisis de las variables de Nivel 1

a. Clientes
a.1. Condiciones de la demanda (Clientes como demanda)

Las condiciones de la demanda constituyen un factor clave en la evaluacién de la
competitividad de un sector, ya que determinan el atractivo del mercado en funcion
de su tamano, sensibilidad al precio, predisposicion al consumo y capacidad de
compra. Segun Ocafa (2012) y Porter (1991), el analisis de esta variable permite
identificar hasta qué punto las empresas del rubro cuentan con un entorno favorable

para sostener su crecimiento y captar clientes.

Tamaio de mercado

El tamafio de mercado se refiere a la cantidad de clientes potenciales que
conforman el sector en un momento dado. En el rubro de cortinas y toldos en
Argentina, se trata de un mercado amplio y transversal, con demanda proveniente
de hogares, oficinas, comercios y proyectos de arquitectura. Su cobertura nacional y
la vinculacién directa con la actividad de la construccion y la renovacion del hogar
hacen que este mercado mantenga un volumen significativo de clientes potenciales.
Sin embargo, ninguna empresa puede cubrir la totalidad de la demanda, lo que da

lugar a estrategias de segmentacion y especializacion como forma de competir.

e Oportunidad: El gran tamafo del mercado y su caracter transversal aseguran
un flujo constante de demanda potencial, lo que refuerza la estabilidad del

sector y la posibilidad de sostener estrategias de segmentacion efectivas.
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Elasticidad de la demanda

La elasticidad mide la sensibilidad de los consumidores frente a variaciones en el
precio de los productos. En determinados sectores, factores coyunturales como la
inflacién, la disponibilidad de insumos o la variacion del ddlar pueden impactar
fuertemente en la demanda. Una demanda inelastica, como en productos de
primera necesidad, otorga mayor estabilidad; en cambio, cuando es elastica,

pequefias variaciones de precio pueden provocar caidas significativas en las ventas.

En el sector de cortinas y toldos, la demanda es medianamente elastica: no se trata
de un producto de primera necesidad, por lo que el precio constituye un factor
relevante en la decisibn de compra, especialmente en el contexto inflacionario
argentino. Sin embargo, existen segmentos de clientes dispuestos a mantener la
compra aun con incrementos de precio, siempre que el producto ofrezca disefo,

funcionalidad y valor agregado (por ejemplo, motorizacién o lineas exclusivas).

e Amenaza: La demanda resulta medianamente elastica, lo que implica que
variaciones de precio pueden afectar significativamente las ventas,
especialmente en contextos inflacionarios. Solo los segmentos de alta gama
muestran cierta estabilidad, aunque representan una porcion acotada del

mercado.

Propensién al gasto

El publico objetivo de Flex-Color pertenece a segmentos medios-altos y altos con
poder adquisitivo estable y habitos de consumo orientados al confort, la estética y la
renovacion del hogar. En este nivel socioecondmico, la inversidn en decoracion se
integra al estilo de vida y no se percibe como un gasto postergable, sino como parte

del mantenimiento y actualizacion continua del hogar.

e Oportunidad: la alta disposicion de los clientes de Flex-Color a invertir en
disefio y confort sostiene una demanda estable y menos dependiente de

factores macroecondémicos, consolidando el atractivo del segmento premium.

Capacidad de compra

Pese a la volatilidad macroecondmica, el publico objetivo mantiene capacidad de
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pago sostenida (ahorro en dolares, acceso a financiacion y preferencia por bienes
durables). Las facilidades comerciales de la empresa sostienen el flujo de pedidos.

En episodios de alta incertidumbre (p. €j., previo a elecciones) se observa

postergacion breve y posterior recuperacion.

e Oportunidad: La estabilidad relativa del segmento de alta gama y las
facilidades vigentes favorecen la continuidad de la demanda y diferencian a la

marca de competidores mas dependientes del crédito masivo.

a.2. Clientes actuales (clientes en relacion con la empresa)

Los clientes actuales representan un factor decisivo para evaluar la estabilidad y el
atractivo de un sector. En el mercado de cortinas y toldos, los distribuidores
especializados y showrooms constituyen el principal canal de llegada al consumidor
final. Analizar sus caracteristicas permite comprender los riesgos de desercion, las

expectativas de servicio y la importancia de la relacion comercial.

Costo de cambio a la competencia

El costo de cambio se refiere a las barreras que enfrentan los clientes al pasar de un
proveedor a otro. En mercados con altos costos de cambio (contratos de
exclusividad, riesgos de confiabilidad, especializacién en lineas de productos), la
lealtad es mas estable. En cambio, cuando los costos son bajos, incluso las
empresas lideres deben realizar mayores esfuerzos para retener a sus clientes.

En este sector, el costo de cambio es medio, ya que los distribuidores cuentan con
multiples alternativas de fabricantes y pueden sustituir proveedores si no encuentran
condiciones comerciales atractivas. No obstante, este cambio conlleva riesgos: la
incertidumbre sobre la calidad del producto, la posibilidad de perder acceso a
determinadas lineas exclusivas que solo ofrece un fabricante y la eventualidad de
que algunos proveedores restrinjan o cierren la cuenta comercial al detectar
compras con la competencia. Estos factores, junto con la importancia de la
reputacion de marca, elevan las barreras implicitas al cambio y generan un nivel de

retenciéon moderado.
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e Oportunidad: El costo de cambio medio genera una fidelizacién moderada.
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Las marcas con reputacién consolidada logran mayor estabilidad comercial

gracias al valor de la confianza y la exclusividad de sus lineas.

Demanda de mayores servicios

Los clientes actuales no solo esperan productos, sino también servicios
complementarios que aumenten el valor percibido. El soporte postventa, la
asistencia técnica, la rapidez en la respuesta y los materiales de apoyo para la venta
constituyen factores cada vez mas determinantes. Asimismo, las capacitaciones
sobre instalacion y tendencias de disefio son altamente valoradas por los

distribuidores.

e Amenaza: La mayor exigencia en soporte, posventa y capacitacién eleva la
estructura de servicio y presiona margenes en un contexto inflacionario;

reduce eficiencia y previsibilidad operativa.

Necesidad de cercania geografica

La localizacibn de los proveedores incide en la relacion con los clientes,
especialmente en términos de tiempos de entrega y costos logisticos. En este
sector, la cercania fisica es valorada porque asegura disponibilidad rapida de stock
y reposicién oportuna. Sin embargo, las redes de transporte nacionales permiten
que empresas con plantas centralizadas cubran el mercado, siempre que optimicen

su logistica.

e Amenaza: La demanda de proximidad penaliza a los proveedores alejados de
grandes centros: costos logisticos y tiempos de entrega afectan la

competitividad frente a actores locales mas proximos.

Habitos de compra

Los habitos de compra en el mercado de cortinas y toldos son dinamicos,
influenciados por la estacionalidad, las tendencias en decoracion y la incorporacion
de nuevas tecnologias como la motorizacion y la domotica. Esto obliga a los
distribuidores a mantener un portafolio diverso y actualizado, ajustando su oferta a

las preferencias del consumidor final.
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e Amenaza: La inestabilidad en los habitos de compra exige inversion
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constante en actualizacion de catalogo y disefio, lo que incrementa los costos

y reduce la previsibilidad comercial.

Sensibilidad al precio o a las diferencias

Cuando los clientes son muy sensibles al precio, el vinculo comercial se vuelve
fragil; sin embargo, cuando predomina la valoracion de atributos diferenciales, el
mercado se vuelve mas atractivo para las empresas que logran sostener propuestas
de valor consistentes. En el caso de Flex-Color, el cliente habitual (arquitectos,
disefiadores y distribuidores especializados) muestra mayor sensibilidad a las
diferencias que al precio, priorizando el disefio, el estandar técnico, el desarrollo

tecnoldgico y la exclusividad de las lineas.

e Oportunidad: la preferencia por atributos diferenciales fortalece la lealtad
hacia marcas consolidadas y permite sostener margenes rentables basados

en calidad, innovacion y servicio personalizado.

Coeficiente de respuesta a los criterios de senalamiento

Esta variable se refiere al peso que ejercen la comunicacién, las promociones y el
posicionamiento de la marca en las decisiones de compra. En sectores con alta
sensibilidad, las empresas deben invertir en marketing y construccién de marca,
aunque aquellas con una imagen consolidada logran capitalizar ventajas
adicionales.

En el mercado de cortinas y toldos, la influencia de la marca en estos criterios es
media-alta: la reputacion, la inclusion destacada en catalogos y la visibilidad digital

refuerzan la confianza de los distribuidores y facilitan la comercializacion.

e Oportunidad: El peso creciente de la marca y la comunicacion digital fortalece
la competitividad de las empresas con posicionamiento consolidado y

presencia visual sostenida.

a.3. Clientes — competencia (clientes potenciales)
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Los clientes potenciales surgen de la combinacion entre las condiciones de la
demanda y la relacion con los clientes actuales, configurando el espacio de
crecimiento para las empresas del sector. Segun Ocana (2012), representan la base
de oportunidades futuras, ya sea a través de la captacion de nuevos segmentos aun

no explotados o de la de clientes que podrian migrar hacia la competencia.

En el mercado de cortinas y toldos, los clientes potenciales se definen por dos vias

principales:
Clientes de la competencia

Este grupo esta conformado por distribuidores, arquitectos, estudios de disefo y
grandes compradores que actualmente trabajan con otros fabricantes. En un
mercado fragmentado, la posibilidad de captar estos clientes depende de la
capacidad de las empresas para ofrecer un servicio integral, respaldo posventa y
una marca confiable. Flex-Color, por su trayectoria y posicionamiento en el
segmento superior, cuenta con ventajas diferenciales en todos estos aspectos, lo
que le permite atraer a actores que buscan proveedores mas estables o con

mejores estandares de desempefio.

e Oportunidad: la sdlida reputacion de Flex-Color, junto con su oferta de valor
basada en disefio, calidad e innovacién, favorece la captacion de clientes
provenientes de otros fabricantes que buscan mayor profesionalismo vy

respaldo en su cadena de suministro.

Tabla 4: Nivel 1 — Clientes

VARIABLE TIPIFICACION |GRAN |LEVE |LEVE |GRAN [VALO
AMEN | AME |[OPOR |OPOR [R
(1) N.(2) [T.(4) T. (5)
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Tamanio del | Amplio y X
mercado transversal

Elasticidad de la | Media; sensible X

demanda al precio pero

con nichos de

alta gama

Propension al [ Alta en el X
gasto segmento
objetivo
(confort,
estética,

actualizacion

del hogar)
Capacidad de | Segmento X
compra superior con

capacidad de
pago sostenida;
facilidades
comerciales

activas

Costo de cambio | Medio; fidelidad X

a la competencia | moderada

Demanda de [ Media; Costos X

mayores servicios | operativos altos.
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Necesidad de | Tiene mucha | x 1
cercania influencia en las

geografica ventas.

Habitos de | Poco estables, | x 1
compra influenciados

por tendencias

Sensibilidad al | Alta; se valora X 4
precio/diferencias | disefio e

innovacion
Sensibilidad a | Alta; fuerte peso X 5
criterios de | de la marca

sefalamiento

Clientes de |la X 5
competencia
VALOR FINAL 3,36

Fuente: Elaboracion propia en base a datos internos de Flex-Color (2025)
b. Nuevos segmentos no atendidos

Los clientes potenciales constituyen un espacio de crecimiento estratégico pero
también un campo de competencia intensa, ya que su captacion depende de la
habilidad de las empresas del sector para superar barreras de cambio, adaptarse a
nuevas exigencias y consolidar una propuesta de valor que combine rasgos

diferenciales y eficiencia. Incluyen tanto oportunidades geograficas; por ejemplo, la
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expansion hacia regiones de Argentina con baja penetracion o hacia paises
limitrofes como Uruguay, como oportunidades por tipo de cliente, especialmente en

grandes proyectos inmobiliarios, hoteleros o corporativos que demandan soluciones

integrales y de gran escala.

e Oportunidad: la ampliacion hacia nuevos segmentos geograficos y
corporativos ofrece un potencial de crecimiento sostenido para Flex-Color,
que puede capitalizar su prestigio, su capacidad productiva y su propuesta de
disefio integral para consolidar alianzas de largo plazo con arquitectos,

desarrolladores y grandes clientes institucionales.

b.1. Empresa — clientes actuales: canales de distribucion

En los mercados de consumo, el analisis sectorial no puede prescindir de los
canales de distribucion, ya que constituyen el vinculo entre el productor y el
consumidor final. Ocafa (2012) advierte que un error frecuente en pequefos y
medianos empresarios es confundir al cliente final con el intermediario: si bien el
consumidor es el destinatario ultimo del producto, los intermediarios son actores
clave que facilitan o dificultan el acceso a este. Por lo tanto, resulta necesario
disefiar una doble estrategia: una orientada al aprovisionamiento y consolidacién de
la relacion con los distribuidores, y otra de impulsion de la demanda hacia el

consumidor final, que se retroalimentan entre si.

El atractivo de un sector depende, en gran medida, de la accesibilidad y
caracteristicas de sus canales de distribucion. Entre las variables mas relevantes se
encuentran el numero y tamafio de intermediarios, la existencia de canales
sustitutos, el costo de cambio de los distribuidores, la amenaza de integracion hacia
atras, la eficiencia que aportan y el peso relativo de los costos de distribucién en la

cadena de valor.

En el sector de cortinas y toldos en Argentina, los arquitectos, disefiadores, casas

de decoracion y showrooms o estudios especializados constituyen el canal
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tradicional mas relevante, al ofrecer asesoramiento, exhibicién de productos y

_l"-

@

respaldo postventa. La venta directa mediante e-commerce aun es incipiente,
aunque ha comenzado a ganar espacio como alternativa complementaria, sobre

todo para productos estandarizados.

No obstante, este esquema convive con canales alternativos de bajo costo, que
ejercen presion significativa sobre el mercado. Pequerios talleres o emprendedores,
con insumos importados de bajo valor (principalmente desde China) y recursos
minimos, fabrican rollers a precios reducidos. Aunque carecen de garantia, disefo y
calidad, logran captar a segmentos sensibles al precio. De manera similar, la venta
de cortinas estandarizadas en supermercados y grandes tiendas, tanto en Argentina
como en paises vecinos como Chile, introduce productos de consumo masivo a
valores muy bajos. Estos canales sustitutos reducen el atractivo global del sector y
obligan a los fabricantes consolidados a sostener su competitividad mediante

calidad, evolucion, personalizacién y servicio.

e Amenaza: la coexistencia de canales de bajo costo reduce el margen de
rentabilidad, incrementa el poder de negociacion de los intermediarios y

debilita las estrategias de diferenciacion basadas en desempefio, avance y
servicio posventa.

Tabla 5: Nivel 1 — Empresa

VARIABLE | TIPIFICACION GRA |LEVE |LEVE |GRAN |VALO
N AME |OPO |OPOR |R

AME |N.(2) |RT. |T.(5)
N. (1) (4)

Nuevos Expansién geografica vy X 5

segmentos | corporativa  viable por
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no

atendidos | prestigio de marca

trayectoria, calidad y

Clientes Coexistencia con canales X 2

actuales alternativos de bajo costo

que presionan margenes

VALOR 3,5
FINAL

Fuente: Elaboracion propia en base a datos internos de Flex-Color (2025)

c. Competencia

Es una de las variables centrales en el diagndstico externo, ya que determina la
intensidad de la rivalidad en el sector y condiciona la rentabilidad de las empresas
que lo integran. Segun Porter (1980), la rivalidad entre competidores existentes
depende del numero de actores en el mercado, el grado de propuesta exclusiva de
los productos, la tasa de crecimiento de la demanda y las barreras de salida. Ocafa
(2012) sostiene que la competencia debe analizarse como un fenémeno dinamico,
en el que cada accion de una empresa desencadena respuestas estratégicas en sus

rivales, lo que obliga a evaluar continuamente la posicion relativa en el mercado.

Numero y fragmentacion de competidores

El mercado se encuentra altamente fragmentado, con numerosos fabricantes
locales de pequena y mediana escala, asi como talleres informales que producen
rollers con insumos importados de bajo costo. A esto se suman marcas
internacionales que ingresan mediante la importacion de cortinas terminadas, lo que

aumenta la diversidad de actores y la presion sobre precios.
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e Amenaza: la elevada fragmentacion del sector reduce la rentabilidad,
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intensifica la rivalidad y dificulta la consolidacién de posiciones estables en el

mercado.

Diferenciacion de productos

Este concepto constituye un elemento clave de la rivalidad sectorial. Los clientes
valoran atributos como el disefio, la calidad de los materiales, la durabilidad, el
avance en telas y la incorporacién de sistemas de motorizacién y domética. En este
sentido, las empresas que logran sostener propuestas de valor exclusivas y
acompanadas de servicio posventa consolidan una posicion mas favorable frente a

competidores que se centran unicamente en el precio.

e Oportunidad: la propuesta distintiva actta como barrera competitiva y
fortalece el posicionamiento de las marcas que invierten en disefo, nivel de

terminacion y evolucion tecnologica.

Competencia en costos

La presion de precios proviene tanto de los talleres informales como de las cortinas
estandarizadas que se comercializan en grandes tiendas, asi como en mercados
vecinos como Chile. Estas alternativas, aunque de menor calidad, captan a un
segmento de consumidores altamente sensibles al precio. Frente a este escenario,
los fabricantes formales deben competir desde la eficiencia en procesos y la
optimizacién de la cadena de suministro, pero sin perder de vista la identidad propia

como estrategia de supervivencia.

e Amenaza: la competencia basada en precios bajos erosiona los margenes y
obliga a sostener altos niveles de productividad y control de costos para

conservar competitividad.

Estrategias comerciales y canales de llegada

Algunas empresas del sector han incursionado en el e-commerce y la venta directa
al consumidor final, mientras que otras mantienen modelos basados en redes de
distribuidores. La coexistencia de estos esquemas genera diferencias en costos de

intermediacién, margenes de ganancia y control sobre la experiencia del cliente.
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e Amenaza: la multiplicidad de canales sin estrategias claras de segmentacion
incrementa los costos de intermediacién y dificulta el control sobre la

experiencia del cliente final.

Impacto sectorial

La competencia en este rubro puede caracterizarse como de intensidad media-alta.
La fragmentacion del mercado amplia las opciones disponibles para el consumidor,
mientras que la combinacién de productos de bajo costo y propuestas de alto valor
distintivo obliga a las empresas a sostener una estrategia clara. Para actores
consolidados, la rivalidad implica mantener el posicionamiento en innovacion, disefio

y servicio, al mismo tiempo que optimizar la eficiencia operativa para resistir la
presion de precios.

e Amenaza: la combinacion de precios competitivos y diferenciacion parcial

intensifica la rivalidad, reduciendo la rentabilidad promedio del mercado.
c.1. Empresa — clientes — competencia: Rivalidad competitiva

Figura 9: La Rivalidad ampliada

Compeatidores potenciales

Amenaza de los
Nnuavos compatidores

FPoder de
nagociacidon
de los
proveadoras Competidores
del sector
Proveedores Clientes

Rivalidad entre Poder de
empresas existentes negociacion
de los clientos

Amenaza de los
productos sustitutos

Sustitutivos

Fuente: Apuntes de la catedra de Estrategias de Negocios.
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Los competidores actuales, entre los que se ubica la empresa bajo analisis, son el
conjunto de todas aquellas organizaciones que operan en un mismo sector
ofreciendo productos similares y satisfaciendo necesidades comparables. El grado
de rivalidad competitiva existente entre ellos determina en gran medida la
rentabilidad del sector: a menor rivalidad, mayores oportunidades de imponer
ventajas competitivas; a mayor intensidad, mas dificil resulta sostener margenes
atractivos (Ocafa, 2012; Porter, 1980).

En el sector de cortinas y toldos, para definir la rivalidad competitiva puede

caracterizarse como media-alta, debido a los siguientes factores:

Estructura del mercado

El mercado argentino es fragmentado, como ya hemos mencionado. Esta
combinacion configura un escenario de competencia monopolistica: la rivalidad
existe, pero se centra en destacar atributos diferenciales mas que en competir por

precios uniformes.

e Amenaza: la gran cantidad de competidores y la dispersion de tamafios
empresariales intensifican la rivalidad y reducen la posibilidad de imponer

precios o condiciones estables en el mercado.

Especificidad de los activos

El sector requiere inversiones significativas en maquinaria, tecnologia de corte y
sistemas de motorizacién, ademas de capacitacion técnica permanente. Estos
activos son poco reconvertibles, o que obliga a las empresas a permanecer en el

mercado aun en periodos de baja demanda.

e Amenaza: la dificultad para reconvertir activos fijos y recuperar inversiones
incrementa la rivalidad y eleva el riesgo operativo en contextos de retraccion

economica.

Condiciones cambiantes de la oferta y la demanda
La demanda del sector esta vinculada al desempefio del mercado inmobiliario y a

las tendencias de renovacion del hogar. En periodos de recesidn, los clientes suelen
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retrasar compras o recurrir a alternativas mas econdmicas, lo que intensifica la
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competencia. En contextos de crecimiento, la rivalidad se traslada hacia la
originalidad en disefio y servicio, donde las empresas consolidadas logran ventajas

relativas.

e Amenaza: la alta dependencia del ciclo econdmico y de las modas en
decoracion genera fluctuaciones en la demanda que intensifican la rivalidad y

reducen la previsibilidad comercial.

Crecimiento de mercado

Si bien el sector presenta un tamano estable en términos generales, existe un
crecimiento sostenido en segmentos especificos, como cortinas motorizadas y
soluciones domoticas. Esta evolucion genera nuevas oportunidades, pero también
incentiva a los competidores a invertir en modernizacion, elevando la intensidad de

la competencia.

e Oportunidad: el crecimiento de nichos tecnoldgicos permite a empresas
consolidadas como Flex-Color capitalizar su experiencia y liderazgo en
modernizacién, diferenciandose mediante productos de mayor valor

agregado.

Costos fijos elevados

En el segmento de operacién registrada (produccion formal), los costos fijos son
significativos por la exigencia de instalaciones adecuadas, equipamiento
tecnolégico, personal calificado y cumplimiento integral de normativas. Esta
estructura obliga a sostener volumenes de fabricaciéon suficientes para aprovechar
economias de escala y preservar margenes. Mantener ese nivel de actividad
demanda, ademas, mayor esfuerzo comercial para evitar ociosidad de capacidad, lo

que incrementa la intensidad competitiva.

e Amenaza: los altos costos fijos obligan a sostener niveles elevados de ventas
para conservar la rentabilidad, aumentando la presién competitiva y el riesgo

ante caidas de la demanda.
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Intentos de propuesta exclusiva

Dado que los productos basicos (rollers estandarizados o cortinas importadas de
bajo costo) son percibidos como commodities, las empresas lideres deben destacar
mediante calidad, variedad de telas, exclusividad en disefios, desarrollo tecnoldgico
y soporte posventa. Este esfuerzo permanente incrementa los costos comerciales y

publicitarios, intensificando la competencia.

e Amenaza: la rapida imitacion por parte de competidores reduce la duracion
de las ventajas diferenciales y eleva los costos comerciales necesarios para

mantener el posicionamiento.

Importancia de la marca
La marca constituye un factor determinante en la decision de compra. Flex-Color,
con mas de 30 afos de trayectoria, ha construido una reputacion solida que

funciona como barrera de entrada frente a actores informales o de baja escala.

e Oportunidad: la fortaleza de la marca otorga a Flex-Color una ventaja
competitiva sostenible basada en la confianza, la confiabilidad percibida y la

fidelidad de sus clientes.

Existencia de precios de seifialamiento

En el segmento de cortinas estandarizadas y rollers basicos, los precios de
referencia suelen estar determinados por los productos importados de bajo costo, o
que presiona a toda la industria hacia abajo. En cambio, en los segmentos superior
o personalizados, la fijacion de precios depende de la percepcion de valor de la

marca y la exclusividad, lo que abre espacio para estrategias de diferenciacion.

e Amenaza: los precios de sefalamiento fijados por productos importados
presionan los margenes del sector y limitan la capacidad de trasladar

aumentos de costos, incluso en lineas diferenciadas.

Cantidad de lineas de productos
La amplitud del catalogo es otro factor de rivalidad. A medida que las empresas

amplian sus lineas, ya sea incorporando nuevas telas, sistemas de motorizacion o
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modelos tradicionales como cortinas con pliegues, los competidores tienden a

imitarlas para no quedar en desventaja, lo que genera un circulo competitivo de

transformacion constante.

e Oportunidad: la diversificacion del portafolio permite a Flex-Color ampliar su
presencia en distintos segmentos, aprovechar sinergias productivas y reforzar
su posicionamiento como proveedor integral de soluciones para el hogary la

arquitectura.

c.2. Acciones competitivas (empresa — competencia)

El grado de iniciativa de la competencia constituye un aspecto clave para evaluar la
intensidad de un sector. Ocana (2012) sefala que, en mercados fragmentados, las
empresas suelen desarrollar acciones comerciales orientadas a destacar
diferencias, mientras que en sectores mas concentrados las estrategias
competitivas tienden a ser mas agresivas, con ataques directos al lider para ganar

participacion.

En el sector bajo analisis, las acciones competitivas se manifiestan en distintos

planos:

Acciones de empresas consolidadas

Las marcas con mayor trayectoria sostienen estrategias basadas en la inversion
continua en tecnologia, modernizacién y construccion de marca. Su posicionamiento
se apoya en atributos de alta gama: garantia de los materiales, personalizacion de
los productos y servicio postventa. Estas companias suelen liderar la incorporacion
de nuevas tendencias tales como motorizacion y domética, lo que obliga a los
competidores a imitarlas para no perder relevancia, aumentando asi la intensidad de

la competencia.

e Oportunidad: el liderazgo en innovacion y servicio consolida la posicién de
Flex-Color como referente del segmento premium, fortaleciendo su ventaja

competitiva frente a competidores emergentes de menor estructura.
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Acciones de competidores emergentes
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Los talleres informales y pequefios fabricantes representan un frente competitivo
distinto, caracterizado por estructuras minimas y bajo nivel de profesionalizacién. Su
principal accion es competir mediante precios reducidos, logrados a partir de
insumos importados de bajo valor y procesos simplificados, y en ciertas
oportunidades por un mal manejo de los costos y desconocimiento de los mismos.
Aunque no compiten en atributos de calidad ni servicio, logran captar a los
consumidores mas sensibles al precio, lo que erosiona la rentabilidad del sector y

obliga a los fabricantes formales a justificar de manera constante su valor agregado.

e Amenaza: la competencia de actores informales y de bajo costo erosiona la
rentabilidad general del mercado y obliga a los fabricantes formales a
justificar constantemente su valor agregado mediante diferenciacion,

comunicacion y servicio.

Acciones de empresas internacionales

La importacion de cortinas terminadas, principalmente desde China y paises
limitrofes, introduce productos estandarizados de bajo precio que presionan de
manera directa sobre la produccion local. Estas acciones desplazan parte de la
demanda en el segmento de productos basicos y elevan la exigencia competitiva en

términos de eficiencia, identidad e innovacion para las empresas nacionales.

e Amenaza: la presencia creciente de productos importados de bajo costo
desplaza parte de la demanda del segmento estandar y eleva la exigencia

competitiva en términos de eficiencia, logistica e evolucion tecnolégica.

Grado de iniciativa

El sector presenta un grado de iniciativa medio-alto. Las empresas lideres deben
innovar de manera permanente para sostener su ventaja competitiva, mientras que
los actores de bajo costo presionan con estrategias de precios que desafian la
sostenibilidad de los margenes. Esta dinamica configura un escenario de rivalidad

constante, donde la distincion mediante estandares técnicos, disefio y confianza de
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marca se convierte en la accion estratégica mas efectiva para resistir la presion de

precios y mantener la competitividad sectorial.

e Oportunidad: la necesidad de actualizacidon constante impulsa a la empresa a
mantener una estrategia de desarrollo técnico continuo, tanto en producto
como en comunicacion, ya que refuerza su posicionamiento de marca y la

fidelidad de sus distribuidores.

Tabla 6: Nivel 1 — Competencia

VARIABLE | TIPIFICACION GRA |LEVE |LEVE |GRAN |VALO
N AME |OPOR |OPOR |R
AME [N.(2) |[T.(4) |T.(5

N. (1)
Estructura | Alta fragmentacion; | x 1
del coexistencia de talleres
mercado informales 'y marcas
formales consolidadas
Especificid | Requiere inversiones X 2

ad de los | elevadas en maquinaria
activos y tecnologia, poco

reconvertibles.
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Condicione | Alta dependencia del X
s ciclo economico y de
cambiantes | modas en decoracion
de la oferta
y la
demanda
Crecimient | Expansién sostenida en X
o de | segmentos de
mercado motorizacién y domatica
Costos Alta inversion en
fijos estructura productiva y
elevados personal especializado
Intentos de | rasgos diferenciales X
propuesta | sostenidos, pero
exclusiva rapidamente imitable
Importancia | Trayectoria consolidada X
de la marca | que actua como barrera
competitiva
Existencia | Precios internacionales X
de precios | de bajo costo presionan
de margenes locales
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sefnalamien

to

Cantidad Catalogo amplio que X 5
de lineas | permite cobertura

de multiple y sinergias

productos

Acciones Liderazgo en innovacion X 5
de y servicio posventa

empresas

consolidad

as

Acciones Competencia por precios X 2
de bajos y baja

competidor | profesionalizacion

es

emergentes

Acciones Importaciones de bajo 1
de costo afectan al

empresas segmento estandar

internacion

ales
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@

Grado de | Rivalidad media-alta; X 4
iniciativa necesidad permanente

de modernizacion.

VALOR 2,82
FINAL

Fuente: Elaboracién propia en base a datos internos de Flex-Color (2025)
4.2.Analisis de las variables de Nivel 2
d. Proveedores

Los proveedores constituyen un actor fundamental en la dinamica sectorial, ya que
su poder de negociacion puede aumentar o disminuir el atractivo de un mercado.
Cuando logran imponer precios, condiciones de entrega, garantias, financiacion o
costos logisticos, impactan de manera directa sobre la rentabilidad de los
fabricantes (Ocanfa, 2012; Porter, 1980).

En el sector de cortinas y toldos en Argentina, los principales insumos provienen de
telas, sistemas de motorizacion, rieles, componentes metalicos y maquinaria

especializada. El analisis de las variables mas relevantes es el siguiente:

Numero de proveedores e importancia de la sustitucion

La amplitud de oferta varia segun el tipo de insumo. En materiales basicos existe
competencia nacional e importada que permite negociar condiciones favorables. Sin
embargo, los insumos técnicos, entre los que destacan telas premium, blackouts de
alto rendimiento y motorizaciones, dependen de pocos fabricantes internacionales,

lo que genera vulnerabilidad ante restricciones cambiarias o logisticas.

e Oportunidad: la posicién consolidada de la empresa facilita acuerdos estables
con proveedores estratégicos, asegurando confiabilidad y continuidad en sus

lineas de mayor valor.



7= FACULTAD DE
==y UNCUYO (@ CIENCIAS
‘“'-'( UNIVERSIDAD \

¥ nacionaL b cuvo | S ECONOMICAS

Distincion de los productos del proveedor

Ciertos componentes poseen atributos unicos que determinan la percepcion final del
producto. Acceder a telas de disefio exclusivo o motores de precision refuerza la

propuesta distintiva y la confianza del consumidor, aunque también eleva la

dependencia de proveedores especializados.

e Oportunidad: el acceso a insumos distintivos permite sostener la exclusividad

de la marca y su posicionamiento en los segmentos de alta gama.

Costo de cambio de proveedor

Sustituir un proveedor clave puede alterar la homogeneidad del catalogo, los plazos
de entrega o la calidad percibida. Por ello, la empresa mantiene relaciones de largo
plazo que prioriza estabilidad y soporte técnico, aun cuando esto limite su margen

de negociacion.

e Amenaza: la dependencia de proveedores estratégicos reduce la flexibilidad y

puede impactar en los costos ante variaciones externas.

Amenaza de integracion hacia adelante
Algunos fabricantes de insumos podrian optar por vender directamente al
consumidor, acortando la cadena de valor. Aunque este fendmeno afecta sobre todo

al segmento estandarizado, puede presionar los precios de referencia.

e Amenaza: la posible expansion comercial de proveedores hacia la venta
minorista incrementa la competencia y tensiona los margenes del mercado

local.

Importancia del producto del proveedor en el producto final

La calidad de los materiales define gran parte del valor percibido. Trabajar con
insumos de alto rendimiento garantiza uniformidad y durabilidad, pero también
otorga a los fabricantes de dichos insumos un peso considerable dentro de la

cadena.

e Oportunidad: la colaboracién con proveedores de excelencia técnica refuerza

la reputacion de la marca y consolida su liderazgo en disefio y confiabilidad.
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e.Posibles nuevos ingresantes

La amenaza de ingreso de nuevos competidores constituye un factor clave para
evaluar el atractivo de un sector. Segun Ocana (2012) y Porter (1980), los mercados
rentables o con potencial de crecimiento suelen atraer a nuevos jugadores que
buscan aprovechar sus oportunidades. Estos pueden ser proveedores que deciden
integrarse hacia adelante, empresas de industrias relacionadas, sustitutos que
ingresan con propuestas alternativas o actores totalmente nuevos con modelos de

negocio distintos.

En el sector de cortinas y toldos, la probabilidad de ingreso de nuevos competidores

esta condicionada por diversas barreras de entrada:

Economias de escala

Las firmas ya instaladas operan con estructuras productivas que les permiten
fabricar en volumen vy distribuir costos fijos, accediendo a mejores precios unitarios.
Para un nuevo actor, alcanzar esa escala inicial resultaria costoso y demoraria su

insercion.

e Oportunidad: la consolidacion operativa de las empresas existentes limita la
viabilidad de nuevos competidores, preservando la participacion de quienes

ya poseen infraestructura y red comercial estable.

Exclusividad del producto

Los productos diferenciados por disefio, desarrollo tecnoldgico o garantia posventa
establecen una distancia clara respecto de las propuestas estandarizadas. Las
empresas que sostienen esta especializacibn gozan de una barrera natural que

desalienta imitaciones de bajo desempefio.

e Oportunidad: la especializacién técnica y el posicionamiento en segmentos

de alto valor dificultan la entrada de oferentes sin experiencia ni respaldo.

Identificacion de marca
La confianza construida a lo largo del tiempo y la fidelidad de los canales de venta

constituyen un freno importante para nuevas marcas que carecen de
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reconocimiento. Ganar visibilidad en un mercado maduro exige inversion sostenida
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en comunicacion y marketing.

e Oportunidad: la trayectoria y reputacion de las marcas consolidadas actuan
como barrera de entrada y resguardan su posicion frente a competidores

incipientes.

Costo de cambio

Diversificar proveedores es posible, pero implica riesgos comerciales: pérdida de
acceso a lineas exclusivas, posibles fallas de nivel de terminacion o demoras
logisticas. Esto no impide el ingreso de nuevos jugadores, pero frena su expansion

inicial.

e Oportunidad: los distribuidores priorizan continuidad y confianza, lo que

dificulta que un recién llegado desplace a los productores ya instalados.

Acceso a los canales de distribuciéon
Los intermediarios especializados mantienen relaciones estables con fabricantes de
trayectoria. Un nuevo participante deberia ofrecer incentivos considerables o

desarrollar canales digitales propios, lo que requiere inversién y tiempo.

e Oportunidad: la fidelizacién de los intermediarios protege el espacio de las
marcas establecidas y eleva el costo de entrada para los nuevos

competidores.

Requerimientos de capital, tecnologia y know-how
La produccion de cortinas de calidad requiere inversion en maquinaria especifica,
formacion técnica y dominio del disefio. Estos factores reducen la posibilidad de que

ingresen actores sin experiencia o sin respaldo financiero.

e Oportunidad: las exigencias tecnoldgicas y de capital constituyen una barrera

efectiva que resguarda el posicionamiento de las firmas consolidadas.

Barreras indirectas

Las restricciones cambiarias, la volatilidad econdémica y las trabas a la importacion
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dificultan la importacién de insumos y maquinaria. Estas condiciones reducen la

probabilidad de que nuevos competidores logren establecer operaciones

sostenibles.

e Oportunidad: las condiciones macroeconémicas y regulatorias limitan el
ingreso de nuevos actores, reforzando la estabilidad relativa de las empresas

instaladas.
f. Sustitutos

En la medida en que distintos productos pueden satisfacer la misma necesidad
basica, se consideran sustitutos. Segun Porter (1980) y Ocafa (2012), la amenaza
de sustitutos depende de tres factores principales: su grado de similitud, su precio
relativo y su disponibilidad. Cuanto mas similares, accesibles y econdémicos resulten,
mayor sera la presién que ejercen sobre la rentabilidad de un sector, al ofrecer a los

clientes una alternativa comparable con bajo costo de cambio.

Similitud de los sustitutos

Entre las alternativas mas frecuentes se encuentran las cortinas prefabricadas, las
persianas de aluminio o PVC y, en menor medida, los vidrios inteligentes o peliculas
autoadhesivas. Aunque todas satisfacen parcialmente la misma necesidad, su valor

percibido es inferior por falta de diseno, personalizacion y respaldo técnico.

e Amenaza: la sustitucion funcional es posible, pero limitada, ya que los
productos estandarizados no alcanzan el nivel estético ni tecnoldgico que

distingue a las cortinas a medida.

Precio de los sustitutos

Las opciones economicas , como rollers en telas blackout y screen, se
comercializan a precios muy inferiores, o que capta a los compradores sensibles al
costo. Sin embargo, en los segmentos medios y altos, el diferencial de calidad y

servicio sigue siendo decisivo.

e Oportunidad: la disposicion de los clientes del segmento superior a pagar por

disefio y durabilidad reduce el impacto de la competencia por precios bajos.
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Disponibilidad de sustitutos

Las alternativas de bajo costo tienen presencia masiva en grandes superficies y
plataformas digitales, mientras que las opciones tecnoldgicas avanzadas aun son

incipientes por su alto valor y escasa difusion. Su impacto actual es moderado, pero

podria aumentar a medida que se masifique.

e Amenaza: la expansién de productos prefabricados amplia la competencia
indirecta y limita la posibilidad de trasladar incrementos de costos al

consumidor final.

g. Actores estatales y no estatales

Ademas de las fuerzas competitivas tradicionales, el atractivo del sector esta influido
por la intervencidén de organismos estatales, entidades mixtas y actores sociales que

inciden en las condiciones de competencia y en las exigencias de sostenibilidad.

Entes reguladores estatales

Organismos como la Secretaria de Comercio o Defensa del Consumidor supervisan
precios, transparencia y derechos de los usuarios. Estas regulaciones aumentan los
costos administrativos, pero también garantizan previsibilidad y confianza en el

mercado.

e Amenaza: el cumplimiento de normas y controles eleva los costos operativos
y puede generar demoras en la gestion comercial, especialmente en

contextos de cambios regulatorios frecuentes.

Entidades mixtas de desarrollo econémico
Programas publicos y camaras empresariales promueven la modernizacion y las
exportaciones del sector. Iniciativas como ProMendoza fortalecen la insercidon

internacional y fomentan la cooperacién productiva.

e Oportunidad: el acceso a programas de apoyo y promocién externa impulsa
la competitividad y amplia las posibilidades de expansion hacia nuevos

mercados.
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ONG y asociaciones civiles exigen practicas responsables en materia ambiental y

laboral. Estas demandas implican adaptaciones productivas, pero también valorizan

la imagen de las empresas que adoptan criterios de sostenibilidad.

e Oportunidad: la adopcion de procesos sustentables y acciones de triple
impacto refuerza la reputacion corporativa y permite diferenciarse frente a

competidores informales.

Tabla 7: Nivel 2
VARIABLE TIPIFICACION | GRAN | LEVE [LEVE |GRAN |VALO
AMEN [ AMEN |OPOR [OPOR |R
. (1) . (2) T. (4) T. (5)
Numero de | Amplia oferta X 4
proveedores elen basicos;
importancia de la | limitada en
sustitucion insumos
superiores
Distincion de los | Alta X 5
productos del | especializacio
proveedor n en insumos
técnicos y
estéticos
Costo de cambio | Elevado; X 2
de proveedor riesgo en
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calidad, plazos

y coherencia

del catalogo
Amenaza de [ Presente en X 2
integracion  hacia | segmentos
adelante estandarizado

s, baja en

premium
Importancia del | Alta incidencia X 5
producto del | sobre
proveedor en el | confiabilidad y
producto final percepcion del

cliente
Economias de | Ventaja X 4
escala competitiva

para empresas

consolidadas
Exclusividad del | Alta X 5
producto diferenciacién

en diseno,

motorizacion y

servicio
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Identificacion de | Reconocimient X
marca o consolidado,

barrera de

entrada

efectiva
Costo de cambio | Moderado; X
(clientes/distribuido | fidelizacion por
res) marca y

servicio
Acceso a canales | Estructura X
de distribucion consolidada;

limitada

competencia

digital directa
Requerimientos de | Elevados; X
capital y know-how | restringen

ingreso a

segmentos

premium
Barreras Restricciones X
regulatorias yla
macroecondmicas | importaciones
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y  volatilidad

cambiaria

Similitud de

sustitutos

Alternativas
funcionales de
menor valor

agregado

Precio de los

sustitutos

Amplia brecha
de precio entre
estandar y de

alta gama

Disponibilidad de
sustitutos

Masiva en
basicos,
limitada en
tecnologias

avanzadas

Actores estatales

Regulaciones
comerciales y
de consumo;
estabilidad

variable

Entidades mixtas

Programas de

exportacion 'y
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apoyo

productivo

Actores no | Exigencias X 4
estatales ambientales vy
sociales;
oportunidad

reputacional

VALOR FINAL 2,29
NIVEL 2

Fuente: Elaboracion propia en base a datos internos de Flex-Color (2025)
4.3.Analisis de las variables de Nivel 3

Las variables del macroentorno constituyen un factor ineludible en el analisis
estratégico de cualquier organizacion. Segun Ocafa (2016), las condiciones
externas de orden economico, politico, legal, social, ambiental y tecnologico ejercen
un impacto transversal sobre todos los sectores de negocios, generando
oportunidades y amenazas en diferentes grados de intensidad. Estas variables no
operan de forma aislada, sino que se encuentran interrelacionadas, lo que
incrementa la complejidad de su analisis y refuerza la necesidad de que las

empresas desarrollen una vision dinamica y flexible.

Como sefalan David y David (2017), el escenario macroecondmico define gran
parte de la capacidad competitiva de las empresas, ya que determina el poder
adquisitivo de los consumidores, el costo de los recursos y las condiciones de
inversion. En este sentido, aunque Flex-Color posee un fuerte arraigo local, no se

encuentra aislada de estas dinamicas. Su desempefio esta condicionado por



y e -\ ECONOMICAS

factores nacionales e internacionales que inciden directamente en la competitividad
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del sector.
1. Variables econdmicas

Las variables econdmicas inciden de manera directa en la estructura de costos, en
la evolucion de la demanda y en la capacidad de crecimiento de las empresas.
Segun Ocana (2016) y David y David (2017), factores como la inflacion, el tipo de
cambio o el acceso al financiamiento constituyen determinantes del atractivo de un

sector, pues condicionan tanto la rentabilidad como las posibilidades de expansion.

Inflacion y variacion de precios

La inflaciéon persistente en Argentina continia siendo una de las principales
amenazas para el sector en 2025. La suba constante de precios impacta en los
costos de insumos importados (telas técnicas, motores, maquinaria) y en los gastos
operativos internos (salarios, logistica, energia). Esto obliga a los fabricantes a
actualizar con frecuencia sus listas de precios, generando tensiones en la red de

distribuidores y reduciendo la previsibilidad comercial.

e Amenaza: la inflacion erosiona margenes y genera tensiones comerciales por

la necesidad de actualizaciones constantes.

Tipo de cambio y devaluaciéon
La volatilidad cambiaria incide de manera directa en los costos, dado el alto
componente importado del sector. Los movimientos abruptos del tipo de cambio

encarecen los insumos y presionan los margenes.

e Amenaza: la dependencia de insumos externos expone al negocio a

variaciones cambiarias que reducen rentabilidad y planificacion.

Acceso al financiamiento

En 2025, el financiamiento productivo seguira siendo limitado por las elevadas tasas
de interés y la escasa oferta de crédito accesible. Para el sector, esto dificulta la
inversion en modernizacion tecnoldgica, ampliacion de la capacidad instalada y

expansion comercial. Asimismo, los distribuidores que son nuestros principales
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intermediarios, enfrentan restricciones similares, lo que condiciona su capacidad de

mantener stock y de ofrecer planes de pago al consumidor final.

e Amenaza: el limitado acceso al crédito limita el crecimiento y debilita la

cadena comercial.

Ciclos econémicos y demanda

La demanda del sector varia con los ciclos de la construccién y el consumo durable.
Sin embargo, el publico objetivo de Flex-Color pertenece a segmentos medios-altos
y altos, menos sensibles a las oscilaciones del ingreso. En este grupo, el consumo
se mantiene estable, sostenido por el ahorro en moneda dura y la busqueda de

confort y disefo.

e Oportunidad: la estabilidad del segmento superior mitiga la exposicion a las
crisis econémicas generales y permite sostener la demanda aun en periodos

de recesion.

Economias de escala y concentracion

Las empresas con mayor tamafio productivo logran ventajas competitivas mediante
economias de escala en fabricacidén y distribucidon. El sector argentino combina
fabricantes consolidados con infraestructura industrial significativa y numerosos
actores de menor escala que compiten con precios bajos. Esta coexistencia genera
tensiones competitivas: mientras los grandes jugadores sostienen la eficiencia
operativa, los talleres artesanales y los productos importados de bajo costo

presionan sobre los margenes de rentabilidad global.

e Oportunidad: las economias de escala fortalecen la posicion competitiva y la

capacidad de sostener margenes.
2. Variables legales y politicas

Las variables legales y politicas engloban normas, regulaciones y decisiones
gubernamentales que condicionan el accionar de las empresas. Segun Daft (2020),

el escenario institucional delimita el margen de accion, define incentivos y establece
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restricciones. En Argentina, la capacidad adaptativa de las empresas del sector

cortinas y toldos es clave ante un escenario regulatorio que cambia con frecuencia.

Politica comercial y restricciones a la importacion

Hasta fines de 2023, la importacion de insumos (telas, motores, maquinaria) estuvo
sujeta a licencias automaticas y no automaticas y al sistema SIRA, con demoras
aduaneras. Sin embargo, mediante la Resolucion General Conjunta 5466/2023 se
derogaron esos requisitos y se establecié el Sistema Estadistico de Importaciones
(SEDI). Con ello, ya no se exigen permisos discrecionales para importar; en cambio,
sera obligatoria una declaracion informativa anticipada. Esta modificaciéon reduce

barreras regulatorias que antes representaban un obstaculo para el abastecimiento.

e Amenaza: la fluctuacion regulatoria en materia de comercio exterior genera

incertidumbre y condiciona la planificacion de compras y precios.

Regulacién laboral y cargas sociales

El marco legal argentino continua caracterizandose por elevados costos laborales y
rigideces en la contratacion y desvinculacion. Estos factores mantienen presion
sobre la eficiencia del sector, pues los costos asociados al empleo representan un

componente importante de la estructura productiva.

e Amenaza: los altos costos laborales y la rigidez normativa restringen la

eficiencia operativa y elevan los costos de produccion.

Politica impositiva

La tributacion sigue siendo una carga elevada: impuestos nacionales (IVA,
Ganancias, derechos de importacién), provinciales (Ingresos Brutos) y municipales
impactan los margenes. La falta de incentivos especificos para la industria de la

decoracion o la construccion dificulta la proyeccién de inversiones.

e Amenaza: la carga impositiva multijurisdiccional disminuye los margenes y

desincentiva la inversion productiva.

Estabilidad politica e institucionalidad

Si bien se observan sehales de simplificacion normativa, los cambios de rumbo
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politico continian afectando la confianza empresarial. La previsibilidad sigue siendo

limitada, aunque menor que en periodos previos.

e Oportunidad: wuna tendencia incipiente hacia mayor transparencia

administrativa mejora marginalmente las condiciones de planificacion.

Programas de incentivo al consumo y construcciéon

El programa “Ahora 12" se extendio hasta el 31 de enero de 2024. Luego fue
reemplazado por el plan Cuota Simple, que ofrece financiamiento en 3 a 6 cuotas.
También el programa de las 12 cuotas sin interés + 15% de reintegro del Banco
Nacion. Estas iniciativas pueden dinamizar la demanda en periodos criticos y
representan oportunidades coyunturales para el sector, aunque su vigencia depende

de decisiones politicas.

e Oportunidad: los programas de incentivo al consumo favorecen
temporalmente el movimiento comercial y mejoran la accesibilidad de los

clientes.
3. Variables sociales y culturales

Las variables sociales y culturales aluden a los valores, habitos, estilos de vida y
preferencias que predominan en una sociedad y que inciden directamente en los
patrones de consumo. Como sostiene Chiavenato (2010), el comportamiento social
constituye una de las fuerzas externas mas influyentes, pues condiciona la demanda
y determina como las empresas deben disefiar sus productos, comunicar sus

propuestas y establecer vinculos con el mercado.

En el sector de cortinas y toldos, estas variables resultan especialmente relevantes,
dado que los productos trascienden su funcion practica de control de la luz o la

temperatura y se insertan en el ambito de la estética, la moda y el disefio interior.

Tendencias de consumo y busqueda de confort
En los ultimos afos, la vivienda se consolidé como un espacio central de bienestar y
representacion personal. Esto impulsé el interés por productos que combinan

estética, confort y funcionalidad. Para Flex-Color, cuyo portafolio se orienta al disefio
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y la personalizacioén, esta evolucién del consumo refuerza la relevancia del producto

en la vida cotidiana.

e Oportunidad: el valor creciente del hogar como espacio de disfrute y
expresion sostiene la demanda de productos de disefio y alto estandar

técnico.

Preferencia por la personalizacién y el diseio

El consumidor actual busca soluciones que reflejen su identidad. En este contexto,
las cortinas a medida adquieren un papel destacado por su capacidad de
adaptacion a cada ambiente. La empresa bajo analisis, al ofrecer multiples telas,

texturas y sistemas, se beneficia de esta tendencia que premia la exclusividad.

e Oportunidad: la busqueda de personalizacion refuerza la competitividad de
las propuestas hechas a medida y eleva las barreras frente a los productos

estandar.

Cambios demograficos y estilos de vida

El incremento de hogares unipersonales y familias de menor tamafo impulsa la
demanda de soluciones funcionales para espacios reducidos. La urbanizacion
creciente también fomenta la busqueda de productos que aporten practicidad,
estética y control de la privacidad. Estos cambios redefinen las preferencias del

consumidor y obligan a las empresas del sector a innovar de manera constante.

e Oportunidad: la diversificacion del publico y el cambio en los estilos de vida

abren espacio para innovar en productos funcionales y adaptables.

Cultura digital y redes sociales

La digitalizacion ha transformado la manera en que los consumidores descubren,
evaluan y seleccionan productos. Plataformas como Instagram, Pinterest y TikTok
funcionan como escaparates de tendencias de decoracion, influyendo directamente
en la demanda. Para las empresas del sector, esto plantea la necesidad de
fortalecer su posicionamiento digital, generar contenidos inspiradores y consolidar la

reputacién de marca en entornos online.
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e Oportunidad: la cultura visual digital amplia el alcance de la marca y potencia

su posicionamiento a través de contenido aspiracional y educativo.

Conciencia ambiental y sostenibilidad

La creciente valoracion de la sostenibilidad también impacta en el mercado. Existe
una demanda cada vez mayor por materiales reciclables, procesos de produccion
responsables y productos que contribuyan a la eficiencia energética del hogar (por
ejemplo, cortinas que favorecen el aislamiento térmico). Aunque en Argentina esta
tendencia aun se encuentra en una etapa incipiente en comparacion con Europa,
constituye una oportunidad estratégica de propuesta distintiva para las empresas

que adopten politicas ambientales proactivas.

e Oportunidad: la adopcion de practicas sostenibles y la comunicacion activa
de estos valores fortalecen la reputacion de la empresa y su propuesta

distintiva frente a competidores tradicionales.
4. Variables tecnoldgicas

La tecnologia constituye uno de los factores mas dinamicos del entorno y un
determinante clave de la competitividad. Segun Ocana (2012) y Porter (1991), e
desarrollo tecnolégico no solo modifica los procesos productivos y la eficiencia
interna, sino que también redefine las reglas de juego en los sectores, generando
nuevos productos, desplazando a otros u ofreciendo canales de comercializacion

inéditos.

En el sector de cortinas y toldos, la incidencia de las variables tecnologicas es
particularmente elevada, dado que los avances impactan de manera directa en los

materiales, en los sistemas de control y en los procesos de fabricacion.

Automatizacién y motorizacion

La incorporacion de sistemas motorizados y domodticos representa una de las
transformaciones mas relevantes en el sector. La creciente demanda por comodidad
y control remoto convierte a la motorizacion en un factor estratégico de

diferenciacion. La compatibilidad con rieles europeos y con plataformas de “hogares
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inteligentes” se ha consolidado como un estandar competitivo que marca la pauta de

transformacion en la industria.

e Oportunidad: el dominio técnico en motorizacion y su compatibilidad con
sistemas inteligentes consolida la posicion de Flex-Color en el segmento

premium y fortalece la percepcién de innovacion.

Avance en materiales y telas

El desarrollo de textiles avanzados ,con propiedades como resistencia a los rayos
UV, aislacion térmica, capacidad de oscurecimiento total (blackout), lavables o
ignifugos, ha elevado los estandares del sector. Estas innovaciones no responden
unicamente a criterios estéticos, sino también a la eficiencia energética y al confort

del hogar, factores cada vez mas valorados por los consumidores.

e Oportunidad: la incorporacién de telas tecnolégicas permite ofrecer productos
mas duraderos, eficientes y alineados con las nuevas exigencias de disefio y

confort.

Digitalizacion de procesos y gestion

La adopciéon de herramientas digitales para la administracion empresarial se ha
generalizado. Sistemas integrados de gestiéon (ERP), control de stock en tiempo
real, tableros de ventas y plataformas de seguimiento de pedidos permiten
incrementar la eficiencia interna y mejorar la toma de decisiones. En el sector, la
digitalizaciéon de procesos logisticos y de comercializacion se ha vuelto una

condicion para sostener la competitividad frente a entornos dinamicos.

e Oportunidad: la digitalizacion interna incrementa la eficiencia operativa y

permite decisiones mas precisas basadas en datos reales del negocio.

Tecnologias de marketing y comunicaciéon

Las herramientas de marketing digital, los catalogos interactivos y las plataformas
B2B o e-commerce amplian las posibilidades de contacto con clientes y
distribuidores. Estas tecnologias facilitan la visualizacion de productos y acortan los

tiempos de respuesta comercial.
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e Oportunidad: la comunicacion digital mejora la experiencia del usuario,
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fortalece la relacion con el distribuidor y amplia la presencia de la marca en

nuevos canales de venta.

Impacto de la globalizacion tecnolégica
La rapida transferencia de tecnologia a nivel mundial acelera la evolucién
tecnologica pero también favorece la entrada de competidores con estructuras mas

economicas, especialmente de Asia.

e Amenaza: la llegada de productos importados con costos reducidos presiona
sobre los margenes locales y exige actualizacion continua para mantener la

competitividad.
5. Variables Ambientales

Las variables ambientales constituyen un factor cada vez mas determinante en la
competitividad sectorial, ya que condicionan tanto la aceptacion de los productos por
parte de los consumidores como las exigencias regulatorias y sociales que
enfrentan las empresas. Segun Ocafia (2012), estas variables pueden operar como
restricciones , al incrementar los costos de adecuacién, o como oportunidades, al
permitir la propuesta exclusiva sustentable y el posicionamiento en un mercado

mas consciente.
En el sector de cortinas y toldos, estas variables se expresan en distintos planos:

Uso de materiales y gestion de residuos

La fabricacion de cortinas y toldos involucra metales, plasticos, textiles y
componentes eléctricos, cuyo impacto ambiental es cada vez mas observado. La
correcta disposicion de sobrantes de telas, envases y piezas metalicas constituye un
requisito no solo regulatorio, sino también reputacional, ya que los clientes y

organismos de control valoran practicas responsables de gestion de residuos.

e Oportunidad: la implementacién de politicas de reutilizacion y separacion de
materiales permite proyectar una imagen responsable y alineada con las

nuevas practicas empresariales sostenibles.
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La tendencia global hacia materiales mas sostenibles incide de manera directa en el
rubro. Proyectos arquitectonicos y de construccién sustentable comienzan a exigir
textiles certificados (libres de plomo, PVC u otras sustancias nocivas), lo que eleva
la barrera de entrada y obliga a los fabricantes a innovar con nuevas colecciones

respetuosas con el ambiente.

e Oportunidad: la adopcion temprana de materiales sostenibles posiciona a la
empresa como referente en avance ambiental y le otorga ventajas

competitivas frente a actores informales.

Eficiencia energética

Las cortinas y toldos cumplen un rol activo en la reduccién del consumo energético,
al contribuir al control térmico de los ambientes y disminuir la necesidad de
climatizacién artificial. Este beneficio ambiental posiciona al sector como aliado
estratégico de la construccidn sustentable, particularmente en proyectos que buscan

certificaciones internacionales como LEED o EDGE.

e Oportunidad: el desempefio térmico de los productos puede comunicarse

como un atributo funcional y ambiental que refuerza la propuesta de valor.

Normativas ambientales

En Argentina, la normativa ambiental varia segun la jurisdiccion, pero en general se
observa un incremento progresivo en los controles sobre el impacto de la actividad
industrial. Para los fabricantes del sector, estas regulaciones implican costos
adicionales de adecuacion en procesos y certificaciones, aunque también fortalecen
la confianza del consumidor final y permiten diferenciarse frente a actores informales

que no cumplen con dichas exigencias.

e Amenaza: los costos de cumplimiento y la complejidad de las certificaciones

pueden afectar la rentabilidad, aunque fortalecen la transparencia del sector.

Tendencia al triple impacto

El consumidor contemporaneo valora crecientemente a las empresas que integran



renovables en la produccion, los programas de reciclaje y la comunicacién activa de
los beneficios ambientales de los productos constituyen oportunidades para reforzar
la competitividad sectorial. Esta tendencia se enmarca en un paradigma mas amplio
de triple impacto (econdmico, social y ambiental), que configura un horizonte hacia
el cual las empresas del rubro estan siendo impulsadas por las demandas del

mercado y las exigencias regulatorias.

e Oportunidad: integrar la sostenibilidad al modelo de negocio permite ampliar

el reconocimiento institucional y acceder a programas de apoyo vinculados
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la sostenibilidad como parte de su propuesta de valor. La incorporacion de energias

VARIABLE | TIPIFICACION GRA |LEVE |LEVE |GRAN |VALO
N AME |OPOR [OPOR |R
AME |N.(2) |T.(4) |T. (5
N. (1)
Econdmic | Alta variabilidad e X 2
as inflacion; oportunidad
relativa en mejoras del
hogar y segmentos
medios—altos menos
elasticos.
Politicas/le | Carga tributaria elevada y X 2
gales marco laboral rigido,

aunque con sefales de

simplificacion en
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importaciones y

programas de fomento.
Sociales/c |Busqueda de confort, X 4
ulturales personalizacion, redes

sociales
Tecnoldgic | Avances en motorizacion, X 4
as domoética,  digitalizacion

interna y marketing online

que fortalecen la

competitividad.
Ambiental | Tendencia a la X 5
es sostenibilidad y eficiencia

energeética; rasgos

diferenciales por ftriple

impacto 'y  materiales

certificados.
VALOR 3,4
FINAL
NIVEL 3

Fuente: Elaboracién propia en base a datos internos de Flex-Color (2025)

Tabla 9: Resumen analisis de las variables de niveles 1,2Y 3

NIVEL

COMP.
ANALIZADOS

VAL
OR

PONDE.

VAL.
PONDE.

INTERPRETACION




A4

' UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYO

UNCUYO;é;

=~ FACULTAD DE

CIENCIAS
ECONOMICAS

FINA
L

Nivel 1 | Clientes, 3,26 [0,5 1,63 Sector con  atractivo
Empresa y medio-alto. La fortaleza de
Competencia marca y la diferenciacion

sostienen la
competitividad frente a la
presidbn de precios y la
fragmentacién del
mercado.

Nivel 2 | Proveedores, |2,9 0,3 0,87 Atractivo moderado. El
Nuevos poder de los proveedores
Ingresantes, y la presencia de
Sustitutos y sustitutos equilibran las
Actores oportunidades derivadas

de la especializacion y las
alianzas estratégicas.

Nivel 3 | Macroentorno | 3,4 0,2 0,68 Ambiente sectorial
(Econdmico, favorable en innovacion,
Politico, consumo Yy sostenibilidad,
Social, aunque condicionado por
Tecnoldgico 'y la volatilidad
Ambiental) macroeconomica.
Atractivo total 3,18 Sector medianamente
ponderado atractivo con tendencia

positiva. Empresas
consolidadas con

diferenciacion y desarrollo
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos internos de Flex-Color (2025)
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Capitulo 5: Formulacién de la Estrategia

Un analisis profundo del entorno y de la organizacion permite definir con claridad las
estrategias mas adecuadas para orientar el rumbo futuro del negocio y asegurar su
sostenibilidad. Luego de haber desarrollado en los capitulos anteriores el
diagndstico estratégico, en esta etapa se formularan las estrategias que la empresa
debera seguir para consolidar su competitividad y fortalecer su posicion en el

mercado.

Antes de avanzar en los distintos niveles estratégicos, es necesario precisar si la
empresa opera como un unico negocio o si integra varias unidades estratégicas en
su estructura. En el caso de la organizacion bajo analisis, se trata de una
organizacion industrial diversificada dentro del sector de cortinas y toldos, con
diferentes lineas de productos y modelos operativos. En este contexto, la Linea
Londres se define como una nueva Unidad Estratégica de Negocios (UEN), ya que
implica un producto diferenciado, las cortinas de confeccion tradicional, con
procesos, publicos y objetivos propios, distintos de los de las lineas ya

consolidadas.

Cada UEN requiere formular sus propias estrategias, acordes a su identidad y
posicion dentro del portafolio general de la empresa. Por ello, en esta instancia se
disefiaran las estrategias especificas de la Linea Londres, entendida como una
unidad de planificacion independiente, pero plenamente alineada a la visién y

valores de Flex-Color.

Siguiendo la propuesta de Ocafia (2016), la formulacion estratégica no se concibe
como una unica decision, sino como un conjunto de estrategias interrelacionadas y
jerarquicas, que conforman la arquitectura de la gran estrategia empresaria. Esta
perspectiva resulta especialmente adecuada para pequefias y medianas empresas
que operan en economias emergentes, como la argentina, donde la flexibilidad y la
integracion entre niveles estratégicos son esenciales para sostener la

competitividad.
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De acuerdo con el modelo propuesto por el autor, la formulacion de la estrategia se

organiza en cinco niveles:

-

. Estrategias de negocios o competitivas, que determinan la forma en que la

empresa generara valor y como defendera o modificara su posicion dentro
del sector.
Estrategias de posicionamiento competitivo, que establecen Ia
participacion de mercado esperada y las acciones necesarias para
alcanzarla.
Estrategias de crecimiento, orientadas a expandir las actividades y

aprovechar las oportunidades de desarrollo.

. Estrategias organizacionales, que definen la estructura interna que

permitira sostener las decisiones anteriores.
Estrategias funcionales, que agrupan las politicas y programas especificos

de cada area (marketing, produccion, finanzas y recursos humanos)

Figura 10: Niveles de la Estrategia

necesarios para llevar a cabo las estrategias principales.
ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS

PARA CADA
UEN
ESTRATEGIAS DE
POSICIONAMIENTO COMPETITIV
/ ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO \

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES \

ESTRATEGIAS FUNCIONALES \

Fuente: Apuntes de la catedra Estrategias de Negocios. Power Point:
FORMULACION DE LA ESTRATEGIA para FCE, diapositiva 4.

En las secciones siguientes se desarrollara cada una de estas estrategias aplicadas

a la nueva Unidad Estratégica de Negocios, con el propdsito de consolidarla como



: 7 FACULTAD DE
ﬁg- H.M%!;YO @: CIENCIAS
NACIONAL DE CUYO < ECONOMICAS
un proyecto competitivo, rentable y alineado con los objetivos generales de la

empresa.
5.1 Estrategias de negocios

La estrategia de negocios o competitiva determina la forma en que la empresa
generara valor para sus clientes y como sostendra una ventaja dentro del sector. Se
trata de la estrategia guia sobre la cual se estructuran las demas, ya que define la
manera en que la organizacion competira y en qué basara su posicion diferencial.
De acuerdo con Ocafia (2016), la empresa debera desarrollar una forma de valor
empresario que sea unica, reconocible y sostenible, capaz de traducirse en una

ventaja competitiva duradera en el tiempo.

En este marco, la estrategia competitiva se formula a partir de la relacion entre el
valor percibido por el cliente (Vc) y el valor empresario (Ve). El primero resulta de la
diferencia entre marca y precio, mientras que el segundo se explica por la identidad
de la empresa, entendida como la combinacion entre diferencia y eficiencia. El
equilibrio entre ambos determina la capacidad competitiva: cuando la identidad
enfatiza la diferencia, claros siempre manteniendo una eficiencia aceptable, la
empresa genera valor percibido superior, y el cliente esta dispuesto a pagar un
precio mayor; en cambio, cuando el énfasis se coloca en la eficiencia, también con

una diferenciacion minima, el valor se asocia al precio mas bajo del mercado.

La eleccion entre competir por precio, por marca o por una combinacién de ambos
no depende exclusivamente de la decision interna de la empresa, sino de la
sensibilidad del cliente ante la diferenciacion y el precio. Ocafa propone tres formas

competitivas posibles:

e Estrategia de precios: orientada a mercados altamente sensibles al costo,
donde los atributos diferenciales tienen poca incidencia en la decisién de
compra.

e Estrategia de marca: dirigida a clientes que valoran la diferencia, la calidad y

la identidad del producto, aun pagando un precio superior.
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e Estrategia marcalprecio: adecuada para mercados intermedios, donde el

cliente busca equilibrio entre valor percibido y accesibilidad.

En el caso de Flex-Color, el analisis del sector y del perfil de sus clientes permite
afirmar que la nueva UEN se orienta a un publico con alta sensibilidad a la
diferenciacion y baja sensibilidad al precio. Los distribuidores, arquitectos y
decoradores que conforman este segmento valoran la personalizacion, la calidad de

confeccion y la confianza de la marca por encima del costo inmediato del producto.

Cabe recordar que, en el diagndstico interno de la empresa, el factor de
individuacion obtuvo una valoracién alta, evidenciando una identidad organizacional
sélida y coherente. Este rasgo constituye un requisito esencial para el desarrollo de
una estrategia de marca, ya que permite sostener la diferenciacion de manera
auténtica y perdurable, por lo que es la forma competitiva mas adecuada para la

linea Londres.

Figura 11: Matriz de estrategia competitiva

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

Sensibilidad a la Diferenciacion asociada a la Marca

Fuente: Elaboracion propia con base en Ocafia (2016, p. 381).
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La propuesta de valor de Londres se basa en la confeccion tradicional de alta gama,
que combina la estética textil con precision técnica. Cada cortina se elabora a
medida, incorporando diferentes tipos de pliegues y cabezales, variedad de telas
curadas, terminaciones de calidad y la posibilidad de motorizacion mediante
sistemas europeos. A ello se suma un servicio de asesoramiento técnico,
capacitacion al canal de venta y acompafiamiento posventa, lo que convierte a la
linea en una propuesta integral y confiable. Estos atributos tangibles e intangibles
construyen el valor percibido por el cliente y refuerzan la posicién de marca dentro

del mercado.

Desde la perspectiva de valor empresario, la identidad de Londres se apoya en la
diferencia, mientras que la eficiencia operativa actuia como soporte para garantizar
la consistencia de los procesos, los plazos de entrega y el control de calidad. La
ventaja competitiva se sustenta, entonces, en ofrecer un producto de confeccion
tradicional con el respaldo tecnoldgico y el prestigio de una marca consolidada. No
se busca competir por precio, sino por la calidad percibida, el disefio y la experiencia
de servicio, asegurando una rentabilidad compatible con los estandares de

excelencia que caracterizan a la organizacion.

Complementariamente, y siguiendo las alternativas de marketing propuestas por
Ocanfa, la estrategia de marca se acompafara con una estrategia de marketing
diferenciado especializado en clientes, orientada a un segmento profesional
definido. Esto implica ofrecer una linea de productos amplia y profunda, adaptada a
las necesidades especificas del canal profesional y con herramientas de
comunicaciéon que refuercen la percepcion de valor: muestrarios especializados,
catalogos técnicos, demostraciones, acciones en showroom y capacitaciones para
distribuidores. Esta modalidad de cobertura permite sostener el vinculo comercial

mediante la generacion de confianza y conocimiento técnico.
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Figura 12: Matriz de estrategia de marca/precio

Varias
MARKETING MARKETING
DIFERENCIATM INDIFERENCIADO
ESPECIALIZADO PARA TODO
EN CLIENTES EL MERCADO
Linea de
Productos
MARKETING MARKETING
ESPECIALIZADO DIFERENCIADO
O ENFOCADO ESPECIALIZADO
EN PRODUCTOS
Una
Uno Varios

Nimero de Segmentos

Fuente: Elaboracion propia con base en Ocafia (2016, p. 383).

Cuando hacemos el diagnostico de la Situacion Competitiva de la Marca, esto
permite comprender como es percibida por el cliente y qué nivel de reconocimiento
posee en comparacion con las demas del sector. Segun Ocafa (2016), la posicién
de una marca se determina por el equilibrio entre dos variables: la identidad,
entendida como la coherencia y consistencia con la que la empresa expresa sus
valores y capacidades, y la diferencia, vinculada con el grado de originalidad,

innovacion y distincion que el cliente percibe en el producto.
Del cruce de ambas variables surgen cuatro posibles situaciones:

1. Marca del lider: identidad notable y diferencias altas; ocupa el primer lugar
en la mente del consumidor.

2. Marca del seguidor: identidad aceptable y diferencias altas; busca imitar o
acercarse al lider, pero sin superarlo.

3. Marca del rezagado: identidad notable pero diferencias bajas; posee
reconocimiento pero sin atributos que la distingan.

4. Marca precaria: identidad y diferencias bajas; compite por precio, sin una

propuesta de valor clara.
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En funcion de los resultados de lo analizado, la Linea Londres puede ubicarse en la
categoria de marca del seguidor. Esto se debe a que, si bien cuenta con una
identidad empresarial solida, respaldada por la trayectoria y reputacion de

Flex-Color, todavia se encuentra en una etapa de desarrollo dentro del mercado de

cortinas tradicionales y no ha alcanzado aun el liderazgo pleno del segmento.

La Linea Londres presenta altos niveles de diferenciacion, reflejados en la calidad
de confeccidn, la variedad de pliegues, la curaduria de telas y la incorporacion de
tecnologia en los sistemas de motorizacién. No obstante, al tratarse de una unidad
de negocios reciente, su identidad aun se encuentra en proceso de consolidacion,
especialmente en lo referido al reconocimiento auténomo de la marca frente a los

productos histéricos de la empresa.

El objetivo estratégico sera entonces avanzar progresivamente hacia la posicion de
marca del lider, fortaleciendo los criterios de sefialamiento de marca que permitan
construir una percepcién distintiva y duradera en el publico profesional. Para ello,
resultara esencial mantener la consistencia visual y discursiva en todos los puntos
de contacto con el cliente, acompanada por una comunicacién clara de los atributos

diferenciales de la linea.

Figura 13: Matriz de diagnostico competitivo de la marca

Alta

MARCA DEL MARCA DEL

SEGUIDOR LIDER

DIFERENCIAS

MARCA MARCA DEL

PRECARIA REZAGADO
Bajas

Aceptable Notable

IDENTIDAD
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Fuente: Elaboracion propia con base en Ocafia (2016, p. 417).
5.2 Estrategias de posicionamiento competitivo

La estrategia de posicionamiento competitivo determina la participaciéon de mercado
que la empresa busca alcanzar y las acciones necesarias para sostenerla o
incrementarla. Segun Ocana (2016), la posicion competitiva no es un estado fijo,
sino el resultado de un conjunto de movimientos y decisiones estratégicas que
reflejan la interaccion entre las capacidades internas de la organizacién y las

condiciones del entorno en el que opera.

Una vez definida la forma competitiva, la empresa debe establecer cdmo mantendra
o ampliara su posicion dentro del sector. Ocana distingue dos grandes tipos de
estrategias: de ataque y de defensa. La eleccién de una u otra dependera de los
resultados del diagnédstico, especialmente del equilibrio entre fortalezas y

debilidades internas, y del predominio de oportunidades o0 amenazas en el entorno.

Cuando la empresa posee mas fortalezas que debilidades y el entorno presenta un
predominio de oportunidades, resulta conveniente adoptar una estrategia de ataque,
caracterizada por la iniciativa, la innovacion y la busqueda activa de nuevos
espacios competitivos. Por el contrario, cuando el entorno se percibe amenazante o
las debilidades internas limitan la capacidad de accidn, se opta por una estrategia
de defensa, destinada a proteger la posicion existente y preservar los recursos

esenciales de la empresa.

Cada una de estas estrategias puede implementarse mediante diferentes tacticas.
Ocana distingue las tacticas envolvente y de varios lados dentro de las estrategias
de ataque, y las tacticas de flancos y de retaguardia dentro de las estrategias de
defensa. Las primeras se aplican cuando la empresa busca ampliar su participacion
de mercado aprovechando sus ventajas competitivas, mientras que las segundas se

utilizan para consolidar la posicion actual o responder a presiones externas.

Del diagnodstico estratégico realizado, se desprende que la Linea Londres se

desarrolla en un entorno con predominio de oportunidades y con un sélido conjunto
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de fortalezas internas. El crecimiento del mercado de disefio interior, la

revalorizacion de la confeccion tradicional y la incorporacion de tecnologias de
automatizacion generan un contexto favorable para expandirse. Al mismo tiempo,
Flex-Color posee una estructura técnica consolidada, una red profesional de clientes
y una marca reconocida por su calidad y servicio, lo que le permite sostener una

posicion competitiva sélida.

En funcidén de estas condiciones, la estrategia de posicionamiento competitivo mas
adecuada para la UEN es una estrategia de ataque con tactica de varios lados.
Esta alternativa se caracteriza por la busqueda simultanea de nuevos espacios de
crecimiento mediante acciones proactivas en diferentes frentes del mercado,
aprovechando las capacidades de la organizacion para generar un aumento

sostenido de participacion.

Figura 14: Matriz de acciones para lograr participacion de mercado

ENTORNO CON DOMINIO | ENTORNOD CON DOMINIO

DE OPORTUNIDADES DE AMENAZAS
CAPACIDADES ESTRATEGIA DE ATAQUE - :
ESTRATEGIA DE ATAQUE
EMPRESARIAS 0 CONTRAATAQUE Q
CON DOMINIO DE L o
FORTALEZAS Tictica Envelvente Thctica de Varlos Lados

CAPACIDADES
EMPRESARIAS
CON DOMINIO DE
DEBILIDADES

ESTRATEGIA DE DEFENSA | ESTRATEGIA DE DEFENSA

Thctica de Flancos Tictica de Retaguardia

Fuente: Elaboracion propia con base en Ocafia (2016, p. 422).

La implementacion de esta estrategia implica actuar en tres direcciones
complementarias. En primer lugar, fortalecer la participacion dentro del canal
profesional, consolidando las relaciones con distribuidores actuales y ampliando la
presencia en zonas estratégicas del pais. En segundo lugar, profundizar la
comunicacion del valor diferencial de la linea mediante capacitaciones, ferias y
presencia en medios especializados que refuercen su posicionamiento como marca

de referencia en cortinas tradicionales de alta gama. En tercer lugar, continuar
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combinaciones de telas, detalles y sistemas que mantengan el interés del mercado y

refuercen la imagen de liderazgo.

Estas acciones permitiran a la Linea Londres ganar visibilidad y participacién dentro
del segmento premium, posicionandola como la opcién preferida para profesionales
del rubro que buscan soluciones estéticas y funcionales con respaldo técnico. El
enfoque proactivo de la estrategia de ataque asegura que la organizacion mantenga
la iniciativa frente a la competencia, aprovechando las oportunidades del entorno

antes que reaccionar ante ellas.
5.3 Estrategias de crecimiento

Las estrategias de crecimiento tienen por objetivo definir la manera en que la
empresa expandira sus actividades para alcanzar un desarrollo sostenido en el
tiempo. Segun Ocafia (2016), toda organizacion que busca fortalecer su
competitividad debe considerar distintas alternativas de expansion que le permitan

aprovechar sus capacidades internas y las oportunidades del entorno.

El autor distingue tres grandes grupos de estrategias de crecimiento: intensivas,
integrativas y diversificativas.

Las estrategias intensivas se orientan a profundizar el desarrollo del negocio actual
a través de tres caminos posibles: la penetracion de mercados, el desarrollo de
productos y el desarrollo de clientes.

Las estrategias integrativas, en cambio, buscan ampliar el control sobre los
distintos eslabones de la cadena de valor, ya sea mediante integracion hacia
adelante, hacia atras o integracion horizontal.

Finalmente, las estrategias diversificativas implican la incorporacion de nuevos

productos o mercados, relacionados o no con la actividad principal.

La eleccion de una u otra alternativa dependera del grado de madurez del negocio,
de las condiciones del mercado y de la capacidad empresaria para sostener el

crecimiento.
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El analisis realizado indica que la Linea Londres se encuentra en una etapa inicial
de crecimiento dentro del ciclo de vida del producto, con amplio potencial de
desarrollo en el mercado nacional. La empresa ha consolidado su estructura
productiva y cuenta con recursos humanos y técnicos que le permiten sostener un
proceso de expansion controlado. El entorno, a su vez, muestra una tendencia
favorable hacia los productos personalizados y de confeccion a medida, lo que

representa una oportunidad clara para fortalecer la presencia de la linea.

En funcién de estas condiciones, la estrategia de crecimiento mas adecuada para la
nueva Unidad Estratégica de Negocios es una estrategia intensiva, combinando
las modalidades de penetracion de mercados, desarrollo de clientes y

desarrollo de productos.

Penetracion de mercados: consiste en aumentar la participacion de la Linea
Londres dentro de los mercados donde la empresa ya opera. Para ello se
fortaleceran las acciones de promocion, capacitacion y comunicacion dirigidas a la
red de distribuidores y estudios de arquitectura que actualmente trabajan con la
marca. El objetivo es incrementar el volumen de ventas dentro del canal profesional
existente, reforzando la presencia de la linea en los principales puntos de venta del

pais.

Desarrollo de clientes: apunta a incorporar nuevos segmentos dentro del canal
actual, ampliando la base de clientes profesionales. La estrategia incluye captar
nuevos distribuidores en provincias donde la participacion de la marca es todavia
incipiente, asi como establecer alianzas con estudios de interiorismo y empresas
constructoras que integren las cortinas Londres en sus proyectos. De esta manera,
se amplia la cobertura comercial manteniendo el posicionamiento de marca y el

nivel de servicio caracteristico de Flex-Color.

Desarrollo de productos: busca ampliar la oferta actual de la Linea Londres
mediante la incorporacion de nuevas variantes de confeccion, telas exclusivas y

sistemas motorizados de ultima generacion. El objetivo es mantener la innovacion
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como pilar competitivo, generando constantemente opciones que respondan a las

tendencias del disefo interior y refuercen la imagen de liderazgo de la marca.

Estas tres modalidades de crecimiento se complementan entre si, permitiendo a la
UEN consolidar su posicion dentro del mercado nacional antes de proyectar futuras

integraciones o diversificaciones.

Para representar visualmente la estrategia de crecimiento adoptada, se utiliza la
matriz producto—mercado, que relaciona la cantidad de lineas de productos

ofrecidas con el numero de segmentos de clientes atendidos.

En el caso de Londres, Flex-Color desarrolla una linea principal de productos con
diversas configuraciones y acabados (pliegues, telas, motorizacion), dirigida a varios
segmentos dentro del canal profesional, entre ellos distribuidores, arquitectos,

decoradores y constructoras.

Por lo tanto, la posicion que mejor representa la estrategia adoptada dentro de la
matriz es la del Desarrollo de Clientes, correspondiente al cuadrante superior

izquierdo.

Figura 15: Matriz de Mercado/Producto

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

Segmento de clientes
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Fuente: Elaboracion propia con base en Ocafia (2016, p. 432).

Esta ubicacion refleja el enfoque actual de la empresa bajo analisis, que busca
ampliar su base de clientes sin modificar su actividad principal, aprovechando su
conocimiento técnico, su estructura comercial y su reputacion en el mercado para

llegar a nuevos publicos dentro del mismo sector.

El Desarrollo de Clientes permite a la UEN sostener un crecimiento organico,
fortaleciendo la relacion con el canal profesional y expandiendo su presencia
territorial. A su vez, esta modalidad se complementa con la innovacién permanente
en productos y con la consolidacion de la marca, garantizando un crecimiento

sostenible y coherente con la estrategia general de Flex-Color.
5.4 Estrategias organizacionales

Las estrategias organizacionales definen la estructura que permitird implementar y
sostener las decisiones adoptadas en los niveles anteriores. Como plantea Ocafia
(2016), la organizacién debe crecer en funcion del negocio y no a la inversa,
asegurando que la estructura acompanie los procesos de expansion definidos por
las estrategias competitivas, de posicionamiento y de crecimiento. La finalidad de
este nivel estratégico es garantizar que las personas, los recursos, los procesos y
los sistemas de informacion actien de manera coordinada, fortaleciendo la

capacidad de ejecucion y la eficiencia general de la empresa.

El autor distingue tres formas principales de estrategia organizacional: desarrollo
interno, adquisiciones o absorciones y alianzas o fusiones. El desarrollo interno
implica expandir la capacidad de la organizacion a partir de sus propios recursos,
fortaleciendo la estructura existente mediante procesos de profesionalizacion,
capacitacion y mejora continua. Las adquisiciones o absorciones suponen
incorporar nuevas unidades o empresas ya operativas, con el propoésito de acelerar
el crecimiento o integrar competencias complementarias. Por ultimo, las alianzas o
fusiones buscan asociar capacidades con otros actores del mercado para generar

sinergias, reducir riesgos o compartir recursos estratégicos.
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De acuerdo con el diagnéstico organizacional realizado, se presenta una estructura
consolidada, con areas definidas de produccion, comercializacion, administracion y
marketing, que permiten absorber el crecimiento de la nueva linea sin necesidad de
incorporar nuevas empresas o realizar fusiones. En consecuencia, la estrategia mas
adecuada para la Linea Londres es una estrategia de desarrollo interno, centrada
en el fortalecimiento de los recursos humanos, la formalizacion de procedimientos y

la coordinaciéon entre areas.

El desarrollo interno permitira acompanar la expansion del negocio a través de
mejoras en la planificacién y control de los procesos productivos, la capacitacion
técnica del personal y la estandarizacion de los sistemas de gestion. Esta estrategia
favorecera una mayor integracion entre las areas de produccion, disefo y
comercializacién, garantizando coherencia en la ejecucion y calidad en los

resultados.
Entre las acciones especificas que se prevén se destacan:

e La actualizacion de manuales de procedimiento y control de calidad aplicados
a la confeccion de cortinas tradicionales, estableciendo estandares para cada
etapa del proceso.

e La creaciéon de protocolos de comunicacién entre las areas de disefio,
confeccion y comercializacion, con el fin de asegurar la trazabilidad de cada
pedido.

e La implementacion de un programa de capacitacion continua orientado a la
formacion técnica y estética del personal involucrado en la linea,
fortaleciendo sus competencias en telas, sistemas de pliegue y motorizacion.

e El refuerzo del area de marketing interno para mejorar la coordinacion de

capacitaciones y exhibiciones comerciales.

Este modelo de crecimiento organizacional se apoya en una estructura flexible,
capaz de adaptarse a los cambios del mercado sin perder la eficiencia operativa. A
su vez, promueve una cultura de mejora continua, en la que cada integrante de la

empresa asume un rol activo en la busqueda de excelencia.
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A mediano plazo, Flex-Color podra evaluar la posibilidad de establecer alianzas
estratégicas con proveedores o empresas del rubro complementario, como
fabricantes de rieles, con el objetivo de mejorar la integracion de la cadena de valor
y asegurar el acceso a tecnologias de ultima generacion. Sin embargo, en esta
etapa de desarrollo, el enfoque prioritario continuara siendo el fortalecimiento

interno, con una estructura profesionalizada y orientada a resultados.
5.5 Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales constituyen el nivel operativo de la formulacién
estratégica. Segun Ocana (2016), su funcién es traducir las decisiones de los
niveles superiores en programas, planes y presupuestos concretos que orienten la
accion diaria de la empresa. Abarcan las principales areas funcionales: marketing,
operaciones, finanzas y personal, y poseen un caracter tanto estratégico como
tactico, ya que de su correcta implementacion depende la efectividad del conjunto

de la estrategia empresaria.

Cada area cumple un rol especifico en la creacion de valor: la funcion de marketing
permite identificar, atraer y retener clientes; la de operaciones garantiza la calidad y
la eficiencia en la produccion; la funciéon financiera vela por la sostenibilidad
economica del negocio; y la funcién de personal asegura el desarrollo y la
motivacion de los recursos humanos. En conjunto, estas estrategias funcionales
operan como el soporte estructural que da coherencia y estabilidad al sistema

empresarial.

En el caso de la Linea Londres, las estrategias funcionales se estructuran de la

siguiente manera:

a) Estrategias de Operaciones

El area de operaciones sera clave para garantizar que la calidad percibida por el
cliente se mantenga constante. La estrategia se centrara en la optimizacion de los
procesos de confeccion y control de calidad, asegurando precisién en cada detalle
de terminacién. Se implementaran estandares técnicos especificos para la linea,

con protocolos que abarquen desde la seleccion de telas hasta el empaque final del
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Asimismo, se prevé la incorporacion progresiva de maquinaria de ultima generacion
que permita mayor exactitud en los pliegues y acabados, sin perder la impronta
artesanal que distingue a Londres. El disefio de los flujos de trabajo seguira criterios
de eficiencia y trazabilidad, de modo que cada pedido pueda ser monitoreado en
todas sus etapas. Finalmente, se impulsara la digitalizacion de los registros de

produccion, facilitando el seguimiento y la planificacién de la demanda.

b) Estrategias de Marketing

La estrategia de marketing se orientara a consolidar el posicionamiento de Londres
como una linea de cortinas tradicionales de alta gama. Se desarrollara un plan de
comunicacién integral que refuerce los atributos diferenciales del producto:
elegancia, confeccion a medida, tecnologia y respaldo de marca. Las acciones
estaran dirigidas principalmente al canal profesional, fortaleciendo la presencia
institucional en ferias, exhibiciones y capacitaciones.

Se disefiaran catalogos técnicos, materiales audiovisuales y contenidos digitales
que transmitan la estética y funcionalidad de la linea. En redes sociales, se
priorizara una comunicacion inspiracional y coherente con las tendencias del disefio
interior, destacando combinaciones de telas, texturas y sistemas de motorizacion.
Paralelamente, se implementaran programas de fidelizacion con beneficios
exclusivos para distribuidores estratégicos, reforzando el vinculo comercial y la

confianza en la marca.

c) Estrategias Financieras

El objetivo principal sera garantizar la sustentabilidad econdémica de la nueva unidad
de negocios. Para ello se implementara un sistema de control de costos por linea de
producto, que permita identificar margenes y rentabilidades de manera precisa.

La politica de precios se mantendra alineada con la calidad y el posicionamiento de
la linea, asegurando una rentabilidad adecuada sin comprometer la percepcion de
valor. Ademas, se estableceran revisiones periddicas en funcion del costo de
reposiciéon y del tipo de cambio, contemplando los ajustes necesarios para mantener

la competitividad.
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promocién comercial, con un seguimiento financiero riguroso que garantice el uso

eficiente de los recursos.

d) Estrategias de Desarrollo Organizacional y Personal

Las personas constituyen el eje del proceso de diferenciacion de Flex-Color. Por
ello, la estrategia de recursos humanos estara orientada a fortalecer las
competencias del equipo y consolidar una cultura basada en la calidad, la
innovacion y el compromiso.

Se impulsaran programas de formacion técnica en confeccion, manejo de telas y
motorizacién, junto con capacitaciones en atencion al cliente y gestion comercial
para el area de ventas.

Asimismo, se promovera un clima laboral participativo, en el que se valore la
creatividad y la iniciativa, y se reconozca el desempeio individual y colectivo. La
comunicacioén interna se reforzara mediante reuniones periddicas y canales digitales
de coordinacién, asegurando que todos los colaboradores comprendan los objetivos

de la nueva linea y su aporte al resultado global de la empresa.

En conjunto, estas estrategias funcionales constituyen la base operativa que
permitira a la UEN ejecutar de manera eficiente las decisiones estratégicas definidas
en los niveles superiores. La coherencia entre la gestion técnica, comercial,
financiera y humana garantizara la sostenibilidad del proyecto, consolidando su

valor competitivo y su aporte al crecimiento de toda la organizacion.
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Capitulo 6: Conclusion

El presente trabajo tuvo como propdsito analizar de manera integral la situacién de
Flex-Color SRL y fundamentar, desde un enfoque estratégico, la incorporacién de la
nueva linea de cortinas tradicionales “Londres” como una Unidad Estratégica de
Negocios (UEN). A lo largo de los distintos capitulos se abordan aspectos internos y
externos de la organizacién, los cuales permitieron comprender tanto sus

capacidades actuales como las exigencias de un entorno altamente competitivo.

En primer lugar, se construyé la identidad organizacional de la empresa a partir del
analisis de su vision, misidn, cultura y estructura. Este ejercicio permitié reconocer la
coherencia entre los valores fundacionales y la estrategia de crecimiento que la

compania busca consolidar en el mercado de cortinas y toldos.

Posteriormente, mediante la aplicacion del Modelo Competitivo de Ocafia, se evalud
el grado de diferenciacion y eficiencia de Flex-Color, complementado con el calculo
del Valor Empresario (VE). Los resultados evidenciaron que la empresa posee una
base sodlida para competir, aunque enfrenta presiones derivadas de la inflacion, la

sensibilidad al precio de los clientes y la presencia de sustitutos de bajo costo.

El analisis externo del sector constituy6é uno de los aportes mas relevantes, ya que
permitié identificar las oportunidades y amenazas del mercado argentino de cortinas
y toldos. Se examinaron las variables del microentorno (clientes, competencia,
proveedores, nuevos entrantes y sustitutos) y del macroentorno (econdmicas,
politicas, sociales, tecnolégicas y ambientales), o que posibilit6 comprender el

escenario en el que se insertara la linea Londres.

Con el fin de representar de manera integral la I6gica de creacion y captura de valor,
se aplico el Modelo Canvas a la nueva linea. Este ejercicio permitié detallar los
segmentos de mercado, la propuesta de valor, los canales, las relaciones con los
clientes, las fuentes de ingreso, los recursos, las actividades y asociaciones clave, la
estructura de costos y el impacto socioambiental de la propuesta. EI Canvas se

consolidé como una herramienta visual y practica para reflejar como la organizacion
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puede introducir con éxito la linea de cortinas tradicionales y asegurar su

sostenibilidad.

Finalmente, se formularon estrategias en cinco niveles: competitivas, de
posicionamiento, de crecimiento, organizacionales y funcionales. Estas estrategias
se orientan a reforzar la propuesta distintiva, consolidar la participacién de mercado,
expandir la linea hacia nuevos segmentos, fortalecer la estructura organizativa y
optimizar las funciones criticas como marketing, produccién, finanzas y recursos

humanos.

De manera transversal, el trabajo puso en evidencia la importancia de aprovechar
las fortalezas histoéricas de Flex-Color, su amplia red de distribucion, su trayectoria
en innovacion y la confianza de su marca, para capitalizar las oportunidades que
presenta el mercado, al mismo tiempo que se mitigan los riesgos derivados de la

competencia de bajo costo y la inestabilidad macroecondémica.

En conclusion, la linea Londres no solo representa una respuesta a una necesidad
insatisfecha en el mercado argentino, sino también una estrategia de crecimiento
coherente con la evolucion del sector y con las tendencias de consumo que valoran
disefio, personalizacion, desarrollo tecnologico y sostenibilidad. La incorporacion de
esta nueva UEN constituye una oportunidad para que Flex-Color fortalezca su
liderazgo, incremente su valor empresario y proyecte un crecimiento sostenido en el

tiempo.
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ACTIVIDAD PRACTICA

1. Diagnastico de 1a vision empresaria (Vi)

FACTORES Mo sicmpre | Pocas veces | Solo para Siempre
{m (0,25) los casos {n
relevamles
(0, AF)

l. ledl:d. EINPICaarn, L'I.'h]'HH'II.’I.'
riipidn v eficientemente o

bos cambaos del enlorme ¥ a W
WS requerimientos (clientes,
provecdores, Lercenss
interesados, etc)

1, Ante la incertulumbre propia
del entorno, realiza escenarios
e manera sistemdlica ¥

formal para prever los posibles X
aeonlecrmenios ¥ CImcunsiancias
que puecdan impactar en la
organizacein v sus objetivos?

1. Existe fuerte interaccion de
la mformacion ¥ cmumicacion
crtre usted v los distintos grupos W
de interés de la organizacion
(entre conpleados, jefies-
subordinados, direccion-jefes,
catre dreas funcionales, etc)

4, Exasten politicas, programas
y eatindares formales de
medicion cuyos objetives sean %
el bogro de alte rendimienio

o productividad para la
organizaciin y sus miembros,

5. Existen confusiones o
situaciones ambiguas entre los
rales, funciones, sctividades, by
canales de informacion
¥ comumicacion en la
Organizaciin.
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b, Existe disgregacion o
dispersion de ln vissn respecto W
de los objetivos ¥ metas a lograr
por ln orgamizacion,

T. Existe una clara intencidn de

respeto entre las personas de la "
orzonizackm v a8 acciones que
clkos realizom.

8. La visidi, lines v principios
se formmlan en forma explicita
¥ eon senlido compartido 'Y
por todos |os miembros de ln
DrganizacHn.

9. 5¢ fomenta formalmente ¥ de
manera continua la ereativicdad
v ln innovacion ¢n todos los x

miveles de la orgonizacidn.

10. La organizacidin se
carucleriza por su simplicidad »
estructural ¥ normatva de tal

maniera de facilitar los accismess.,

1. Existen criterios de awto
orgunirackm y awlegesion on x

todios los niveles de la emgresa.

12, Existe un clima ambicatal
que favorece la participacidn

de los micmbros dc ln X
OMEanizackn.

13, Wem para la cooperacitm W
entre ks miembros-

14, Existen criterios de
wolidaridad entre Jos miembros x

15, Existen politicas expresas
de responsabilidsl social -4
empresar k.

16, Se tiende y alicnta al

bienestar oo ¥ emocional de
ks miembros de la organizaciin X
en todos los niveles.
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17, Se advierien claras seflales
dc honestidad, respeto.
sinceridad. integridad. equidad W
entre los membros de la
organizacikin cualquiera sea su
mivel o jerarquia.

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

19. S¢ alicnta a bos micmbros
de la organizacion a maniener p4
unn imagen de acuerdo a ko que
representa la organizacion,

2. S¢ alenta la iniciativa
e oo los niveles de ba b4
OrEanIZacion.

2. Bxise un espiritu de mutua
confianza entre los miembros de b4
h L1rsil.l1'i.l"ll.'illl11.

22, La organizaciion ofrece una

imagen die imcgradad hacia ¢l b4
entorno icomunidad, clientes,

primeoedhres)

23, em respecio de su e
Iranspatencia cmpresaria

24, Sealienti el trubajo en equipo. X

235, Exlste disposkcibn para el
lidlingu emire pares y entne jefies
¥ subordinados.

26. Lu organizacion cstablece
explicitamente normas de

telerancis hacia las diferencias *
[de género, tmicas, religiosas)

27, Existen procesos de
aprefidizaje continan formales
para sumientar el grado de W
conoeimientos v profesional idad
e loe micmbrs de la
organizachio.
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Escala v tipificacidn:

De 0 a 040 Visidm Difusa

De 0,41 a 0,60 Wision Compleja
De 0,61 a 0,80 Visidm Simple
De,™al Vision Concentrada

Los valores resultantes proceden de la tabulacion de los 27 items del cues-
tomario realizando la suma de los valores asignados & cada casillero dividido
por 27. El resultado, necesariamente debe ser un valor comprendido entre cero
{0} v uno (1),

Estos limites cuantitativos no sefialan con precision los tipos de identida-
des ni gue una organizacion necesariamente redna s0lo las caracleristicas de
la identidad determinada. En todo caso se podrd aswmir que existe un dominio
e cierte de tipe de identidad sobre las olras me descartanduse carscleristicas
especiticas de estas altimas,

2, Diagnastico de la misidn de negocios (Mi)

CONTENITH 0| 020 ) 0E0 I

| oI en comliciones de delinir guiénes son los W
clicntes de la Organizacion? (1)

bt

iJPuesdlen identilicarse p los clienles bupr uno o mies
grupos cgpecificos, deterninados, perfoctamente

ilemlilicahles, sin lugir a didas de el gque cada b
grupo de clientes posee caracteristicas diferemmes? (2)

3 [ iPuede delimit guiénes som los chenles polenciales %
de la orpanizacidn? (3)

4 | ;Los chientes nctuales ¥ potencinles de [a
orgonizackn demandan (compran) en fancion de x
unn necesidad especificu? (4)

5 | JLos clientes actuales y potenciales se ven o
pucden verse motivacdos por un deseo —mis alla de W
la necesidad especifica—al momento de elegir los
productos de la orgnnizecsen? (5)

& | JFauh en comliciones de definir cudl es la necesidad w
especificn que demandan ks clicnics potencinkes ¥
actuabes?
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Esth en condiciones de definir cudl es el desen
especifico que motiva o los clientes par demandar
los productos de la organizacidn™

(FPuede definir cudles son los factones que
determinan la eleccitn/preferenciafidelizacion
hacia esta organizaciom ¥ no de otra?

S trota de factores econdmicos exchosivamente?

jAdmite la existencia de factores sociales que
inflayen en la decisitn de eleceiin en el clieme?

e la misma manera, jpodran existic factores
peicoldgicos que condicionan la compra?

(Lsted sabe perfactamente quisn decide ln eleccitn
e compra hacia esta organizacidn, y mo de otra, por
parte del clieme?

JConsidera que el cliemte elector de bos producios de la
organizackin posee b informacitn necesaria sobre los
producios ofrecidos v que cllos demandan, en general?

JEntiende que el cliente que selecciona los
producios de esta organizacitn los hace porgque
evalin convenientemenie y comparativamente las
distintas oferias?

S0 I hace tambadn por cuesinones alectivas :,l"n
experiencia’

Posee informaciin cierta, adecuada, oportuna
acerca del grado de satisfaceion que posee el diente
respecto de los servicios que ofrece ln organizacién?

JConoce, en forma precisa, las caracteristicas
sicinecondmicas que sefinlun ¢l perfil del cliente de
la arganizaciin?

JEntiende que la competencia se encuentra
comvenientemente informada acerca de los ellentes
potenciales que les son comunes o la organizaciin?

JConsidera gue la competencia realiza esfuerzos
observables para satisfacer las necesidades de los
clientes potenciales?
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JObserva que la competencia desarrolla acciones
concretas para atracr o los clentes podenciales?

(Usted considern que los servicios gque offece
la organizaciim cubren satsfactoriamente las
necesidades de bos clicntes potenciabes ¥ octuales?

2

(Cree usted gue la organizacion oliece varios
productosservicios aliernativos en funckn de las
necesidades especifica de los clicntes?

Por el contrario, usted conskdern que el products’
servicio es “anico” independientemente de las
especificklades de los clientes

24

JExiste uma convenbente comunicacion hacka
los clientes del o los producios ofrecidos por la
organizacion”

iConsidera que los productos que ofrece Ia
organizackin aparecen claramente diferenciados de
b qque ofrecen La competencia?

26

JEstarfa en condiciones de decir que existe una
“miarca” con fuerte identidad de los producios de la
organizaciin?

i Los procesos operativos que permiten generar
los productos de la orpanizacidn estén clara y
precisumente definidos?

I8

Estos procesos. (son acordes a bos requerimientos
de los clientes?

i)

JExisten macanismos que permiten evaluar la
calidod de los productos brindados en término de
resultados comenetos?

i

jExisten parametros paro medir los resultados
—en términe de satisfaceion del clieme— de los
productosiservicios brindados o fin de evoluar el
nivel de los mismos?

il

(Considera que es posible extenderampliar kos
productosserviciod brindados actualmente?

2

(Considera que existen mecanismas par desarmollar
programas de mejora comtinua de los servicios
brindados por ln organizacion’?
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33 |;Entiende que ¢l personal afectado a los produccion!
comercinlizacidn de productos que brinda la
organizacion estd bo suficientemente calificada?

M | Entiende que los recursos necesarios para ln
produccin‘comercializacion de los productos) x
servicios =on los adecuados en calidod vy cantidad?

3% | Considera que ¢l costo para ¢l dliente es acorde con »
los productos/servicios gque s¢ brindan?!

36 | Eliminaria algumos de bos productos’servicios
que s¢ brindan en ln actwalidad por conssderarlos X
inmecesarios?

37 | Posce informacion concreta acerca de los 4
productos servicios que demandan los elsentes?

38| Posee informaciin concreta de los producios b
servicios que presta la competencia’

5 | Considera vilido el argumento que sosthene que
el tipo de producioservicio a brindar debe ser %
definido comenzando por ¢l tipo de cliente que seri
benchiciario de los misinos?

40 | Cree usled que, en definitiva, los producios!
servicios que se producen‘comercializan son “el W
negocio central de la organizaciin. mds alki de los

siskormas unntqu:\. adminsdrativas, , | *

Noras aclararorias:

(1) Debe entender por “conocimiento del ¢hiente” ln composacsin del o Jos segmentos: edades,
semo, poder adquisitive, nivel de educacidnm, zona donde viven, qué compran habiualmente,
con quidnes compran, cuinto es &l gasto promedio por compra, ele, #lc

(2} Se trata de establecer 51 la SITPTEsa POseE Como mercado meta uno o mas SEgImEnins,

(1) Los cliemtes potenciabes son TODOS los clientes que podrian, en algan momento ser com-
prodores pora la empresa. Los clientes potenciales surgen de la diferencia entre el Mercado
Potencial {Mp) menos ¢l Mercado Actual de la Empresa { Ma), o Cuota de Mercado (Cm).

(4) Se trata de establecer si bos clientes motivan sus compran solo en producios planificados v,
si ademds de estog, estin bos comprados por imipulsoe,
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(5) Pregunia complementaria a la anterior. 5i las motivaciones de compra se encuentran es
trictamente asociadas a una necesidad, entonces las compras scran planificada; si existc un
dominio del deseo es allamente que las compras sea por impulso.

Efectuindose las tabulaciones correspondienics —suma de los valores
marcados en cada casillero dividido por 40= se obtendri una escala numerica
que sciiala el tipo de Mision que sc trate:

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

Diagnastico de la cultura organizacional (Cu)

NOTA: cada vez que se menciona a la “organizacion™ se la relaciona como
un todo considerando los niveles decisionales que correspondan.

(El entrevistado debe responder si o no)
51 N

I.  ;En la organizacion, cada scctor o drca desarrolla sus activi-
dades &n forma cosrdinada con las otras existiends vincula-
wion efectiva (comunicacional, operativa) entre cllas?

2. jFlamdlisis v resolucion de problemas se hacen en equipo,
dc mancra participativa v ¢n forma regu lar?

3. jPPrevalece la idea que los objetivos s¢ logran cuando se han
establecido sistemas v métodos de trabajo lo suficientemen-
te claros v explicitos?

4. 5cpone énfusis y se alicnta ¢l crecimiento grupal por sobre
el individual?

5 jSedaprioridad excluyvente a la eficiencia pero Siempre con-
siderando que clla depende de un clima laboral adecuado?

6. JTodas las tareas de la Institucion estan reguladas bajo siste-
mas de procedimientos v tareas, sin dejar margen de dudas
acerca de las actividades a realizar?

N 8 @ 83 8
O 00 OO0 0O
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7. (El personal s¢ encuentra bajo un tipo de reglomento que
dega en elaro cudles deben ser sus comductas en el trobajo?

8. (Enlaorganizacidn existe una actitud acliva para identificar
v actuar frente o los cambios?

q, ,:an:\-:lJcc\e el criterio de e In cremtividad ¢ inmovaciin
dentro de b Institscidn les cabe a todos los micmbros de
acwerdi a su nivel de responsabilidades?

10 LAnte un entorno tan cambiante prevalece el criterio de que
biws wisbemas bl |1nn..1:|li||1i:r|lm ale I.nl'uju dehe ser o suli-
cientemente flexibles para poder adaptarse ripidamente?

11, iFrente al ricsgo, ln organizocidn asume una actitud previ-
%0ra sin que es1o no obstruya las iniciativas decisionabes™

12, Enla organizacidn el criterio dominante es que la delega-
citm de fungiones es primordial pars mejorar lu eliciencin de
la organizaciin’?

13, ;La organizacion ha cstablecsdoe mecamismos de observa-
citm & identihcacion de comibios en s clienies?

4. S alicnta ¢l desempeibo cn equipo por sobre los desempe-
fios individuales!

15, (laempresa funcioma como wna unidad o un ldo prioritario
al momentoe de lograr bos objetives quc sc han propuesio?

16, ;Enlsorpanizacion bos sistemas de comtrol son revisados v
rmejoradis 51 ex 2l coso= perihicamente?

La gecucion de actividimdes s¢ encuenitn bajo proceds-
mientos de control para evaluar kos resuliados?

18, yPara la arganizacitn es prioritario el desarmdlo de un es-
pirstu solidariv ¥ de covperacion entre todo ¢l personal de
la empresa’

14 ;Existen formas que favarczean propucstas de mejoras on
prodiscios, tareas, [rmas de procedimientos de tmabajo por
parte de 1odos los empleados?

20, Prevalece el criterio de que en b organizacion fodes los
miembros deben ser capaces de resolver problemas de
acwerdo & su nivel de responsabilidad™

B B O B @ EEHEER BB B @B BEA
O O 0O ooboooo oo o oooao

21. (lLa |.1r|_qﬂ||:iat:uh| e% andaE, o Flrel'én.-lu:iil. piar el riu:sgt'r.
cuando sabe que se pueden mejorar la rentabilidad?
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22, pExisten procedimientos formales de comumicacion vertice-
B lea ¥ ramsversales entre las dreas funcionales™

23, Existen mecanismos organizacionales formales para darles
p.'lrrin:i[m.cu"ln a los miembros de acuerdo al nivel funcional
que les corresponda?

24, (En la organizscion se considera que frente al cambio hay
que ser biisicamente audaz v Ilevar la iniciativa®

25, jPrevalece el eriterio por el cual se cree que al personal hay
que dejarios trabajar Libremenie fomentando la creatividad ¥
Ta iniciativa de acverdo a los niveles de responsabilidad que
les corresporla”

O
4
v
U

0 O O

26, jAlgumas tareas s¢ encuentran libres de estrictos procedi-
mientos v controbes de tal manera que el empleads pusda
resolver problemas por su propia iniciativa? isiempre consi-
derando el nlvel de responsatalidad que le comipete).

3
O

27.  iEn la organizacion se comunican ¢n forma regubar bos re-
sultados y logros obtenbdos de acuerdo a los objetivos pro-
pucsbos?

2R, 5 Torman regularments equipos de Irabayd parn e cer
el crecimiento grapal?

29 jLaoptimizacion de resulindos de los tarcas s¢ logran inde-
pendicrtemente de la existencla de sistemas v procedimien-
tos de trabajo estrictos?

30, (Enlaorganizacitn es habital la formacidn de grupos para
D analizar problemas proponer solaciones?

B O3 8
8 0O O

La tabulaciin consiste en asignar vabor cero () a las preguntas respondida
como “NO™ y uno (1) cuando sean *SI7, Hacer el cociente de las respuestas
=517 dividido 30

La cscala utilizada para categorizar las distintas culturas es la siguicnte:

CULTURA REZAGADA....... ol = 0,40

CULTURA SEGUIDORA............. 041 — (a0
CULTURA ANTICIPADORA. .....06] — 0,80
CULTURA INNOVADORA.........081 — 1,00
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Diagnistico de la estructura organacional { Ev)
Cero (10 = Peor Valor; Uno (1) = Mejor Valor

noe i

(1]} (0,200 10,80} ]

I. L Insfslucion cuenla oon ung astruciur
hasada en procedimientos de irabajo para to- ¥
das lex ireas luncionales e pu.-rrrli1|.-n T ]
ripida reacebdn fanticipacidn a los cambios.

I, Deentro de los miembros de la urpniul.'n‘m
existen mecanismos de comunicacion funcio- »
mal qques permiten Mexibilidad en las relaciones
enibre las personas.

1. Se observan ineracciones ¥ acciones coor-
dimadas entre las distintas dreas funcionales bod
¥ sus i enmhanos

d. Se realizan revisiones periddicas de fun-
chomes, Cargos, ¥ puestos en bis dreas funcio- x
males a fin de ajustarlos a nuevas necesidades,

5. Los niveles de moridad y jerarquin estin
disefados para que no se produzean conflic- x
e personales yio funcionales

f. Mo es habiteal que se dem casos de con-
fictos inerpersonales vio funcionales mis
allth de los que normalmente sueeden en wsa *
organizaciin

7. En ks Institacidn se eree que las capacidades
organizacienales son un condicienamienio de
Ia acchin/estrategia de negocios a implementar b
sim que ellas s contrasten o comparen con las
I.'I.'Iljl.'ll.'mﬂ exlerngs,

& La estructumn faverece formas de control
sin que existan pardmetros rigidos que obsia- x
culicen las actividades habituales.

9 En la instlucidn no exlste un reglamen-
to —por gjemplo de personal- que atente al x
clima de trabajo.
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10, La Institucion — a través de quien corres-
ponda— observa sistemdticamente los cam- b4
bios de los clicntes

Il. Amnte cambio en las preferencias de los
clientes, la Institucion reacciona en forma X
inmediata

12 En la Institucion existe un proceso de ca- »
pacitacion sistemdtico vy formal

13. La Instituciin adapta ripidamente sus »
procesos ante los cambios en la demanda

14, Los procesos v procedimientos de trabajo %
gon los suficientemente flexibles para ahsor-
ber los cambios

15. La Institucion posee un sistema de circu-
lacion de la informacién v distribucion del h4
conocimiento sistematizado, automatizado v
ordenado.

16, Cuando se produce un cambio en ¢l con-
fexto inmediatamente se producen los cam-

hos necesarios on la cstructura si asi fucse X
NECESAno

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

18, 5i la competencia modifica su cstrategia
competitiva, la Institucion reacciona inmedia- x
tamente revisando, formulande e implemen-
tanco una mieva estrategia, si fucra ¢l caso.

Sumar los valores consignados en cada casilla y dividirlo por veintiocho
{18) para obtener ¢l resultado final (un valor entre 0y 1).
La escala utilizada determinard el tipo de estructura que se trata:

0 - 0,40 = Estructura Burocratica
0,41 0,60 = Estructura Rezagada
00,61 080 = Estructura Flexible
0,81 - 100 = Estructura Innovadora
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