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Resumen Ejecutivo:

El presente trabajo fue realizado en la empresa Serra S.R.L, mayorista
comercializadora de productos de consumo masivo de las marcas Kraft Foods y
Massalin Particulares. La misma esta dividida en dos unidades de negocios, la UEN
Alimentos y la UEN Cigarrillos. Dicha PyME se ubica en la ciudad de Esquel,
provincia del Chubut y cuenta con 18 empleados. Su cartera de clientes incluye a
414 comercios de la region divididos en cuatro categorias: almacenes, kioscos,
restaurantes y supermercados.

Luego de realizar un diagndstico organizacional se detectaron los siguientes
problemas internos:

e Falta de planificacidn estratégica formal.

¢ |nexistencia de objetivos cuantificados.

o Falta de control sistemético.

e Problemas de comunicacion interna.

e Falta de capacitacidn, en especial a los mandos medios.
e Altos costos de transporte.

Las herramientas de gestién empresarial elegidas para mejorar la situacion
de la empresa respecto de los problemas mencionados, fueron la planificacion
estratégica —PE- y el cuadro de mando integral -CMI-.

A los fines de lograr un incremento en las utilidades del 21% en el periodo
2006-2008, se fijaron los siguientes objetivos estratégicos: alcanzar el 95% de los
clientes satisfechos, con el 98% de cobertura comercial en la zona de distribucién
exclusiva de Serra S.R.L; capacitar a los recursos humanos y finalmente, disminuir
los costos unitarios de distribucion de $ 1.95 por Kg distribuido a $ 1.50.

Para el seguimiento tanto de la estratégia como de los objetivos planteados,
se desarrollaron 26 indicadores divididos en cuatro perspectivas del CMI y se
establecieron cuéles deberan ser los rangos de resultados 6ptimos para cada uno de

ellosy asu vez, se determinaron las desviaciones respecto de los resultados reales.
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Con la consecucidn tanto de los objetivos estratégicos, tacticos y operativos
planteados, se espera que las brechas entre los resultados actuales y los esperados

disminuyan, mejorando asi la situacion de la empresa.
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Practica de Aplicacion Profesional:

Panificacion Estratégica y Cuadro de Mando Integral
Serra S.R.L

Capitulo 1 Diagnostico General

Introduccion al TFG

En el presente Trabajo Final de Graduacion, se estudiara a la empresa Serra
S.R.L, mayorista comercializadora de productos de consumo masivo de las marcas
Kraft Foods y Massalin Particulares. Esta PyME se ubica en la ciudad de Esquel,
provincia del Chubut y cuenta con 18 empleados. Su cartera de clientes incluye a
414 comercios de la region entre almacenes, kioscos, restaurantes, estaciones de
servicio y supermercados.

A los fines de que el estudio sea preciso, se dividira a Serra S.R.L en dos
Unidades Estratégicas de Negocios (UENS). A una de ellas se la llamara UEN
Alimentos, dentro de la cual se incluirdn todos aquellos productos suministrados por
Kraft Foods . A la otra, UEN Cigarrillos, la cual abarcara la distribucion de los
productos de Massalin Particulares.

Para efectuar el estudio anteriormente nombrado, se realizé en primera
instancia un  diagnostico organizacional buscando detectar los principales
problemas de la compaiia. Aqui, se observo que la misma enfrenta dificultades a
nivel interno asi como también a nivel externo. A fines de acotar el objeto de
estudio se decidid considerar en este trabajo los problemas internos de la empresa,
los cuales responden principalmente a la falta de planificacion a largo plazo, la
deficiente comunicacion, los altos costos logisticos y la escasa capacitacion
brindada al personal. La metodologia que se ha utilizado para recolectar dicha
informacidn ha sido la entrevista personal, las encuestas y la observacion directa.

Para hacer frente a las dificultades mencionadas, se aplicardn  dos
herramientas de gestion: la Planificacion Estratégica, la cual tendrd como fin

proporcionar una guia para definir objetivos y metas, asi como también tomar
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decisiones; y el Cuadro de Mando Integral. Con este Gltimo se buscara realizar un
eficiente control que involucre a todas las areas de la empresa y guie a la
organizacién en su conjunto a un mismo objetivo general. EI CMI, sera de gran
utilidad también, para medir los desvios respecto de los objetivos estratégicos
trazados, buscar posibles respuestas a los mismos y asignar correctamente los
recursos con los que cuenta la empresa para cubrir los presupuestos de cada seccion.

Para arribar a los resultados estipulados se fijara el plazo comprendido
entre los afios 2006 y 2008. Una vez transcurrido este periodo, se espera que la
empresa haya sido capaz de aumentar su rentabilidad, atendiendo a un mayor
namero de clientes de manera eficiente y disminuyendo sus costos de distribucion.
Para ello, se capacitara tanto al personal operativo como a los altos mandos,
buscando asi acompafiar y guiar a toda la plantilla en este nuevo proceso de cambio,

a los fines de que la empresa obtenga los resultados esperados.
1.1 Datos generales de la Empresa

A los fines que el lector pueda dimensionar la empresa en estudio, se ha
realizado una descripcion breve de la misma la cual se presentara a continuacion:
-Nombre de la Empresa: Serra S.R.L
-Ubicacion: Av. Alvear 2551 Esquel CHUBUT.

-Perfil de Negocio: Distribuidora mayorista de productos de consumo masivo;
comercializadora exclusiva de Massalin Particulares y Kraft Foods Argentina.
-Puntos de Venta: Su casa central se ubica en la ciudad de Esquel y desde alli se
comercializan los productos hacia la region.

-Facturacion anual promedio: $10.470.490,8

-Cantidad de empleados: 18

-Ambito de operacion: (Ver Mapa Anexo 1 pagina 98)

-Clientes: La cartera de clientes estd conformada por 414 comercios, cuyos rubros
responden a: supermercados, almacenes, estaciones de servicios, restoranes y
quioscos.

-Trayectoria en el mercado: 9 afios.
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-Unidades de Negocios: La empresa Serra S.R.L cuenta con dos Unidades de

Negocios (UENS), las cuales se detallan en los siguientes cuadros:

o UEN Cigarrillos:

Tipo de producto comercializado Cigarrillos en sus lineas, Marlboro, Le

Mans, Parliament, Virginia Slims,
Benson & Hedges, Philip Morris,
Imparciales, Chesterfield, Colorados,
Wilton y Particulares.

Facturacion Promedio mensual $710.748,73 (2005)

Rotacion de inventarios Ventas / inventario promedio =
$710.748/$118.275= 6 veces

Rentabilidad Bruta 4.95% + comision variable hasta 1.95 %

Cantidad de Empleados 4 + 6 compartidos con UEN Alimentos

Cantidad de paquetes vendidos 247.728, promedio mensual 2005

Costos (Ver tabla de costos Serra S.R.L | $16.500
Anexo 2 pagina 99)

Mercado Extensivo alrededor de 414 clientes en 7
ciudades con una poblacion de consumo

de aproximadamente 65.000 Hab.

Share de mercado 75%

Tasa de crecimiento anual de ventas en | Ventas 2005 / Ventas 2004= 24%
Pesos
Tipo de venta Venta directa.

Cuadro informativo A.
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Serra S.R.L

. UEN Alimentos:

Tipo de producto comercializado

Chocolates: tabletas Milka,
Galletitas, Alfajores, Bombones y
bocaditos. Jugos:  Tang-Clight.
Polvos:  bizcochuelos gelatinas
postres y flanes Royal. Pastas:
Vizzolini, Terrabussi y Don Felipe.

Enlatados Canale y mermeladas.

Facturacién Promedio mensual

$173.099

Rotacion de inventarios

Ventas / inventario promedio
=173.099/314.000 = 0.5

Rentabilidad Bruta

27% promedio

Cantidad de Empleados

8 + 6 compartidos

Cantidad de Kg vendidos 20.000 Kg
Costos (Ver tabla de costos Serra S.R.L

. $38.500
Anexo 2 pagina 99)
Tipo de cobertura Extensiva
Share de mercado 35%

Tasa de crecimiento de ventas en pesos

Ventas 2005/2004= 42%

Tipo de venta

Preventa y venta directa

Cuadro informativo B

La informacion brindada en los cuadros A y B fue suministrada por el

duefio de la empresa, quien cuenta con informes mensuales en lo relativo a ventas y

share de mercado, otorgados por Kraft Foods Argentina y Massalin Particulares

Argentina. Otra fuente de datos utilizada ha sido el sistema de informacion con el

que cuenta la empresa.
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1.2 Diagnostico Organizacional:

Para recolectar la informacion explayada; a continuacion, se han utilizado

las herramientas presentadas en el marco metodoldgico. De los datos obtenidos a

partir del estudio de la estructura interna de la empresa, asi como también del

andlisis competitivo y del macroentorno, surgen las siguientes conclusiones. Cabe

destacar aqui, que sélo se hara mencion de los aspectos negativos del diagndstico

organizacional, excluyendo los positivos, ya que la intencion del mismo es

encontrar los puntos donde la empresa no realiza una buena performance, para su

posterior correccion:

A nivel interno, se han detectado las siguientes dificultades:

Falta de planificacion estratégica formal.

Inexistencia de objetivos cuantificados.

Problemas de comunicacién interna. La alta gerencia muestra
dificultades al momento de trasmitir ideas y predomina la
comunicacion descendente.

Toma de decisiones centralizadas y basadas en lo urgente.

Falta de capacitacion, en especial a los cargos medios.

La cartera de clientes (414 comercios) esta distribuida dentro de una
superficie de 100.000 km 2 y abastece a una poblacién de consumo
de 65.000 habitantes aproximadamente. Llegar a todos los puntos de
venta demanda de una estructura operativa (personas y transporte)
grande en relacion a los niveles de ventas alcanzados; por ende el
costo de distribucion impacta significativamente dentro de la

estructura de costos totales.

El analisis competitivo (o de microentorno), arroja los siguientes datos:

La competencia directa es intensa debido a que:
Serra S.R.L se encuentra en un mercado con poca capacidad de
expansion, por lo cual, si se desea aumentar el nivel de ventas, deberd

ganar clientes de la competencia.

10
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- Las marcas lideres a nivel nacional estan optando por comercializar
sus productos via Internet, salteando los pequefios mayoristas y
conectdndose directamente con las cadenas de almacenes,
supermercados e hipermercados.

o Bajo nivel de negociacion con los proveedores.

Sumado a esto, el andlisis del macroentorno muestra dentro del estudio de
los factores politicos, el sindicato de camioneros al cuél se ha debido adherir gran
parte del personal de Serra S.R.L tiene mucho poder politico y por ende, ha podido
modificar las estructuras de sueldos afectando esto de forma negativa a la empresa.

De los problemas detectados, se consideraran en este estudio sélo aquellos
definidos como internos. Esta decision se ha tomado en funcién de acotar el campo

de estudio, pues seria muy complejo abordar la totalidad de dicha problemaética.
1.3 Identificacion del Problema

Tal como se ha planteado en el punto anterior, la empresa enfrenta diversos
problemas a nivel interno. La causa principal de dichas dificultades, responde
principalmente al crecimiento repentino que la empresa ha sufrido en el corto
plazo, lo cual llevo a que los directivos deban cumplir a diario con las exigencias
operativas de urgencia dejando asi de lado la planificacion a largo plazo.

A modo de resumen, se alistaran las principales problematicas a tratar:

e Ausencia de vision compartida por todo el equipo humano de la empresa.
e Ausencia de planeacion estratégica formal.

e Falta de capacitacion.

e Carencia de herramientas de informacion, diagnostico y control.

Por lo dicho, es que surge la necesidad de contar con las herramientas de
Planificacion Estratégica —PE- y Cuadro de Mando Integral -CMI- las cuales
permitirdn seguir un rumbo previamente estipulado y tomar decisiones basadas en

informacidn clara, confiable y oportuna. Es decir, una herramienta que establezca el

11
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grado de cumplimiento de los objetivos, sus respectivos desvios y sus posibles

respuestas.

1.4 Objetivos Generales y Especificos

1.4.1 Objetivo General

Desarrollo de un Plan Estratégico (PE) y elaboracién del Cuadro de Mando
Integral (CMI) como herramienta necesaria para la direccion y gestion de Serra
S.R.L.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Sistematizar la informacion relevante del sector y de la empresa.

e Definir una nueva vision de la empresa consensuada por la Direccion.

e Definir objetivos estratégicos, tacticos y operativos.

e Diseflar un CMI con sus respectivas metas a alcanzar en cada perspectiva.

e Obtener vinculaciéon entre los indicadores seleccionados y los objetivos
estratégicos de la empresa, de forma que se logre la consecucion de las
metas gestionando estos indicadores.

e Formular propuestas y planes de accion para poner en funcionamiento el
CML.

12
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Capitulo 2 Marco Teorico

Habiendo fijado ya el objeto de estudio, se definirdn a continuacion los
conceptos tedricos que deberd conocer el lector para interpretar claramente la
utilidad de las herramientas propuestas, para la soluciéon de los problemas
encontrados a partir del diagndstico.

2.1 Un Modelo para la Planificacion Estratégica.

Para el presente TFG se utilizo el modelo de Planificacién Estratégica
basado en el libro “Planificacion Estratégica Aplicada” de L. Goodstein, T.Nolan y
J. Pfeiffer *. Los pasos o etapas aqui explicados guiaran al lector para entender la
elaboracion del Plan referido.

A) Planificacion para Planear

La labor previa del proceso de Planificacion Estratégica implica responder
numerosas preguntas asi como también, tomar una serie de decisiones. Entre las
preguntas mas importantes se encuentran:

e ;Existe compromiso de la organizacion en el proceso de Planificacion

Estratégica?

e ;Quiénes se deben involucrar?
e ;Como involucrar a los interesados ausentes?
e ;Cuanto tiempo demandara este proceso?

e Qué informacion se necesitara? ¢Quién sera el destinatario de la misma?

Cabe remarcar que, a la hora de emprender un proceso de Planificacion
Estratégica, se requiere como condicién ineludible un alto compromiso

organizacional asumido por los mandos directivos de la organizacion. Este

! Goodstein, L., Nolan, T., Pfeiffer, J., “Planificacion Estratégica Aplicada”, Mc. Graw Hill
INTERAMERICANA S.A, 1998, Santa Fé de Bogota, Capitulos del 1 al 12.

13
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compromiso se traduce en acciones tales como la disposicion para invertir tiempo,

recursos y esfuerzos de manera visible para el resto de la organizacion.

B) Busqueda de Valores.

Esta etapa constituye un examen de los valores y la cultura tanto de la
organizacion en general como de sus miembros en particular. En esta busqueda, los
encargados del proceso de Planificacion Estratégica se desplazan de un analisis
individual hasta un examen mas amplio de la empresa como sistema social. Para

ello, se deben tener en cuenta los siguientes puntos:

» Valores personales

» Valores organizacionales.
» Filosofia de Operaciones
» Cultura.

Dicho andlisis se realiza para poder comprender mejor el proceso de
planificacion sobre una organizacion y evitar 0 minimizar inconvenientes en su

implementacion.
C) Formulacion de la Vision.

La formulacién de la Vision implica un enunciado claro del tipo de negocio
en el que la organizacion planea estar. Esto es, una definicion concisa del propdsito
que trata de lograr en la sociedad y/o en la economia. Al momento de formular la
Vision, la empresa debe plantearse interrogantes como:

¢ Qué hace la companiia?

En este caso no se refiere a qué tipos de bienes produce o servicios que
presta. Para esto, se recomienda responder a las necesidades que satisfacen. Si una
compafiia se identifica como la entidad que satisface ciertas necesidades, tendra
mayor sensibilidad para detectarlas y tratarlas, es decir mas probabilidad de
desarrollar nuevos productos y servicios que las cumplan, como también menos

probabilidades de experimentar fracasos u obsolescencias de sus productos.

14
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¢Para quién produce?

Se recomienda esto para acotar el mercado dado, que ninguna empresa
puede satisfacer las necesidades de todos los clientes; es por ello que se debe llevar
a cabo lo que se conoce como “Segmentacion”.

¢ Como?

Este paso implica definir la estrategia de Marketing a seguir.

¢Por que?

Es la razdén de la existencia de la empresa que permite situarla dentro de un

contexto social determinado.

e Definicion de las Ventajas Competitivas

También como pilar de la vision es necesario conocer las ventajas
competitivas de la organizacion esto es, la definicion de aquellos aspectos en los
que la empresa resulta sobresaliente respecto a los competidores y ademas, esos
aspectos son valorados por los clientes de la misma.

Todo este proceso deriva en la definicion de la mision, lo cual puede ser una

tarea muy dificil pero al mismo tiempo, muy importante.
D) Disefio de la Estrategia de Negocio

En esta etapa los encargados de la planificacion estratégica deberan

establecer los objetivos cuantificados. Para ello se requieren definir ciertas acciones

tales como:
> Identificar las principales Unidades de Negocios (UEN)
> Establecer los indicadores objetivos para cada UEN.
> Definir escenarios futuros.
> Definir acciones para lograr la vision de la empresa.

15
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E) Auditoria del Desempefio

Una vez que los objetivos fueron fijados, es necesaria una comprension clara
sobre el desempefio actual de la organizacion, para verificar que los mismos sean
realistas y alcanzables, en funcién de los recursos disponibles.

La Auditoria del desempefio es un esfuerzo concentrado que requiere del
estudio de las fortalezas y debilidades internas de la empresa, asi como también de
las oportunidades y amenazas externas. Esto es lo que conocemos como analisis
FODA. Este analisis aportard importantes elementos para la auditoria y asi, se podra
validar el modelo de estrategia de negocio definido previamente.

El propdsito de tal estudio, es proporcionar datos para el Analisis de Brechas

posterior, y asi determinar el realismo del modelo.
F) Brechas

Una vez analizadas las fortalezas y debilidades de la estructura, los
resultados se comparan con los objetivos estratégicos planteados, y de alli surgen
las brechas, es decir las diferencias entre el desempefio actual y el deseado para el
éxito. Un aspecto que se debe destacar es que el andlisis de las brechas consiste, no
solo en detectar esas diferencias, sino también en establecer los objetivos tacticos y
operativos con sus respectivos planes de accion e indicadores de gestion, para asi
Ilevar a un campo mas concreto los objetivos estratégicos planteados.

Resumiendo, lo que se busca aqui, es verificar el grado de realismo que
tienen los objetivos estratégicos planteados en relacion al entorno en que se
encuentra inmersa la empresa y a sus fortalezas y debilidades internas.

El origen de las brechas puede estar vinculado a:

* Recursos

* Tiempo

* Factores externos no controlables por la empresa.

Existen diferentes acciones que puede ejecutar la organizacion para reducir

estas brechas, tales como:

16
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« Ampliar el horizonte de tiempo para el logro de los objetivos (Se cuenta
con recursos)
* Reducir el Objetivo (Cuando no se cuenta con recursos)

* Reasignar los recursos
G) Integracion de los Planes de Accion.

Una vez que las brechas se han eliminado o reducido a niveles controlables,
es necesario tomar decisiones para que cada UEN desarrolle una estrategia
integrada con el resto de la organizacion. Para ello, deben lograrse acuerdos entre
las distintas divisiones a fin de coordinar las acciones y lograr una eficiente
asignacion de los recursos. Asi, cada division debe proyectar su funcionamiento y
alinearlo a la estrategia. En esta etapa aparece una herramienta importante de la
planificacion: El Presupuesto. El desarrollo del mismo estard a cargo de cada
division y luego se ira armonizando y ensamblando con el resto de la organizacion.
Generalmente este proceso se torna complicado dado que una vez que se ha
desarrollado el modelo y se han hecho los planes, cada parte de la organizacion
empieza a competir por los recursos limitados con el proposito de cumplir sus

objetivos.
H) Implementacion

Todo este proceso de planificacion estratégica culmina con la puesta en
marcha de los planes tacticos y operativos. Para ello se debe lograr una integracion
entre los objetivos de las distintas areas, lo cual puede generar numerosos cambios
(mas capacitacion, mas personal, mas Investigacion y Desarrollo, etc). Otro aspecto
que no se puede dejar de considerar en esta etapa, es que el éxito de la Planificacion
estara muy influenciado con el grado de compromiso que asuman los mandos
directivos traducido en decisiones diarias; es decir que sus decisiones rutinarias
estén influenciadas por acciones definidas en la planificacion. Si bien el plan no

establece cada decision, si aporta un patron a seguir (estrategia).

17
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2.2 Analisis FODA

El analisis FODA desarrollado por Philip Kotler? es una herramienta que
permite conformar un cuadro de la situacion actual, permitiendo de esta manera
obtener un diagndstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en ingles SWOT:
Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). De éstas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible
actuar directamente sobre ellas. Por el contrario, las oportunidades y amenazas son
externas, por lo que en general resulta dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por
lo que alcanza una posicion privilegiada frente a la competencia. Ejemplos de ellas
son: Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen,
actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa y que
permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicién desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece. Ejemplo de ellas son:
Habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que

pueden llegar a atentar incluso, contra la permanencia de la organizacion.

2 KOTLER, Philip, Direccion de Marketing, edicién Pearson, 2001, México, capitulo 3.
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2.3 Analisis de poder de las fuerzas competitivas

Los factores cruciales en la competencia de una compafiia se pueden

representar, segn Porter Michael E.3, de la siguiente manera:

Competidores
P
potenciales

Amenaza de
nuewos entrantes
Poder Poder
negociador ded negodadaor del
proveedor Competidores del sector dieste

Proveedores i l M —~f————— Compradores

Eivalidad existente
mire las empresas

Armenaza de productos
o servicos susttubivos

Susttutos

Fuente: Porter Michael E. “Estrategia Competitiva” Editorial Prentice Hall, Mexico 1995, capl'tulo 4

Cuadro nimero 1

Toda competencia depende de las cinco fuerzas competitivas que
interaccionan en el mundo empresarial:
» Amenaza de nuevos entrantes.
» Rivalidad entre competidores.
» Poder de negociacion con los proveedores.
» Poder de negociacion con los clientes.
» Amenaza de productos sustitutos
La accion conjunta de estas cinco fuerzas competitivas es lo que va a
determinar la rivalidad existente en el sector. Los beneficios obtenidos por las

distintas empresas van a depender directamente de la intensidad de la rivalidad entre

% Porter Michael E. “Estrategia Competitiva” Editorial Prentice Hall, Mexico 1995, capitulo 4,

19



Trabajo Final de Graduacion Serra S.R.L

las empresas (a mayor rivalidad, menor beneficio). La clave esta en defenderse de

estas fuerzas competitivas e inclinarlas a favor de la empresa.

1- La fuerza competitiva del ingreso potencial.

La amenaza de los nuevos competidores depende de las barreras de entrada
existentes en el sector. Cuanto mas elevadas son, mayor dificultad se tiene para el

ingreso al sector.

Barreras de Entrada

Hay seis fuentes fundamentales de barreras de entrada: economias de escala,
diferenciacién de producto, requisitos de capital, acceso a los canales de
distribucion, curva de aprendizaje o experienciay politica del gobierno.

Barreras de Salida

Las barreras de salida son factores econémicos estratégicos y emocionales
que hacen que las empresas sigan en un determinado sector industrial, aun
obteniendo bajos beneficios e incluso dando pérdidas.

Hay seis fuentes principales de barreras de salida: Regulaciones laborales,
compromisos contractuales a largo plazo con los clientes, barreras emocionales,

interrelaciones estratégicas y restricciones sociales y gubernamentales

2- Productos Sustitutos

Los productos Sustitutos limitan el potencial de una empresa. La politica de
productos sustitutos consiste en buscar otros bienes que puedan realizar la misma
funcién que el producto que fabrica la empresa en cuestion. El sustituto cumple la

misma funcidn dentro del mercado y satisface la misma necesidad en el consumidor

3- Rivalidad entre los competidores del sector

Por lo general, la mas poderosa de las cinco fuerzas competitivas es la lucha
competitiva entre las compafias rivales. El poder de esta fuerza queda establecido

por la energia con que los vendedores usen las armas competitivas a su disposicion
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para obtener una posicion mas fuerte en el mercado y una ventaja competitiva sobre

sus rivales.

4- El poder de los proveedores

El hecho de que los proveedores de una industria constituyan una fuerza
competitiva poderosa o debil, depende de las condiciones en el mercado en la
industria del proveedor y de la importancia del articulo que proporcionan. Los
proveedores de una industria constituyen una gran fuerza competitiva si tienen el
suficiente poder de negociacion para imponer una prima en el precio de sus
materiales o componentes, y si pueden afectar a la posicion competitiva de los
rivales de la industria por la garantia de sus entregas, o por la calidad y el

rendimiento de los articulos que abastecen.

5- El poder de los compradores

La fuerza competitiva de los compradores puede ser muy poderosa 0 muy
débil. Los compradores tienen una importante influencia negociadora en diversas
situaciones. Se convierten en una fuerza mayor cuando son capaces de influir en el

precio, la calidad, el servicio u otros términos de las condiciones de venta.
2.4 Herramienta de analisis politico, econémico, social y tecnol6gico. —-PEST-

El analisis PEST desarrollado por Alan Chapman* es una herramienta de
gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un mercado y en
consecuencia; la posicién, potencial y direccion de un negocio. Esta herramienta de
medicion de negocios, estd compuesta por las iniciales de factores Politicos,
Econdmicos, Sociales y Tecnologicos —PEST-, utilizados para evaluar el mercado
en el que se encuentra un negocio o unidad.

El PEST funciona como un marco para analizar una situacién, y como el
analisis FODA, es de utilidad para revisar la estrategia, posicién, direccion de la

empresa, propuesta de marketing, entre otras cosas.

* Chapman Alan, Fuente: www.degerencia.com fecha 14 de Septiembre del 2006
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2.5 Cuadro de Mando Integral

Antes de que el lector se adentre en el concepto de Cuadro de Mando
Integral —CMI-, se detallaran los conceptos de control, sistemas de control y su
relacion con la estratégia; lo cual es fundamental conocer, para introducirse de lleno

dentro del mismo como herramienta para la gestion y control de tal estratégia.

Evolucién del control de gestion

El control es una funcion esencial del proceso directivo que comprende
todas las acciones que se emprenden para garantizar que las actividades reales
coincidan con las actividades planificadas. La necesidad de control es mayor en la
medida en que las organizaciones se enfrentan a un entorno dindmico y cambiante, a
un mayor nivel de incertidumbre y a una alta rivalidad competitiva.

De manera sintética, se puede decir aqui que para que exista control es
importante:

e Que existan estandares o patrones establecidos para determinar posibles
desviaciones de los resultados.

e Que se lleve a cabo un proceso de mejora continua en las actividades.

e Que se corrijan los errores. La correccion a realizar se basara en la
informacidn obtenida de la retroalimentacion que el propio sistema nos
ofrece, al efectuar controles a los puntos criticos del mismo.

e La funcién preventiva es tan importante como la funcién correctiva, ya que
nos permite anticipar comportamientos y resultados, adecuar procesos y
estructura, para lograr los objetivos propuestos.

e Encontrar los elementos que, como fruto de la retroalimentacion recibida,
permiten planificar las actividades y objetivos a alcanzar, después de haber

hecho las correcciones necesarias.

El control ha ido evolucionando en los Gltimos tiempos y actualmente el

Control de la Gestion Empresarial, que es uno de los temas principales a tratar en
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este TFG, es un proceso de gran utilidad que ayuda a guiar la gestion hacia los
objetivos de la organizacion, asi como también a evaluar los resultados.

Por lo tanto, el control se debe entender como un medio para desplegar la
estrategia en toda la organizacion y movilizar el cambio de la misma hacia
objetivos definidos.

El CMI como herramienta del Control de Gestién Estratégica.

¢;Por qué necesitan las empresas un Cuadro de Mando Inteqgral?

Segun Kaplan y Norton®, las empresas pueden requerir de esta herramienta
de gestion porque las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no
puedes gestionarlo”. El sistema de medicidn de una organizacion afecta muchisimo
el comportamiento de la gente, tanto del interior como del exterior de la
organizacién. Desgraciadamente, muchas compafiias adoptan estrategias con
respecto a las relaciones con los clientes, las competencias centrales y las
capacidades organizativas, mientras que motivan y miden la actuacion solo con
indicadores financieros. EI CMI conserva la medicion financiera como un resumen
critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas
generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los
empleados y la actuacion de los sistemas; con el éxito financiero a largo plazo.

“El CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar
la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre
causantes del éxito actual y futuro. Debe ser utilizado como un sistema de
comunicacion, de informaciéon y de formacion, y no s6lo como un sistema de
control”®.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre
los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados y entre las medidas objetivas mas duras, y las mas

suaves y subjetivas.

° Kaplan, Robert y Norton David, “Cuadro de Mando Integral “. Ed. Gestién 2000, Barcelona, 2002, Capitulo 2.
6 Kaplan, Robert y Norton David, op cit. capitulo 2.
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Introduccién al Cuadro de Mando Integral:

El nuevo entorno exige tener nuevas capacidades para alcanzar el éxito
competitivo. La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos
intangibles o invisibles se ha convertido en algo decisivo ya que permite en una
organizacion:

o Desarrollar relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los
mismos y ofrecer servicio a otros segmentos y areas de mercado nuevos.

o Introducir productos y servicios innovadores, deseados por los
segmentos de clientes seleccionados como objetivo.

o Producir, segun las especificaciones, productos y servicios de alta
calidad, con un coste bajo y con cortos plazos de tiempo de espera.

o Movilizar las habilidades y la motivacién de los empleados para la
mejora continua en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.

o Aplicar tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

La aplicacién de la estrategia requiere que todos los trabajadores, asi como
todas las unidades de negocios y apoyo, estén alineados y vinculados a ella. De ahi
que las organizaciones necesiten una herramienta que les permita comunicar la
estrategia, asi como los procesos y sistemas que le ayuden a implementarla y

obtener retroalimentacion sobre la misma.

El CMI, fue desarrollado en 1992 por Kaplan y Norton. Surgi¢ inicialmente,
como un sistema de medicion mejorado, pero con el tiempo evoluciond hasta
convertirse en el ndcleo o piedra angular del sistema estratégico de gestion.

Con esta herramienta se integran tanto el aspecto gerencial estratégico, como
la evaluacién del desempefio, basandose en cuatro perspectivas basicas (multiples
dimensiones que se plantean para analizar el desempefio del negocio). Estas
perspectivas son:

24



Trabajo Final de Graduacion Serra S.R.L

Financiera’: EI CMI retiene la perspectiva financiera, ya que tales
indicadores son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas. de acciones
que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia
de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora
de la rentabilidad de la empresa. Los objetivos financieros estan relacionados con la
rentabilidad, miden, por ejemplo los ingresos de explotacion, los rendimientos del
capital empleado, o el valor afiadido econémico. Los objetivos financieros sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas. Cada una
de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de relaciones
causa-efecto que culmina con la mejora de la actuacion financiera.

Del Cliente®: En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado en los que competira la unidad de negocio, asi como
tambien las medidas de la actuacion de la misma en esos segmentos seleccionados.
Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion, retencién, adquisicion,
rentabilidad de los clientes en los segmentos seleccionados. También en esta
perspectiva se deben incluir indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a
los clientes de segmentos especificos, los cuales representan factores criticos para
que los clientes sigan siendo fieles a sus proveedores.

Procesos Internos®: En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los
procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos
procesos permiten a la unidad de negocio:

e entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de
los segmentos de mercado seleccionados, y

e satisfacer las expectativas de rendimientos financieros de los accionistas.

Los enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes.
Sin embargo, el enfoque del CMI acostumbra a identificar procesos totalmente

nuevos, en los que la organizacion debera destacarse para satisfacer los objetivos

” Kaplan, Robert y Norton David, op. cit. Capitulo 3
® Kaplan, Robert y Norton David, op. cit. Capitulo 4
® Kaplan, Robert y Norton David, op. cit. Capitulo 5
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financieros y del cliente. Ademas, los sistemas tradicionales de medicion de la
actuacion se centran en los procesos de entrega de los productos y servicios de hoy
a los clientes de hoy (representa la “onda corta” de la creacién de valor). Pero los
inductores del éxito financiero a largo plazo, pueden exigir que una organizacion
cree productos y servicios completamente nuevos, que satisfagan las necesidades
emergentes de los clientes actuales y futuros (“onda larga”). La perspectiva de
procesos internos del CMI incorpora objetivos y medidas para el ciclo de

innovacion de onda larga, asi como para el de onda corta.

Aprendizaje y Crecimiento'®: La cuarta perspectiva identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecer a largo
plazo. La formacién y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos. Los objetivos de las
demas perspectivas revelardn grandes vacios entre las capacidades existentes de
personas, sistemas y procedimientos. Para llenar estos vacios, los negocios tendran
que invertir en la recalificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia
de la informacion y coordinar los procedimientos y rutinas.

Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores
de resultados genéricos (satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades ) junto
con los inductores especificos de dichas medidas, como indices detallados y
concretos para que el negocio cuente con las habilidades que se requieren para el
nuevo entorno competitivo.

Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de
la disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e importante sobre los
clientes y los procesos internos, que se facilita a los empleados que se encuentran en

la primera linea de la toma de decisiones y de actuacion.

1% kaplan, Robert y Norton David, op. cit. Capitulo 6
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Vinculacién de las perspectivas y la mision de la empresa *

8!

finanzas
“;cémo deberiamos
aparecer ante nuestros
accionistas, para tener
éxito financiero?”

clientes
“;como deberiamos
aparecer ante nuesros
clientes para alcanzar
nuestra visién?”

8!

Cuadro namero 2

I

vision y
estrategia

I

3!

procesos internos
“ien gqué procesos
debemos ser excelentes
para satisfacer a nuestros
accionistas y clientes?”

formacién y crecimiento

“¢como mantendremos y
sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar, para conseguir

alcanzar nuestra vision?”

" Kaplan, Robert y Norton David, op. cit. Capitulo 2.

!
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Capitulo 3 Marco Metodologico

Efectuar una investigacion, implica un proceso planificado a traves del cual

se observa un aspecto de la realidad a los fines de obtener informacion del mundo

14
|

social™. Dentro de este proceso se pueden distinguir tres componentes:

1. Fases.

2. Etapas.

3. Pasos.

Las fases, son las dimensiones del proceso de investigacion. Entre ellas se
puede distinguir:

1°- Seleccidn del Tema.

2°- Planteamiento de un problema.

3°- Observacion.

4°- Procesamiento y analisis de los datos.

5°- Informe final.

Las etapas, es decir, el grado de avance del desarrollo de la investigacion,
no depende directamente ni de las fases ni de los pasos, sino que se relaciona con el

tiempo necesario para realizar el estudio del proceso.

Por ultimo, los pasos son acciones concretas planificadas para lograr los
objetivos del trabajo y representan el plan de accion que se desarrollard para dar

respuesta al problema.

Cabe mencionar, que una investigacion puede adoptar distintos perfiles. En
este caso se reconocen tres:

o Exploratorio.

' Scribano Adrian, “Introduccion al Proceso de Investigacion en Ciencias Sociales”. Ed. Copiar. 1° Edicion,
2002, Argentina, capitulo 7.
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o Descriptivo.

o Explicativo.

El presente trabajo sigue un perfil descriptivo, el cual da por resultado un
diagnostico de una situacion concreta de la cual se tienen datos estadisticos precisos
en una circunstancia temporal y espacial determinada.

Las fuentes de informacidn, pueden ser primaria o0 segundarias. Si se trata
de fuentes primarias, significa que la informacion ha sido generada por el
investigador; por ejemplo por medio de entrevistas, estudios de mercado,
observacion directa, etc. Por el contrario, las fuentes de informacion secundarias son
aquellas que brindan datos recolectados por un tercero. Aqui se pueden mencionar:
libros, datos estadisticos proporcionados por entes publicos y privados, entre otros.

A continuacion, se presentan las diferentes herramientas que se utilizaron
para recolectar la informacion necesaria al momento de realizar el diagndstico

organizacional y redactar el marco tedrico. Las mismas son:

o Observacion directa.
o Entrevistas abiertas y cerradas.
o Consultas bibliogréaficas.

De estos tres métodos, el mas utilizado ha sido la observacion directa, la
cual se ha planificado a los fines de no convertirse en una mera mirada de la
realidad. En segundo lugar se han realizado entrevistas. La técnica de entrevistas
consiste en la formulacion sistémica de preguntas con el objetivo de obtener
informacién sobre un problema determinado. Los tipos de preguntas que se
formulan pueden ser de respuestas abiertas, o cerradas. La primera de ellas fue
utilizada en las entrevistas al duefio de la empresa, ya que se buscaba conocer su
opinidn con relacion a diferentes sucesos; mientras que al resto de las personas que
trabajan en Serra S.R.L se les efectuaron entrevistas con preguntas cerradas, pues se
precisaba obtener datos estadisticos. Por ultimo, se consulté bibliografia especifica
en materia de PE y CMI con el fin darle validez tedrica a las herramientas aplicadas

en el presente trabajo.
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Capitulo 4 Descripcién de la Empresa
4.1 Historia de la Empresa Serra S.R.L

A comienzos del afio 1972, Don Abel Serra y la firma Dovio & Camusso
S.A. deciden instalar en la ciudad de Esquel, una distribuidora de lacteos, fiambres
y afines, con el fin de poder comercializarlos en toda la region. En el afio 1974 se
les concedid la distribucion exclusiva de la firma SANCOR C.U.L y se anexa la
ciudad del EI Bolsén (Rio Negro) a la zona de trabajo.

En el afio 1992 se decidi6 poner fin a la sociedad y la firma pasé a llamarse
Serra Abel y Serra Victor Hugo; pero esta denominacién se mantuvo un periodo
muy corto, pues en 1995 fallece Don Abel, lo que lleva a que en 1996 la empresa
pase a nombrarse SERRA VICTOR HUGO, el cual se mantiene en la actualidad.
Bajo ésta denominacion se adquiere una distribuidora muy importante en el rubro
kioscos y almacenes con la cual se amplia el espectro de clientes y productos a
comercializar. En 1997, se crea una nueva unidad de negocio llamada SERRA
S.R.L., que comercializa con exclusividad Massalin Particulares y en el afio 2001 se
anexa Kraft Foods Argentina S.A.

La incursion de KRAFT (NABISCO) en el mercado argentino se produce
cuando la misma compra a Terrabussi, Mayco, Capri, Royal y Tang entre otros.
Dado que la empresa Serra SRL comercializaba con anterioridad Terrabussi en la
zona y contaba con una importante cartera de clientes, asi como también con una
estructura capacitada para incluir a esta nueva marca dentro de su cartera de
proveedores; después de una extensa negociacion, se firmo un contrato por el cual
Serra S.R.L pasa a ser distribuidora oficial de MASSALIN Y KRAFT,

4.2 Valores y Cultura

En esta seccion, el estudio se enfocara en el analisis de los valores y de la
cultura de la empresa, para poder asi definir la vision de la compafiia la cual servira
de guia en el proceso de planificacion y especialmente en la determinacion de los

objetivos.
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Los valores de la organizacion son los siguientes: imagen positiva, seriedad,
seguridad edilicia, solvencia, respeto por el medio (sociedad- medio ambiente-
ambiente interno), interaccion en la comunidad circundante, desarrollo y
capacitacion del personal interno, justicia, confianza mutua y aprender del error.

Para mas informacion ver anexo 3 (pagina 100).
4.2.1 Cultura

Todas las empresas poseen una cultura, que en la jerga popular se podria
definir como “la forma en que hacemos las cosas aqui”.
En Serra S.R.L se han observado los siguientes aspectos respecto de la

misma:;

Caracteristica de empresa familiar, donde el duefio concentra la toma de

decisiones y ejerce un liderazgo paternalista.

e Nivel educativo medio dentro de la plantilla de empleados: secundaria
completa el 100% y alrededor de un 30% con estudios terciarios.

e El nivel de identificacion con la empresa es relativamente alto en la mayoria
de los puestos, en especial los ocupados por personas que trabajan toda la
jornada dentro del centro de distribucion.

e Alto dinamismo en todas las esferas de trabajo.

e Altos niveles de exigencia.

e Predomina comunicacion descendente, a pesar que el duefio mantiene un
intercambio fluido de opiniones con los encargados/as de cada sector.

e Escasa capacitacion brindada al personal.

e Se aprende del error.

e Lamayoria de las tareas son realizadas en grupo.

e Altos niveles de servicio.

e Multifuncionalidad del personal.
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Serra S.R.L

4.3. Modelo de Organigrama Funcional

Gerencia General

i

UEN Alimentos

l

UEN Cigarrillos

i

i

l

Encargado de Ventas

Encargado de Deposito
Administrativa

Encargada

v

v

L

—

—

v
Vendedo Vendedor Vende Respons Preparador Responsable Responsable
r Zona Zona dor able es de de de Archivos
Sur. Norte Esquel Logistic pedidos Facturacion
0
Reopositores Encargado
supermercado de
Limpieza
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4.3.1 Personal

Numero total de empleados y sus funciones:

10-
11-
12-
13-
14-

15-

16-

17-
18-

Facturacion de todos los productos a los minoristas y pedido de
cigarrillos a Massalin Particulares.

Facturacion y archivo.

Encargado de depdsito y pedidos a KRAFT( compartido)
Encargado de personal de depdsito y logistica.

Preparador de pedidos.

Preparador de pedidos y logistica de cigarrillos.

Vendedor de cigarrillos en Esquel y Trevelin.

Vendedor de cigarrillos en EI Bolsén y zona norte de Chubut.
Vendedor de cigarrillos y Kraft en Zona Sur y Este (compartido).
Vendedor de Kraft en Esquel y Trevelin

Repartidor de Kratf en Esquel y Trevelin

Vendedor de Kfrat en EI Bolson y Autoservicios Bolsén (compartido)
Vendedor de Kraft en la zona de Lago Puelo y EI Hoyo (compartido)
Administrativa (compartida) - Informes diarios de ventas
MASS/KRAFT

Administrativa (compartida) lleva impuestos - Agente retencion,
Ingresos Brutos y cajas vendedores

Chofer de reparto en la zona de El Bolsén y Lago Puelo, EI Hoyo,
Autoservicios (compartido).

Chofer de reparto en Zona Sur y Este (compartido).

Encargada de Limpieza.

*compartido, significa que la tarea mencionada la realiza la misma persona

tanto en la unidad de negocios en cuestion como en otras unidades correspondientes

a otra empresa del mismo duefio.
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4.4 Productos Comercializados:

Como ya se ha mencionado en el capitulo uno, la empresa comercializa la
totalidad de los productos a través de dos Unidades de Negocios. Por un lado esta la
UEN Cigarrillos, correspondiente a la firma Massalin Particulares la cual posee 40
marcas distintas (ver anexo 4 pagina 102). La otra es la UEN Alimentos, dentro de
la cual se distribuyen los productos que provee Kraft foods , los cuales se pueden

dividir en las siguientes categorias:

o Chocolates tabletas Milka
o Galletitas

o Alfajores

o Bombones y bocaditos

o Jugos tang-clight-.

o Polvos bizcochuelos gelatinas postres y flanes Royal
o Pastas Vizzolini , Terrabussi y Don Felipe.
o Enlatados Canale, mermeladas y dulces.

Dentro de la UEN Alimentos se comercializan en total 300 productos (ver
anexo 5 pagina 103), cifra que puede variar afio a afio dependiendo especificamente
de decisiones tomadas en Kraft Foods casa Central. Actualmente se maneja en el
almacén un stock aproximado de 30 dias lo que corresponde a cuatro compras

semanales realizadas a la Casa Central por el mayorista.
4.5 Ventas y Cartera de clientes de la empresa.

Respectos de las ventas se puede afirmar que la empresa ha tenido un
crecimiento sostenido desde el afio 2001 al 2005. El crecimiento en pesos del ultimo
periodo medido (2004-2005) es del 33% tomando en conjunto ambas UENS.

Con respecto a la participacion en las ventas totales, el poder de compra esta
concentrado en un 8% de los clientes (de un total de 414, ver anexo 6 pagina 109)

que representan el 39% de las ventas de la empresa. Para ver con mas detalle las
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ventas mes a mes de cada UEN y la segmentacion de clientes por volumen de

compra el lector se puede dirigir al anexo 7 de (pagina 115).
4.6 Infraestructura

En esta seccion se hard un breve comentario referido a: estructura edilicia,
de transporte y por altimo, los sistemas informéticos y de comunicacion, utilizados
en la empresa.

El terreno donde esta el depdsito tiene una playa de estacionamiento y otra
de maniobra para vehiculos de carga y salida alternativa a calle lateral, cuenta con
todos los servicios y estd ubicado sobre avenida de transito pesado. En el mismo se
encuentra ubicado él almacén, cuya superficie cubierta es de 240 mts ? incluyendo
oficinas de 30 mts>.

En cuanto a sistemas informaticos, la empresa utiliza un software
administrativo disefiado a medida para toda la compafiia, al cual se le han adjuntado
programas especificos, como por ejemplo los enviados por Massalin Particulares
para realizar compras on-line. Este paquete informatico brinda datos respecto de los
estados de cuenta, verifica la evolucién del stock en tiempo real, desagrega las
ventas por vendedor, saca estadisticas, entre otras.

La flota de vehiculos esta conformada por cinco rodados propios y dos
tercerizados. Con ellos se abastece a toda la zona de cobertura.

En lo relativo a comunicacién, la empresa cuenta con un sistema de telefonia
integral, con distintas aplicaciones comandadas por una central Toshiba. Ademas de
esto, cada vehiculo cuenta con equipos de radio mediante el cual se comunican al

almacén pudiendo asi agilizar el trabajo y mantenerse informados.
4.7 Management logistico y Analisis de Restricciones de la UEN alimentos.

Servicio al cliente: la ventaja competitiva de esta empresa responde
principalmente a la calidad del servicio. Una de las acciones que hace que los
clientes tengan un alto nivel de satisfaccion, responde a que Serra SRL tiene como

politica abastecer a los mismos de forma constante durante el afio, accion que la
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competencia no realiza durante el invierno ya que las condiciones climéticas hacen
que el acceso a determinadas zonas sea restringido debido a las grandes nevadas o
al mal estado de los caminos.

Transporte y trafico: en lo que hace al establecimiento de rutas y planes de
contingencia, son establecidos por el duefio de la empresa como asi también lo
inherente a la renovacion de los vehiculos de transporte.

Procesamiento de pedidos: para la transmision de los mismos cada unidad
estd equipada con radio de banda ciudadana, por medio de la cual transmiten los
pedidos mas importantes o urgentes; caso contrario son preparados por los propios
vendedores. En el resto de la zona, la modalidad, en caso de no haber anomalias en
la carga (se aclara ésto porque las cargas son casi siempre las mismas) se transmiten
por fax o mail. Todos estos pedidos son recibidos por uno de los encargados de
depdsito que procedera su alistamiento.

Manejo de mercaderia: toda la mercaderia viene en palets*® (universales y
en cajas plasticas), es descargada mediante elevadores y luego se desconsolida y
almacena en espacios preestablecidos (en forma manual).

Analisis y estructura del canal de distribucion: Esta empresa esta
integrada a un canal indirecto largo, por lo tanto, el mayorista es un intermediario
del canal de consumo entre Kraft y el minorista que a su vez lo revende al
consumidor final.

En cuanto a la intensidad de la distribucion se puede afirmar que se trata de
una cobertura intensiva ya que los productos se pueden adquirir en cualquier punto

de venta.

'3 palet: Un palet, palé o paleta es un armazén de madera, pléstico u otros materiales empleado en el
movimiento de carga ya que facilita el levantamiento y manejo con pequefias grdas hidraulicas, Ilamadas
carretillas elevadoras.
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4.7.1 Andlisis de restricciones

A continuacién se desarrollaran las principales variables que condicionan de
manera significativa el desenvolvimiento del negocio y sobre las cuales la empresa
deberé trabajar muy cuidadosamente en el futuro, a la hora de realizar cualquier tipo
de accidn empresaria.

Dichas restricciones estan ligadas principalmente a la zona en donde
distribuye Serra S.R.L, y entre ellas se pueden mencionar:

Dimension geografica: la distancia entre el productor y el mercado es de
2000 kilometros, siendo estrictamente necesario el intermediario dentro del canal.

Tamafno del mercado: 414 clientes distribuidos en toda la zona del
Noroeste de Chubut y Rio Negro.

Densidad del mercado: como estamos hablando de una superficie
aproximada de 100.000 km?, la densidad es muy baja, lo que repercute directamente
en los costos de transporte, acondicionamiento de las unidades, acondicionamiento
de la mercaderia, etc. La poblacion de consumo es aproximadamente de 65.000

habitantes.
4.8 Management logistico y Analisis de Restricciones de la UEN Cigarrillos:

Solo se desarrollaran aqui los items diferenciales respecto de la UEN de
alimentos. Por lo tanto, los temas que no se traten en esta seccion se asume que
tendrén el mismo comportamiento en ambas unidades.

Servicio al cliente: Esta UEN cuenta con una imagen positiva que se ha
logrado gracias a que Serra SRL a diferencia de la competencia, ha previsto
mantener un minimo de stock para abastecer los picos de demanda.

Adecuacion de la mercaderia: Los pedidos son preparados Yy
acondicionados en cajas para evitar roturas y facilitar la carga y descarga de los
mismos.

Valor unitario: Es alto en relacion al margen de ganancia. Cada caja tiene
un valor aproximado de $2000 dependiendo de la marca y en un margen bruto de
4.95 % maés un variable de 1.95 % que se divide en cuatro objetivos a cumplir:
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> Ilegar al volumen total mensual.

> llegar al volumen de ventas exigido por Massalin en 8 tipos de
marcas de cigarrillos las cuales fija dicha empresa.

> el envid de una planilla con un informe de ventas semanal.

> planillas de clientes. Este objetivo implica enviar reportes mensuales

de todos los clientes a los que la empresa vende cigarrillos.

Variables competitivas

El 70% del mercado Esquelense le pertenece a Massalin, el 25% pertenece
al principal competidor (Nobleza Piccardo) y el 5% restante a otros. Estos datos
fueron relevados por supervisores de Massalin Particulares en Marzo de este afio.
Para mas informacion ver anexo 8 (pagina 118).

4.9 Aspectos a considerar para el desarrollo de la actividad empresaria en

Esquel y la Regidn.

Uno de los valores primordiales para la compariia se basa en el respeto por el
medio ambiente y la responsabilidad social empresaria. Debido a ello, todo el
proceso de planificacion deberd desarrollarse en base a pardmetros sustentables y
acorde a la vison de futuro que tienen los habitantes de Esquel respecto de la
comunidad y su entorno. Dicha vision ha sido instituida en el Plan Participativo de
Desarrollo Local, cuyo objetivo principal es lograr para la ciudad un modelo de
desarrollo Social, Econémica y Ambientalmente Sustentable (ESQUEL SEAS™).

Otro de los aspectos a considerar en esta seccion, son las variables

demogréficas, las cuales afectan directamente al desempefio de la actividad.

4.9.1 Cantidad de Habitantes.

Esquel es la ciudad central de un territorio que se extiende desde el limite
internacional con Chile a modo de semicirculo y con un radio variable entre los 140

y 200 Km. En total retine en su area de influencia directa algo més de 65.000

" www.esquel.gov.ar/gobierno/gobierno/esquelseas. 16 de septiembre del 2006
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personas, de las que unas 30.000 pertenecen a la ciudad cabecera del departamento
Futaleufd y el resto se reparte entre poblados chicos, donde sobresalen los de
Trevelin (~ 6200 hab.) y El Maitén (~ 3000 hab). En la franja norte de su area de
influencia, se encuentra la localidad Rionegrina de El Bolson (~20.000 hab.), la
cual también se encuentra dentro de la zona de distribucion de la empresa Serra

S.R.L hace mas de 20 afos.

4.9.2 Visidén de Futuro en la Ciudad y en la Reqidn

El punto de partida para una planificacion es definir precisamente qué se
quiere lograr. En este caso, qué tipo de futuro desea la ciudad para si misma. Este
interrogante orientd la busqueda de informacion y la tarea de investigacion que
permitio elaborar el primer documento de trabajo. A continuacion se resume cuales
son las expectativas que tienen los ciudadanos de Esquel respecto de su futuro
diciendo que:

Los habitantes de la region le otorgan un peso preponderante a la ecologia,
medio ambiente y por supuesto a la produccion SUSTENTABLE. Esto es asi
porgque se considera una region turistica, en la cual la naturaleza y el ambiente
saludable generan un valor agregado a los visitantes que recibe la ciudad afio a afio.
Dichos aspectos se deberan considerar a la hora de desarrollar el plan estratégico y
fijar los objetivos de la empresa, para evitar que los mismos sean contrapuestos con
lo que se manifiesta en el Plan ESQUEL SEAS.
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Capitulo 5 Analisis del Microentorno y Macroentorno

5.1 Anédlisis de la Fuerzas Competitivas. (microentorno)

Las cinco fuerzas que se analizaran son: la competencia directa, el poder
negociador de los clientes, el poder negociador de los proveedores, los posibles
sustitutos y los competidores potenciales. El andlisis se dividird en dos partes:
primero se estudiara la competencia de la UEN Alimentos y luego de la UEN

Cigarrillos.

5.1.1-Anélisis UEN Alimentos

A-Competencia directa:

Existe una rivalidad intensa en el sector en que opera Serra S.R.L. Las
principales causas de esto son:

o Los cupos de venta exigidos para los distribuidores mayoristas son
cada vez mayores y el ambito de comercializaciéon se encuentra limitado por el
contrato de distribucion firmado entre Kraft Food Argentina y Serra S.R.L.

o Los margenes de distribucion son pequefios.

o Existen cadenas de distribucion mayorista que compiten a nivel pais.
Dichas compafiias crecen a gran velocidad e incorporan nuevas y mas rapidas
formas de comercializacién via internet. Esta estrategia de venta baja los costos, y
los riesgos de rotura o extravio de la mercaderia corren por cuenta de la empresa de
transporte. Por lo general los pagos son anticipados y se realizan por medio de
transferencias bancarias. En consecuencia, el costo operativo es menor que el de una
distribuidora establecida en el punto de venta.

o La guerra de precios es intensa dentro del sector, ya que hay muchos
oferentes que compiten por el mismo mercado dentro de la region de Esquel y sus
alrededores. Esta rivalidad hace variar los margenes de rentabilidad.

A modo de resumen, se puede decir que la UEN Alimentos esta inmersa en
un mercado en donde la rivalidad es intensa, debido a que los margenes de

rentabilidad son pequefios y aumentar la cobertura de mercado, asi como también
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disminuir los precios, son acciones que demandan de un gran esfuerzo tanto
estratégico como operativo. Sumado a esto, la comercializacion via internet es una
practica cada vez mas usual y ello hace que los pequefios distribuidores mayoristas
tiendan a desaparecer, lo cual exige un crecimiento sostenido en las distribuidoras
que quieran mantener su posicion en el mercado. Esto se puede lograr sélo si se
trabaja con altos niveles de eficiencia y se disefian de forma creativa las estrategias

de venta.

B-El poder de los proveedores:

Como se dijo anteriormente, al tener la empresa contratos de distribucion
exclusivos con sus proveedores, el poder de negociacién es bajo, ya que lo Gnico
que se puede negociar son bonificaciones por pago contado de los productos o por
grandes volimenes de compra. Estas bonificaciones establecidas para todos los
operadores mayoristas del pais para operaciones puntuales, esta preestablecida y es
igual para todos, que por lo general no supera el 5%.

A pesar de que esta medida le quita flexibilidad a la empresa, la misma
cuenta con la garantia de productos de calidad, servicio ininterrumpido y la
posibilidad de que la distribuidora mayorista acompafie el crecimiento de la
empresa multinacional, teniendo asi garantizado su propio crecimiento con la
incorporacion anual de nuevas marcas, distintas variedades de productos, convenios
con super e hipermercados, entre otras cosas. De todas maneras, esta ventaja se
puede transformar en un problema si ocurre lo opuesto, esto quiere decir que, si la

multinacional quebrase, la UEN también sufriria el mismo destino.

C-El poder de los compradores o clientes:

Esta fuerza competitiva es, en general, reducida, pues al tratarse de
productos que son publicados en los medios masivos de comunicacion, los
consumidores finales los solicitan y el minorista se ve en la obligacion de tenerlos

en gondola.
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Los clientes de la empresa se pueden dividir en tres grandes grupos, primero

los super e hipermercados, segundo los grandes almacenes barriales, mercados

barriales y cadenas de estaciones de servicio o drug stores y por ultimo, los kioscos,

almacenes, despensas, restaurantes y cascos de estancias.

Tipo de Cliente

Participacién en

la Facturacion.

Poder de Negociacion

Supermercados e
Hipermercados

15%

Estos clientes ejercen un gran poder
de negociacion, ya que son solo 6 en
toda la zona y compran alrededor de
un 15% de la facturacion total.
Negocian continuamente una baja en
los precios, mejores plazos de pago,
mejores condiciones en la entrega
entre otras cosas.

Grandes Almacenes y
cadenas.

30%

El volumen de venta en pesos aqui es
considerable, pero se divide en
aproximadamente 50 clientes.
Algunos de ellos por compras
excepcionales reciben descuentos por
parte del distribuidor o se negocian
las condiciones de plazo.

Kioscos, almacenes,
despensas, restaurantes,
etc

55%

Estos clientes son aproximadamente
350, su poder de negociacion es
escaso ya que a nivel individual el
volumen comprado es poco.

Cuadro namero 3

D-La fuerza competitiva de productos sustitutos

Tal como se ha mencionado, los pequefios mayoristas estan siendo salteados

en la cadena de distribucion debido a que las empresas fabricantes comenzaron a

vender directamente a las grandes superficies comerciales minoristas.

Solo las distribuidoras mayoristas que sean capaces de comercializar

grandes volumenes de mercaderia brindando un buen servicio tanto a las empresas

proveedoras como a los comerciantes, podran mantenerse dentro de la cadena.
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E- La fuerza competitiva de entradas potenciales

La amenaza de ingreso de nuevos competidores es baja, debido a que en
primer lugar, los contratos de distribucion exclusivos hacen imposible que otra
empresa ingrese al mercado distribuyendo los mismos productos. Por otro lado, el
conocimiento de la zona es fundamental debido a que hay que recorrer largas
distancias par encontrar los poblados y muchas veces con nieve, hielo u otras
inclemencias climaticas. Sumado a ello, este negocio requiere para su puesta en
marcha una gran inversién para cubrir los costos fijos (flota de vehiculos,
infraestructura, capital de trabajo); como asi también, la cantidad de personas que se
deben emplear para atender a toda la region.

Por ultimo los aspectos mas importantes son: poseer empleados capacitados
que se adapten a la cultura de la zona y al estilo de vida y una cartera de clientes
estable que permita tener continuidad y regularidad en las ventas, para asi poder
llegar a los objetivos estipulados por los proveedores y asi mantener el contrato de

distribucion exclusivo.

5.1.2- Andlisis Competitivo UEN Cigarrillos

A-Competencia directa:

El mercado de la industria tabacalera esta repartido principalmente entre las
dos mayores productoras de cigarrillos en el mundo, Massalin Particulares y
Nobleza Piccardo. Segun datos de AC Nielsen™, en el 2003 se vendieron 42
billones de cigarrillos en Argentina. Massalin continta siendo el lider con 63% y
$1.700 millones de facturacion; Nobleza, 36% y $900 millones en ventas. El resto
del market share se reparte entre fabricas locales. Marlboro (el mas vendido del
mundo, es el mas vendido en Argentina también con 10.000 millones de unidades
por afio 30% del mercado).

En el mercado de Esquel y la region estas porciones se modifican, segun el
supervisor de ventas de la zona; teniendo un 75% de participacion Massalin

1 www.elmundo.com.ar/suplementos/nuevaeconomia 15 de Septiembre del 2006
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Particulares y un 25% Nobleza Picardo. Esto se da porque en la zona no se
comercializan marcas nacionales como Cj o V8 que compiten en un segmento de
bajos precios.

La rivalidad se intensifica en el sector con la amenaza de que nuevas marcas
comiencen a competir en el segmento de precios bajos y por ende le ganen la
porcion de mercado que ya pertenece a las marcas Premium. Para contrarrestar esto
la empresa proveedora (Massalin Particulares) establece altos cupos mensuales de
venta para mantener el mercado copado por sus productos Ilamado Philips Morris

International.

B-El poder de los proveedores:

En este caso, las restricciones se asemejan a las planteadas en el analisis
correspondiente de la UEN Alimentos, ya que Massalin Particulares tiene las
mismas politicas para con sus distribuidores, debido a que pertenecen al mismo

holding de empresas.

C-El poder de los compradores o clientes:

En este caso el poder de los clientes es nulo. Esto es asi por los siguientes
motivos:

e La Unica empresa que los puede comercializar en la zona es Serra S.R.L

e Es un producto que es solicitado por los consumidores finales en los
comercios, por lo tanto el comerciante se ve en la obligacion de tenerlo.

¢ No se vende en grandes supermercados o hipermercados, por ende el poder
de compra de los clientes nunca es elevado.

e El precio y la forma de cobro ya viene fijada como politica de la empresa

proveedora.
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D-La fuerza competitiva de productos sustitutos:

Aqui se repite la situacion que sufre la UEN alimentos, en donde existe la
amenaza de que en el futuro el fabricante le venda directamente a las grandes
superficies comerciales para disminuir los costos logisticos salteando el eslabon de

distribucion mayorista dentro de la cadena.

E-La fuerza competitiva de entradas potenciales

La amenaza de que otra compafiia ingrese al mercado es baja, ya que las
barreras de entrada son altas. Las dos barreras de mayor envergadura son: el capital
inicial necesario para hacer la primer compra de los productos ya que, como se
aclaro anteriormente, las transacciones son de contado y cumplir todos los requisitos
establecidos por la empresa proveedora, como por ejemplo, la trayectoria comercial
en la zona sobresaliente; prendas hipotecarias por el valor de las transacciones
realizadas, entre otras cosas. Las barreras de salida son de mediana envergadura, ya
que por un lado hay que mantener un contrato de distribucion, pero por el otro no se
necesitan grandes inversiones en capital fijo para empezar con una distribucién de

este tipo de productos

Implicaciones del modelo de Porter

Luego de realizar un analisis de Porter, se observa que tanto la UEN alimentos

como la UEN cigarrillos compiten intensivamente dentro del mercado ya que:

e Se deben vender grandes volimenes de mercaderia para mantener la
exclusividad en la distribucién de marcas lideres.

e Las pequenias distribuidoras mayoristas tienden a ser sustituidas por
las integraciones verticales de la cadena, razon por la cual se debe
mantener el crecimiento de la empresa.

e Laguerrade precios es intensa.
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Contrariamente a éstas, los beneficios de pertenecer al rubro responden a:

o Las barreras de entrada de nuevos competidores son altas.

. El poder de negociacion de los clientes es, por lo general, bajo; ya
que los productos distribuidos pertenecen a marcas lideres de consumo
masivo y por ende el consumidor final demanda dichos productos en los

comercios.

5.2 Analisis PEST. Estudio del Macroentorno

Aqui solo se han tenido en cuenta aquellos factores del entorno que influyan

sobre la organizacion.

Factores Politicos

Legislacién: La organizacion debe cumplir con la regulacion vigente para
todas las S.R.L, como asi también con las disposiciones municipales que regulan
particularmente el comercio mayorista de alimentos, como por ejemplo: Registro de
cantidad (Kg.) de productos alimenticios ingresados a la ciudad; control, registro,
renovaciones y habilitaciones de Transportes de Sustancias alimenticias (Ordenanza
Municipal N° 109/00.Ver anexo 9 pégina 119) Por otro lado, debe someterse a
controles de rutina a comercios de productos alimenticios, realizados por SENASA
como organismo a nivel nacional y Bromatologia a nivel provincial. También debe
poseer la habilitacion para comercios y establecimientos de productos alimenticios,
tampoco puede obviar el programa municipal de gestion ambiental donde el eje
principal es el monitoreo de gestion integral de residuos solidos urbanos y efluentes
liquidos, como asi también el tratamiento de los liquidos refrigerantes y aceites, que
en la empresa son utilizados con frecuencia.

Estabilidad Politica: El presidente Kirchner va a cumplir tres afios de su
mandato, con una economia que crece al 8%® en promedio en los Gltimos tres afios

y una inflacién en aumento pero no descontrolada. Si bien esto refleja un panorama

16 Diario “Clarin”. Sabado 19 de Agosto del 2006.
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alentador para la Industria, contrariamente a ello, el rol politico que ocupan los
sindicatos en el gobierno actual, especialmente el sindicato de Camioneros
representado por el Sr. Hugo Moyano, ha perjudicado directamente a Serra S.R.L.
Gran parte del personal estaba asociado al Sindicato de Empleados de Comercio y
se vieron obligados a pasarse al sindicato de camioneros'’. Esto afect6 directamente
a la estructura de remuneraciones que tenia la empresa basadas en comisiones
variables por venta, ademéas de crear un clima de tension dentro de la empresa

perjudicial para el ambiente laboral.

Factores Econémicos

Inflacion: La inflacion puede provocar el derrumbe de todo el sistema
economico, altas tasas de interés e inestables movimientos monetarios. Si la
inflacion continua aumentando hara que se vuelva menos predecible la realidad del
pais y con ello dificultara gravemente la planificacion. La consultora Ecolatina,
fundada por el ex ministro de Economia, Roberto Lavagna, pronosticé una suba
para el afio 2006 en el indice de Precios Minoristas del 12%.

Financiacion: Segun Mario Vicens, Presidente de la asociacion de Bancos
de Argentina (ABA), luego de la gran crisis Argentina del 2001 los préstamos
bancarios al sector privado han vuelto a incrementarse a tasas del 35% al 40% anual
durante los dos ultimos afios. Esto beneficia a Serra S.R.L ya que es usual en la
empresa financiar sus activos fijos con deuda a largo plazo (tres afios).

Empleo: La desocupacion bajo a 10,4% en el segundo trimestre de 2006,
segtin informé el INDEC™®. Esta cifra representa una disminucién de 1,7 puntos con
relacion a igual periodo del 2005, cuando fue de 12,1%. Esta disminucion de la
desocupacion en la ciudad de Esquel es méas acentuada lo que, por un lado, dificulta
la seleccion de personal, pero por el otro beneficia a la empresa ya que los niveles

de consumo de marcas lideres estan en aumento.

Y7 diario “Rio Negro”, sébado 15 de abril del 2006.

'® Diario “Clarin” miércoles 23 de agosto del 2006.
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Situacion de la econdmica local: Ver analisis de la industria tabacalera y

Alimenticia paginas 49 y 50.

Factores Sociales

Patrones de consumo en Argentina: Los argentinos son los que maés
galletitas consumen en el mundo. En promedio, ingieren cerca de siete kilos
anuales. Las preferidas son las dulces secas. El pais lider6 una encuesta
internacional, ocupando el primer lugar entre un total de 15 naciones relevadas por
la consultora AC Nielsen.

Segun un informe reciente de la consultora ac nielsen, publicado en el diario

“La Nacion”*®

, en el aflo 2004 el consumo de alimentos y bebidas crecié 4%
promedio en el mundo, pero en la Argentina subi6 un 7%. Ademas, indicé que los
consumidores, luego de la crisis del 2001, estdn volviendo al consumo de marcas
lideres o premium. Estos patrones de consumo actuales favorecen a la empresa ya
que son, en su mayoria, productos comercializados por la firma.

Forma de comprar: Segun un estudio realizado por Coca Cola Retailing
Research Council Latin America®, coordinado por Guillermo D’Andrea, profesor
del 1AE; Argentina junto con Brasil es uno de los paises latinoamericanos con
mayores promociones de precios en los productos de consumo masivo. Esto implica
ademas, que los consumidores locales son los mas infieles respecto a las marcas y
los negocios. Se caracterizan, por ser mas “cazadores de ofertas” y por lo tanto,
frecuentar distintos lugares para comprar.

Esta caracteristica del consumidor argentino hace que sea una practica
habitual de los negocios minoristas solicitarle a su proveedor descuentos de todo
tipo con el objetivo final de captar més clientes. La consecuencia de ésto son

margenes de rentabilidad menores y una intensa rivalidad en el sector.

¥ Diario “La Nacién” 24 de Abril del 2005.
2 Diario “Clarin” 14 de Noviembre del 2005
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Factores Tecnoldgicos:

Nuevos Desarrollos: Es importante hacer referencia aqui a los sistema
informéticos que hoy utilizan empresas mayoristas de mediana envergadura. A
pesar de los 2000 Km que separan a Esquel de la ciudad de BS AS, los clientes de la
regién tienen altas exigencias respecto del horario y dia de entrega de su pedido.
Para poder satisfacer esta demanda es que todas las empresa mayoristas
distribuidoras de Kraft Food y Massalin Particulares se encuentran conectadas en
red a través de un software que permite consultas sobre stock, estado de mercaderia
en viaje, estado de cuenta corrientes, entre otras cosas. Gracias a esto es que hoy los
faltantes de stock son mucho menores y el seguimiento de las compras es mucho

mas facil.
5.3 Analisis de la industria Alimenticia en Argentina

En el caso particular de la industria alimenticia, la misma elabora los
productos de la agricultura, ganaderia y pesca para convertirlos en alimentos y
bebidas para consumo humano o animal, y comprende la producciéon de varios

bienes intermedios que no son directamente productos alimenticios.

Resumen de la situacion actual de la Industria en el Pais

El resumen que se detalla a continuacion es una extraccion de los elementos
méas importantes del Analisis del Sector de la Industria Alimentaria Argentina
desarrollado en la secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentos de la
Nacién, por el Lic. Gustavo Rodriguez Vazquez.*

e EIPIB de este sector ascendi6 a $27.028 millones en 2005
e La produccion de alimentos y bebidas explica el 24,6% de la industria
manufacturera y genera el 22,2% del empleo industrial.

e Crecieron practicamente todos los rubros de la industria alimenticia.

2 www.sagpya.mecon.gov.ar 22 de Septiembre del 2006
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® Para el 2006 se espera un nuevo aumento de la producciéon con mayor

participacion del mercado interno.

® |a industria alimenticia, a pesar de la actual variabilidad del
comportamiento de precios, es ampliamente atractiva para los fondos de
cualquier compafiia, siempre que su estrategia concuerde con las

condiciones de ésta industria.
5.4 Andlisis de la industria tabacalera en Argentina

En Argentina se han realizado numerosas encuestas con el fin de establecer
el consumo de tabaco. Las mismas, revelan que el consumo en este pais es uno de
los més altos de Ameérica, y solo lo supera Brasil.

El sector tabacalero argentino estd conformado por dos compafiias
subsidiarias de empresas lideres a nivel mundial. Estas empresas son: Massalin
Particulares y Nobleza Piccardo.

Segun la secretaria de agricultura, mineria y pesca de la nacion en el afio
2003 el consumo de paquetes de cigarrillos ascendio a 1.980 millones de unidades.
Por otro lado el consumo per cépita de atados para el mismo afio es de 55 unidades.
Registrandose una suba respecto del afio 2002 de casi 10 atados per capita. A pesar

de ello se espera en el largo plazo que el consumo disminuya.*
5.5 Analisis FODA: Identificacion de Oportunidades y Amenazas.

A partir de la informacion relevada y de los analisis hechos anteriormente, se
detallan las oportunidades y amenazas detectadas para la organizacion objeto de

estudio.

22 Encuentro Nacional de Equipos Técnicos de Control del Tabaco.17 y 18 de noviembre de 2005. Ministerio
de salud y medio ambiente de la Nacion
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OPORTUNIDADES

1. Crecimiento de Kraft Foods con futura
incorporacion de nuevas marcas, (ejemplo
cerveza Miller)

2. Conexién de la Av Alvear con la Ruta 259,
por lo tanto mejor acceso al depdsito.

3. Tendencia de los consumidores a volver al
consumo de marcas lideres.

4. Aumento en el consumo de alimentos.

AMENAZAS

1. Cadenas de autoservicios que se convierten

en cuentas directas de Kraft Foods.

2. Arribo de grandes cadenas mayoristas a la
ciudad. DIARCO cadena Nacional y PUELCHE
cadena Regional.

3. Tendencia en el largo plazo a bajar el
consumo de cigarrillos.

4, Intensificacion de la rivalidad competitiva
del sector.

5. El sindicato de camioneros presidido por el
Sr. Hugo Moyano tiene mucho poder politico, lo que
hace que pueda continuar incrementando los sueldos
de los trabajadores afiliados.

Los datos del cuadro han sido extraidos de:

Oportunidades

1. Informacion suministrada por el supervisor de ventas de Kraft Foods

en la Patagonia.

2. Obra en curso en la ciudad, se verific por observacién directa.
3. Ver analisis PEST, pagina 46.
4. Ver analisis Industria Alimenticia pagina 49.

Amenazas

1. Se verificO por observacion directa en los supermercados e

hipermercados de las grandes ciudades.

Observacion directa.

o b~ DN

2006.

Ver andlisis de la industria tabacalera pagina 50.
Ver Analisis del Microentorno pagina 40.

Informacion extraida del diario “Rio Negro”, sabado 15 de abril del
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5.6 Analisis FODA: Identificacion de Fortalezas y Debilidades.

A partir del andlisis de la empresa realizado con anterioridad y de las

encuestas realizadas, tanto al duefio de la empresa como a los empleados, se han

identificado las siguientes fortalezas y debilidades de la empresa en sus distintas

areas:
FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Experiencia y know how en 1. Falta de personal formado profesionalmente,
distribucion de productos de especialmente en las areas de administracion
€oNsuMo masivo. y comercializacién.
2. Solidez econémica/financiera. 2. Falta de planificacion formal.
3. Cobertura fisica (abarca 414 puntos 3. Escasa descentralizacion de la toma de
de ventas, llegando al 100% de decisiones.
ellas con 2 o0 mas visitas 4. Alta dependencia de su proveedor.
semanales). 5. Problemas en el control de stock.
4. Gran estructura de promocion y 6. Falta de control en el ciclo de efectivo.
reposicion. 7. Estructura sobredimensionada para solo
5. Clientes cautivos. atender una poblacion de consumo de
6. Alto poder de negociacion, dada la 65.000 habitantes.
fuerza de la marca y servicio. 8. Falta de atencion especial a Grandes
7. Buena relacion fabricante- clientes.
distribuidor. 9. Inexistencia de politica de RRHH a largo

8. Amplia variedad de productos (méas
de 400) de marcas lideres.

9. Acceso al crédito.

10. Imagen positiva en la Region.

plazo.

Los datos del cuadro han sido extraidos de:

Fortalezas:

1) La empresa cuenta con mas de treinta afios de experiencia en la

comercializacién y distribucién de productos de consumo

masivo.

2) Ver andlisis de la perspectiva financiera (pagina 77).

3) Ver planilla de clientes, anexo 6 (paginal09).

4) Ver entrevista con el duefio en el anexo 3 (pagina 100).

5) Informacion obtenida por entrevista a vendedores y duefio. Para

mas informacion ver anexo 3 (pagina 100).
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6)

7)
8)
9)

Como politica de la empresa solo se comercializan productos de
marcas lideres en el  mercado nacional.

Ver entrevista con el duefio en el anexo 3 (pagina 100).

Ver linea de productos en los anexo 4 y 5 ( paginas 102 y 103)
Actualmente la empresa ha tomado una linea de crédito distinta
para la compra de  tres camiones 0O km. Para conocer la

informacidn con mas detalle ver anexo 10 (pagina 123).

10) Ver entrevista con el duefio en el anexo 3 (pagina 100).

Debilidades

1)
2)
3)
4)

5)
6)
7)
8)
9)

Ver entrevista al duefio en el anexo 3 (pagina 100).

Ver entrevista al duefio en el anexo 3 (pagina 100).

Ver entrevista mandos medios en el anexo 3 (pagina 100)

Al tratarse de distribuciones exclusivas; en el contrato de
distribucion se establece que el distribuidor no podra
comercializar otra marca del mismo rubro, por lo tanto si el
proveedor no puede venderle a la empresa mayorista, la misma
no tendré otra opcion que no vender. Un ejemplo de esto fue en
la crisis del 2001 cuando muchas de las empresas discontinuaron
la fabricacion de lineas de productos y el mercado quedo
desabastecido.

Esto se verifico por observacion directa.

Ver perspectiva financiera (pagina 77)

Ver entrevista al duefio en el anexo 3 (pagina 100).

Ver entrevista al duefio en el anexo 3 (pagina 100).

Ver entrevista al duefio en el anexo 3 (pagina 100).

5.7 Conclusiones del Analisis FODA

La empresa estudiada tiene la estructura y los recursos suficientes tanto

financieros, como estructurales y humanos para atender a la demanda creciente de
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productos alimenticios. Este factor ha sido determinante al momento de ser la
elegida por sus proveedores como representante en la region.

La estabilidad del pais y el crecimiento de estas industrias en los ultimos
afios, puede ser visto como una oportunidad, la cual debe ser aprovechada por la
empresa con todos sus recursos y capacidades. La industria tabacalera también ha
experimentado un aumento en las ventas, pero la tenencia muestra que en el largo
plazo el nivel de consumo disminuira.

La imagen de seriedad, compromiso y trayectoria de Serra S.R.L son
activos de gran valor para la compaiiia, los cuales permiten lograr: por un lado
buenas relaciones con los proveedores, quienes generan negocios con alto valor
agregado para las partes, y por el otro, un reconocimiento por parte de todos sus
clientes que se traduce en lealtad a la organizacion. Sumado a esto, la
infraestructura y el know how de la empresa permiten que estos negocios
perfeccionados con los proveedores se traduzcan en una ventaja competitiva para la
misma, ya que ésta, por medio de sus canales de distribucion, coloca los productos a
un precio unitario igual o menor al de la competencia pero con un nivel de servicio
y atencidn superior, lo cual es el sello distintivo de la organizacion.

La situacion por la cual atraviesa hoy la empresa, se ve amenazada por las
asociaciones que se puedan establecer entre las grandes superficies comerciales y
las empresas productoras, salteando asi, a los distribuidores mayoristas que no sean
capaces de agregar valor dentro de la cadena de distribucion.

En la actualidad Serra S.R.L esta posicionada como una empresa que brinda
un alto nivel de servicio. Sin embargo, para crecer al ritmo demandado por los
proveedores y evitar asi ser desplazados de la cadena, es necesario que la empresa
adopte una vision de negocio mas amplia y profesionalice su plantilla de RRHH
para que no solo sea el duefio el que piense en futuros negocios, si no que, las
reuniones de gerencia se transformen en una usina de nuevas ideas, lo cual permitira
la continua mutacion de la organizacién y la permanencia de la misma como lider
del segmento en el mercado actual.

A modo de resumen, se puede decir que la clave para mantenerse en el

mercado serda disminuir los costos logisticos aumentando la eficiencia de los
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procesos internos de la organizacion, a los fines de logar una mayor rentabilidad, lo
que permita a Serra S.R.L continuar expandiéndose en el mercado como la empresa
especialista en logistica, distribucion y comercializacion de productos de consumo
masivo de marcas lideres. Esto demandara acciones de capacitacion en la plantilla
de empleados que logren formar personas capaces de afrontar las nuevas exigencias
de manera proactiva. Cabe recalcar aqui que la funcién central de la empresa es la
comercializacién, es por ello que la capacitacion brindad tendra que tener un énfasis

mayor en este aspecto.
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Capitulo 6 Disefio del Plan Estratégico

6.1 Desarrollo del Plan Estratégico.

Antes de empezar con el desarrollo del PE es fundamental designar el equipo
que lo gestionara conjuntamente con el duefio de la empresa. EI mismo debera estar
compuesto por el encargado de ventas, el encargado de depésito, la encargada
administrativa y el duefio de la empresa. Se cree que este equipo es el adecuado ya
que, el duefio de la misma encarga en estas personas muchas de las tareas que

hacen a la operacion diaria.

Para involucrar a la compaiiia en el proceso de planificacion y en especial al
grupo designado a tal efecto, se propone capacitar al mismo en el proceso de
planificacion y sus implicancias. Ademas de ello, es importante que en alguna de
estas reuniones de capacitacion participen todos los empleados de la organizacion
para que tomen conciencia de lo que significa este proceso. Finalmente, es
recomendable que estas reuniones de grupo concluyan con un comentario general a
todos los empleados por parte del duefio, informando al mismo en qué etapa de la
planificacion se encuentra la empresa y hacia donde se dirige la misma. Esta
retroalimentacion, tiene como propdsito en primer lugar, que los empleados vean el
compromiso de la direccién en la planeacion y en segundo lugar, saber que existe
un espacio comun generado por la gerencia para que todos opinen y contribuyan

con el proceso en lo que les compete.

Otro punto que debe quedar en claro en este primer paso es el horizonte de
planeacion que se utilizarg, cuales son los factores de éxito para la empresa en este

lapso y determinar cual sera la informacién con la que se debera contar.

> Horizonte de Planificacion: Debido a la velocidad de los cambios

gue imponen las grandes empresas proveedoras a sus distribuidores y a
la rapidez de respuesta exigida tanto por los proveedores como por los

clientes, se ha decidido con el duefio de la empresa que el horizonte de
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planeacion sea de tres afios, con monitoreos mensuales en profundidad

para adaptar a la compafiia a las exigencias del momento.
> Factores de Exito en Serra S.R.L:

K/
L4

Evitar faltante de stock.

Flexibilidad de los RRHH. Esto es, adaptarse a distintas
tareas, logrando asi siempre tener personal preparado para
suplantar a un ausente.

Sistema informatico actualizado.

Sistema de distribucion eficiente. Este concepto engloba
una flota de vehiculos actualizada, con el objetivo de
siempre llegar a horario a realizar las entregas a los
clientes, recorridos de los vehiculos establecidos y todo lo
gue ayude a la empresa a entregar la mercaderia en
tiempo, forma y lugar. En definitiva se tiene que gestionar
eficientemente la logistica de la empresa.

Que el ciclo de efectivo sea de 9 dias como maximo.

6.2 Formulacion de la Visién

La visién de Serra S.R.L no esta formulada en forma expresa. Es por ello

gue se debio entrevistar al duefio acerca de cual deberia ser la misma a su criterio.

Lo que se busco con ésto fue determinar cudl es el fin que persigue la

compafiia, plasmarlo por escrito, para luego ser comunicado a los empleados,

pudiendo lograr asi un consenso acerca de la vision empresarial de Serra S.R.L.

Para mas informacidn ver anexo 11 (pégina 124).

Cabe aclarar que en este caso se toma a la vision y mision dentro de una

misma declaracion, tal como se contemplo dentro del marco teorico de este trabajo.
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Declaracion de la Vision

La meta de Serra S.R.L es ser una empresa superhavitaria, de caracter
Regional lider en Logistica, Distribucion y Comercializacion de productos de
consumo masivo de marcas lideres en el ambito nacional e Internacional. Esto se
lograra prestando servicios diferenciados con recursos humanos altamente
capacitados, cubriendo un minimo del 95% de las bocas de expendio minorista en

nuestra zona de influencia, llegando asi, a ser la empresa elegida por nuestros

clientes, proveedores y empleados .Teniendo en cuenta ante todo que, la sociedad

y el medioambiente en que nos desenvolvemos, es la fuente de nuestro trabajo y
por ello debemos cuidarlo y respetarlo.

6.3 Disefio de la Estrategia de Negocio de Serra S.R.L.

En este caso, a pesar de que los productos comercializados por cada UEN
son distintos, la estrategia comercial es una sola en la empresa y es por ello que no
se trata de forma separada en el andlisis que se ha hecho a continuacién:

La estrategia comercial en la empresa es de Diferenciacion, con
particularidad en costos en las grandes superficies comerciales, como por ejemplo
hipermercados.

La misma se basa principalmente en ofrecer productos lideres a nivel
mundial en su segmento, a precios competitivos y con el valor agregado de un
servicio ajustado a las necesidades de los clientes; respetando siempre el medio
ambiente y la comunidad en el que se desenvuelve la empresa.

Para esto, se mantiene una reputacion intachable con los proveedores
respecto de los plazos de pago, cumplimiento de volimenes objetivos vy
posicionamiento en el mercado exigido. A cambio, Serra S.R.L obtiene
bonificaciones que son fundamentales en este tipo de negocio, con el fin de
incrementar la rentabilidad y lograr ventas de mayor volumen (por ejemplo como es

el caso de los hipermercados).

58



Trabajo Final de Graduacion Serra S.R.L

El Segundo aspecto que diferencia a la empresa es el desarrollo continuo
del personal de la misma, logrando asi ser una de las compafias que eligen los

trabajadores dentro de la region al momento de buscar empleo.

El ultimo aspecto diferenciador que hace que esta empresa sea lider en su
segmento es la constancia en la prestacién del servicio. Con ésto se quiere remarcar
que a pesar de que en la temporadas invernales las inclemencias del tiempo hacen
que sea dificultoso el transito vehicular entre las ciudades, la empresa siempre hace
lo posible para que los clientes tengan sus productos en gondolas y los pueblos
aledafios no queden desabastecidos de los productos basicos de la canasta

alimentaria.
6.4 Determinacion de Objetivos Estratégicos del PE.

Para un mejor entendimiento de cdmo se articula cada objetivo estratégico
con, sus correspondientes objetivos tacticos y operativos, habra que seguir las
relaciones numéricas que se establecen a continuacion.

Por ejemplo el objetivo estratégico 1 estard relacionado con los objetivos
tacticos 1.1y los objetivos operativos 1.1.1; y asi sucesivamente.

Antes de comenzar con el desarrollo de cada objetivo es pertinente aclarar
que el alcance de los tres objetivos estratégicos establecidos para el plan,
determinaran el logro del objetivo financiero. Es por ello que para este ultimo no se
desarrollan ni objetivos tacticos ni operativos.

Obijetivos Estratégicos Financieros

> Crecimiento de la Utilidad neta en un 21% en el Periodo 2006-2008.
El crecimiento de la UN es tomado a valores constantes, por lo tanto no

toman la inflacién como variable de ajuste.
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Ao 2006 2007 2008
Producir UN de: $109.094,68 |$116.731,31 | $127.237,13
Porcentaje de Crecimiento 5% 7% 9%
> Disminuir el promedio de dias de cobro en Kraft Foods de 10 dias a

6 dias, con el propdsito de cobrar antes de pagar al proveedor. Asi a la
hora de realizar las compras, las mismas, puedan ser pagadas en efectivo
obteniendo mejores bonificaciones en el precio. En definitiva lo que se

busca es reducir la inversion en capital de trabajo hecha por la empresa.
Objetivos Estratégicos

1. Alcanzar el 95% de clientes satisfechos, con el 98% de cobertura
comercial, en el periodo 2006-2008.

2. Capacitacion y profesionalizacion de la plantilla, con la intencion de
Ilegar al afio 2008, al menos con 180 Hs de capacitacion por empleado.

3. Lograr una disminucién en los costos unitarios de distribucion de la
UEN Alimentos, de $1.95 por Kg distribuido (actual) a $1.50 en el
periodo 2006-2008.

6.5 Determinacion de objetivos Tacticos del PE.

Los mismos fueron establecidos en su totalidad en acuerdo con el duefio de
la empresa y asesorados por el mismo respecto de cuél es deberia ser el grado de
exigencia de los mismos.

Es recomendable que los objetivos sean monitoreados a final de cada afio
para establecer su grado de consecucidon y hacer los ajustes necesarios para

establecer nuevos objetivos tacticos o modificarlos para el afio siguiente.

Objetivos Tacticos 1.1 (relacionados con el objetivo Estratégicos de

Cobertura de Mercado y satisfaccion al cliente)
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» Fijar nimero de clientes por recorridos diarios e incorporacion de nuevos
clientes por periodos mensuales. Estos objetivos fueron fijados en base a
entrevistas con el duefio de la empresa y con los vendedores. Para mas
informacion ver anexo 3 (pagina 100):

e Visitar 30 clientes diarios para UEN Alimentos.

e Visitar 60 clientes diarios para UEN Cigarrillos.

e Incorporacion de 3 nuevos clientes por mes, que cumplan los
requisitos establecidos por la empresa.

» Reducir entregas erroneas, logrando que los pedidos rechazados no
superen el 5% del total en el afio 2006, un 4% en el 2007y finalmente un
3% en el 2008.

» Llegar a una tasa de reclamo méaxima del 2 % para los grandes clientes,
definidos como aquellos que compran mas de $1000 mensuales. En el
afio 2006.

» Definir un sistema de medicion de la satisfaccion del cliente a través de
encuestas trimestrales?® para ser implementada en el primer semestre del
2006 con una cobertura de al menos 5% de los clientes tomados al azar.

» Incorporar en el periodo 2006-2008 otra ciudad como distribuidor
exclusivo de Kraft Food y Massalin Particulares. Ciudad sugerida Paso

de Indios.

Objetivos Tacticos 2.1 (relacionados con el objetivo Estratégico de

Capacitacion Profesional)

» Enviar al menos un vendedor o administrativo dependiendo el caso, a las
capacitaciones trimestrales brindadas por las empresas proveedoras
durante el afio 2006.

» Organizar al menos, dos capacitaciones anuales in company junto a las

empresas proveedoras durante el afio 2006.

2% Ver Encuesta de Satisfaccion al cliente anexo 12 pagina 125.
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» Lograr un acuerdo de cooperacion con la distribuidora Mayorista de
Kraft Foods Bs As para la capacitacion de supervisores de venta. El
objetivo de minima serd alcanzar al menos 1 mes de intercambio para el
afio 2006.

» Lograr en el afio 2006 un convenio de cooperacion con la Universidad
Nacional de la Patagonia, con un doble objetivo,: capacitar al personal
existente y formar vinculos para incorporar futuros profesionales a la
empresa. Las tematicas a tratar en la capacitacion que aqui se sugieren

son: Ventas, Costos, Direccion Estratégica y Computacion.

Objetivos Tacticos 2.3 (relacionados con el objetivo Estratégico de

disminucion de costos unitarios de distribucion)

» Gestionar relaciones comerciales estrechas con los proveedores, a fin de
que los mismos sientan que la empresa se identifica cada vez mas con la
marca que distribuye, logrando de esta forma obtener beneficios
implicitos como descuentos en las compras, capacitaciones gratis,
mayores plazos para el pago, entre otras cosas. Esto se lograra en el afio

2006 de la siguiente manera:

- Participando al menos de una reunién organizada por la empresa
proveedora cada dos meses.

- Pautando en el diario de circulacion regional y radios AM y FM en
forma permanente con distintas promociones realizadas por la
empresa.

- Logrando que los vehiculos de la empresa estén pintados con los
logos de las marcas distribuidas.

- Procurando realizar al menos dos promociones de forma semanal

independientes de las ya establecidas por los proveedores.

» Incorporar nuevas lineas de productos, para lograr mayores economias

de escala en la distribucion. Al menos 1 linea de productos para el afio
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2006, ademéas de los nuevos que son incorporados a las lineas ya
existentes.

» Negociar promociones con los proveedores trasladando las mismas a los
minoristas, con el objetivo de tener un mayor volumen de mercaderia
distribuida por reparto. Esto sera respetado siempre sin excepcién en el
periodo 2006-2008.

» Captar mas clientes en las ciudades pequefias, tratando de llegar a una
cobertura del 98%, para asi poder distribuir los costos del viaje en mayor

cantidad de Kg transportados.
6.6 Determinacion de objetivos Operativos del PE.

Las mismas son las estrategias que corresponden a aquellas operaciones
diarias, que posibilitan la consecucion de la estrategia global. A continuacion seran
detalladas cada una para el logro de cada objetivo tactico.

Objetivo Operativo 1.1.1 (relacionado al objetivo tactico de cobertura de

mercado y satisfaccion al cliente)

» Analizar semanalmente la composicion y niveles de venta y stock, con el
fin de determinar los requerimientos de compra Optimos, evitando asi
faltantes de stock. Para ésto se designard un encargado de
almacenamiento que tendra como tarea principal, asegurarse que el stock
que figura en el software de la empresa coincida con el fisico o real. A
partir de esta informacién el software de la empresa calcula el lote
optimo de compra. El desvio maximo tolerado para el afio 2006 sera un
mas/menos 2%. (diferencia entre stock real y en sistema)

» Designar una persona que de Lunes a Sdbados tome 5 clientes al azar y

los llame preguntandoles lo siguiente:

- ¢Cbmo esta siendo atendido?

- ¢En qué siente que el servicio podria ser mejorado?
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- De un puntaje del 1 al 10 ;Como catalogaria el servicio de la

empresa?

Posteriormente se elevaran informes semanales, escritos al duefio de la
empresa, para tomar las acciones correctivas necesarias. Para el afio 2006 se exigira

un minimo de 8 puntos promedio en el nivel de servicio al cliente.

» Lograr al menos 3 visitas semanales a los grandes clientes de la UEN
Cigarrillos y 2 visitas semanales a los clientes de la UEN Alimentos en
la region.

» Realizar reuniones trimestrales durante el afio 2006, con todos los
empleados de la firma a fin de analizar los informes desarrollados a
partir de las encuestas de satisfaccion al cliente realizadas a cada uno por
su vendedor.

» El encargado de deposito, debera consultar el registro de inscripcion de
comercio en la municipalidad de la ciudad una vez por mes, para
detectar la nueva apertura de los mismos y proceder a incorporarlos en
la cartera de clientes de la empresa. En el afio 2006 por cada 10 nuevos

comercios abiertos 8 deberan ser clientes de la empresa.

Objetivo Operativo 2.1.1 (relacionado al objetivo tactico de Capacitacion

Profesional)

» Confeccionar cronograma de capacitacion para el afio 2006,
estableciendo el tipo de capacitacion, los capacitadores y quién recibira

cada tipo de capacitacion especifica.
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A. Capacitaciones In Company

Capacitacion In Company: Logistica Interna (Gestién de Depdsito)
Fecha: 13-14-15 de Julio 2006

Destinatarios: Encargado de Deposito, Encargado de Limpieza y Personal Interno
de Deposito.

Capacitador: Lic. Antonio Caravotta, Gerente de Capacitaciéon Kraft Food
Argentina y Massalin Particulares.

Capacitacion In Company: Ventas ( Exposicion de los productos en géndola-
técnicas de Distribucion )

Fecha: 7-8-9 de Diciembre de 2006
Fncargado de Ventas y Vendedores.

ic. Antonio Caravotta, Gerente de Capacitacion Kraft Food Argentina y Massalin
Particulares.

B-Capacitaciones en las empresas proveedoras en Bs As.

Tipo Dir Gral | Software | MKT | Distrib. al cliente |Lugar
Capacitacion

Gerente Gral K. Food
Enc Adm K. Foood
Enc Vita M. Part
Vendedor

Destinatario | Marzo Julio | Octubre Diciembre

C-Intercambio: Este intercambio tiene como objetivo la capacitacion en el
afio 2006 de un supervisor de ventas de la regién. Para ello se enviara al vendedor a
trabajar un mes a la ciudad de Bs As durante Mayo. Alli permanecera quince dias

en la distribuidora central de Kraft Foods y quince dias en la casa Matriz de
Massalin Particulares.
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Luego de aprender las técnicas de supervison y control utilizadas en los
centros mas grandes de distribucidn en nuestro pais, retornara a la ciudad de Esquel
para aplicar lo aprendido en la Region.

Los costos de esta capacitacion, al igual que la anterior, son cubiertos en

conjunto entre Serra S.R.L, Kraft Foods y Massalin Particulares.

D- Convenio de Colaboracién con la Universidad de la Patagonia.

En el mes de Marzo del 2006 todos los empleados de la firma se capacitaran
en el manejo de Office 2000, los dias Lunes de 19 a 21 hs en la sede de la
Universidad. Se ha tomado esta decision debido a que, el software de la empresa
estd montado sobre windows, pues es indispensable que todos sus empleados
manejen las herramientas basicas del mismo. De esta manera, se cumplira también
con uno de los pilares fundamentales de la empresa: la formacion integral de los
empleados.

El costo del material de estudio, transporte y profesores estara a cargo de la
empresa y la universidad facilitara las instalaciones.

En el primer afio de implementacion solo se dictaran cursos de computacion,
utilizando esto como una prueba piloto; en caso de funcionar correctamente para el
afio 2007 y 2008 se programaran otros cursos como, por ejemplo, Seguridad en el
Trabajo, Logistica y Almacenamiento , Comercializacion, entre otros.

Objetivo Operativo 3.1.1 (relacionado al objetivo tactico de disminucion de

costos unitarios de distribucion)

» Realizar un pool de compras con otros mayoristas de la zona con el
objetivo de reducir los costos de aprovisionamiento. (neumaticos, filtros,
repuestos, lubricantes, viaticos y mantenimiento mecanico). Estos costos
representan en la actualidad un 25% del gasto comercial de la compafia
y se espera con esta medida reducir para el afio 2008 un 7% de los gastos

actuales.
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> Aumentar la capacidad de carga de 40 m®* a 55 m*® del camién de
reaparto para el afio 2007.

» Asignar objetivos individuales de venta, establecer cronograma de
reuniones con la fuerza de ventas para evaluar los resultados

conjuntamente, analizar los desvios y proponer acciones correctivas.

Este Objetivo se articulara de la siguiente forma: Los dias Sabados por la
tarde, se reunira a todos los vendedores, y el encargado de ventas les fijara los
objetivos de la semana. Los mismos, seran calculados en base al objetivo semanal
suministrado, tanto por Massalin Particulares, como por Ktaft Foods. Los
vendedores que sobrepasen el objetivo mensual serdn recompensados, con una

comision por venta del 1.5% sobre el monto vendido excedente.
6.7 Analisis de Escenarios.

Esta es una herramienta util para estar alerta frente a cambios externos que
puedan llegar a alterar los planes que se han establecido en la empresa. Por lo tanto,
la consideracion de los mismos permite reformular lo planeado dependiendo en que
escenario esté inmersa la empresa en dicho momento.

Factores clave del entorno

Inflacion

Nivel de Actividad
Dolar

Sistema Financiero
Estabilidad Politica

m oo w>»
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Posibles Futuros de cada Factor

Factor Posibles Futuros
A. Inflacion Estable
Creciente
B. Nivel de Actividad Reactivacion

Leve Reactivacion

C. Délar Estable
Variaciones
D. Sistema Financiero Reestablecimiento de la confianza

Intervencion Limitada

E. Estabilidad Politica Estable

Inestable

Escenario Optimista: EI entorno de estabilidad politica, con emision

monetaria controlada, permite que la inflacion se mantenga estable. Asi se alivia la
situacion politica y econdmica y se reestablece la confianza externa. Se logra
también una reactivacién en los niveles de actividad, permaneciendo el dolar
estable. Existe plena confianza en el sistema financiero por parte del publico, los
bancos vuelven a captar depdsitos y se abren todas las lineas de crédito.

Escenario Moderado: Hay estabilidad Politica, el dolar es estable y los

indices inflacionarios estan controlados. Con respecto a los niveles de actividad
existe una leve alza y las condiciones sociales y de trabajo empeoran. No se
reestablece el nivel de confianza deseado del sistema financiero, por lo tanto la linea
de crédito en especial para PYMES es dificil de obtener.

Escenario Pesimista: Hay inestabilidad politica debido a dudas respecto de

la continuidad del modelo de gobierno. Existe una emision monetaria sin respaldo,
altos indices de inflacion, e incumplimiento de compromisos externos. Recesion en
alza, al igual que el dolar, imposibilidad de importar materias primas para la

produccion interna. Colapso del sistema Financiero.
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6.8 Indicadores de Gestion del Plan Estratégico:

Sumado a los indicadores plasmados en el CMI en el capitulo 7, se han
desarrollado estos indicadores con el objetivo de monitorear la estrategia. Los

mismos deben ser entendidos como complemento del CMI.

A - Los dos objetivos financieros planteados se controlaran con los

siguientes indicadores:

Rotacion de cuentas por Cobrar = Ventas / Cuentas por cobrar = veces

Este indicador proporciona la cantidad de veces que rotan las cuentas por
cobrar en relacion a las ventas; mientras mas alto sea el indicador, més eficiente

sera la administracion de las cuentas por cobrar.

A partir de este indicador se calcula los Dias en cuentas por Cobrar o
también llamado periodo promedio de cobranza (PPC), el cual ha sido fijado en 6

dias para el afio 2006 como objetivo.

PPC = 365 dias / Rotacion de cuentas por Cobrar = Dias

Para el afio 2006 ha sido fiada como objetivo una Utilidad Neta —UN- 5 %
mayor a la obtenida en el afio 2005. Para monitorear esto, se desarrolld el siguiente

indicador:

Crecimiento % UN = (UN ultimo periodo / UN penultimo periodo) -1 =

Resultado Diagnostico Seméaforo
< 0,05 Malo
=0,05 Bueno
> 0,05 Muy Bueno

B- El objetivo Estratégico uno (1) relacionado a la cobertura de mercado y la

satisfaccion de los clientes se monitorearan con los siguientes indicadores:
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Cobertura de Mercado:

» Porcentaje de cobertura de localidades: Localidades Visitadas / Total
Localidades de la region
» Porcentaje de cobertura de comercios:  Cantidad de clientes / total

de establecimientos.

Satisfaccion al cliente

» (Quejas mensuales Recibidas / total de comercios relevados) * 100 = %

- Los datos se obtendran de las encuestas telefonicas diarias y de las
encuestas semestrales, ademas de los suministrados por auditorias

sorpresa de las empresas proveedoras.

Resultado Diagnéstico Semaforo
Result >0,07 Malo
0,07 >Result >0,04 Bueno
Result < 0,04 Muy Bueno

La satisfaccion al cliente se medira en relacién a los siguientes parametros:

» Cantidad de visitas semanales al comercio.

» Cantidad de pedidos erroneos, ya sea en las cantidades o en los precios
acordados. Maximo 5% del total.

» Puntualidad en las entregas.

» Falta de productos en stock por parte de Serra S.R.L.

Respecto del ultimo punto nombrado, el mismo se monitoreara de la

siguiente forma:

» Indice de Desvié de Stock: Stock Real / Stock en sistema =
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-Desempefio requerido: 0,98 < Resultado < 1,02. Fuera de este rango no
serd aceptable, dado el grado de desempefio que se requiere de una

empresa de estas caracteristicas.

> Indice de Quiebre de Stock: (Faltantes / Ventas) = %

Resultado Diagnostico Seméforo
Result > 0,01 Malo
Result =0,01 Bueno
Result < 0,01 Muy Bueno

C- El segundo objetivo estratégico relacionado con la capacitacion del
personal serd monitoreado con los siguientes indicadores. Ademas de los

desarrollados en el CMI en especial la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento.

» Costo de Capacitacion = Inversion ($) / Hs de Capacitacion = $/h
» Costo por hora por empleado capacitado promedio =
Costo de Capacitacién / n® empleados = $/h

» Productividad por Empleado = U Neta / Cantidad de Empleados = $
= U Neta = UN 2005 — UN 2006

Se relacionard la inversion en ($) en capacitacion y las horas destinadas a tal
efecto, para luego medir el cambio generado por cada empleado en su

productividad.

Al comparar el costo por hora promedio de capacitacion, en relacion a la
productividad generada por esa capacitacion en promedio, se obtendra la eficacia

real del proceso de tal medida en dinero.
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D- El tercer objetivo estratégico estd relacionado con la disminucién del

costo unitario por Kg transportado, el mismo se medira de la siguiente manera:

Resultado Diagnéstico Semaforo
Result > 1,95 Malo
1,95 > Result > 1,70 Bueno
Result < 1,70 Muy Bueno

» Costo por Kg = Costos de Distribucion / Kg Vendidos = $/Kg

Resultado

Diagnostico Seméaforo

Result > 3%

Malo

7% > Result > 3%

Bueno

Result > 7%

Muy Bueno

» % de Vta Nuevos Productos = $Vta nueva linea / Ventas) * 100 = %
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6.9 Presupuesto del PE
Presupuesto Anual 2006
Cantidad| Concepto Importe
Objetivo Estratégico 1 ( Cobertura de Mercado)
1200 Encuesta de Satisfaccién al cliente Telefénicas $ 400,00

100 Encuesta de Satisfaccion al cliente personales $ 50,00

1 Incorporacién de nueva ciudad (P. de Indios) $ 19.200,00

36 Incorporacion nuevos clientes $ 1.800,00

1 Incorporacion Empleado $ 18.000,00
Subtotal $ 39.450,00
Objetivo Estratégico 2 ( Capacitacién)

4 Viaje Capacitacion Bs As ( 3 dias ) $ 5.000,00

2 Capacitacion in Company ( 3 dias) $ 2.000,00

1 Intercambio de 1 mes con Proveedor de Bs As $ 3.000,00

1 Convenio de Capacitacion con la Universidad Nac. Patag. $ 500,00
Subtotal $ 10.500,00
Objetivo Estratégico 3 ( Disminucion de Costos de Distrib )

3 Reuniones de Mayoristas en Bs As $ 0,00

1 Publicidad Radio / TV $ 500,00
Impresion Logos en Facturas/Sobres/Tarjetas/ hojas carta $ 4.500,00

1 Carroceria de 30 M° $ 27.000,00

3 Ploteado vehiculo $ 2.250,00
Subtotal $ 34.250,00
TOTAL $ 84.200,00

Cuadro nimero 4

Los importes establecidos para cada concepto en este presupuesto han sido

calculados en base a consultas hechas al duefio de Serra S.R.L y a los archivos de

gastos de la empresa, los cuales no podran ser mostrados en su totalidad en este

TFG, debido a que la empresa asi lo ha solicitado.(politica de confidencialidad)

6.10 Plan de Implementacién

El mismo sera confeccionado, al final del capitulo 7 conjuntamente con el

plan de implementacién del CML.
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Capitulo 7. Disefio del Cuadro de Mando Integral
7.1 Desarrollo de la Perspectivas del CMI.

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento desarrollada en el marco
tedrico, sera cambiada por la perspectiva de Recursos Humanos. Esto es asi porque
los objetivos relacionados con los sistemas de informacion que deberian estar
contemplados dentro de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento seran tenidos
en cuenta dentro de la perspectiva de Procesos Internos, por estar intimamente
relacionados a objetivos de mayor jerarquia dentro de esta perspectiva. Por lo tanto
solo seré tenido en cuenta dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento los
factores relacionados a RRHH por lo que serd pertinente colocarle el nombre de
“Perspectiva de RRHH”.

En resumen, las perspectivas a utilizar en el CMI son las siguientes:

Perspectiva Financiera.
Perspectiva Del Cliente.

Perspectiva del Proceso Interno.

YV V V V

Perspectiva de Recursos Humanos.

El proposito de cada una de ellas es intervenir en la Vision de la empresa
para hacerla mas tangible, monitoreando los objetivos estratégicos desarrollados a
partir de la misma. EI mismo sera llevado a cabo por medio de indicadores de
actuacion, para los cuales se definiran distintos paradmetros, los cuales indicaran si

la misma es buena, regular o mala.

Con respecto a la creacion del CMI se respetaran las siguientes fases:

1. Disefio: En funcion de los objetivos ya definidos y del PE hecho en
el capitulo seis, se determinardn los indicadores necesarios para
monitorear la vision y estrategia de la empresa teniendo en cuenta el
parametro de desempefio para cada uno y la factibilidad de ser

alcanzado.
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2. Desarrollo: Una vez disefiado el tablero, se especificaran las
tecnologias necesarias para su implementacion en el software actual de
la empresa.

3. Implementacion: Se llevara a cabo junto con la implementacion del

Plan Estratégico, segun el cronograma desarrollado al final de este

capitulo.

Para una mejor interpretacion, se relacionaran a continuacion las distintas
Perspectivas del CMI con los objetivos estratégicos agrupados en cada una de ellas,

asi como también los Factores Claves de Exito.

Perspectiva Financiera.

Obijetivos Estratégicos Relacionados.

o Aumento de la utilidad neta en un 21% en el periodo 2006-2008.
o Disminuir el promedio de dias de cobro en Kraft Foods de 10 dias a

6 dias, en el mismo periodo.

Factores clave de Exito.

Superavit de la Actividad Global: Este, es un factor comun a casi todas las

organizaciones. La diferencia se encuentra en los medios a los que se recurre para
lograrlo. Actualmente para Serra S.R.L subir los precios, es dificultoso, debido a las
restricciones impuestas por el gobierno. Por ende, para alcanzar el superavit
objetivo, la empresa debera captar nuevos clientes y reducir los costos de
operaciones.

Control de Costos: Como resultado del crecimiento de la empresa en los

ultimos afos, no es posible perder de vista algunos costos que podrian evitarse o
disminuirse. Es por eso que el monitoreo de los mismos serd fundamental para
alcanzar la utilidad que se establecié como objetivo.

Control del ciclo de efectivo: La reduccién del ciclo de efectivo sera vital

para que la empresa no esté descalzada financieramente.
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Perspectiva del Cliente
Obijetivos Estratéqicos y Tacticos Relacionados.

. Alcanzar el 95% de clientes satisfechos, con el 98% de cobertura
comercial, en el periodo 2006-2008.

o Definir un sistema de medicion de la satisfaccion del cliente.

o Reducir entregas erroneas; aumentar puntualidad y eficiencia en el
servicio.

o Aumentar el nimero de clientes y area de cobertura.

Factores clave de Exito.

Satisfaccion del cliente: Todas las actividades que se realicen deben lograr

una mayor satisfaccion de las expectativas.

Distribucion Eficiente: Implica estar con el producto indicado, en el lugar

indicado, en el tiempo pactado, con la cantidad solicitada para cada cliente.

Perspectiva del Proceso Interno.
Objetivos Estratégicos y Tacticos Relacionados.

o Lograr una disminucion en los costos unitarios de distribucion.
o Incorporacion de nuevas lineas de productos.

o Modernizacién de los procesos de preparacion de pedidos.

o Modernizar los sistemas de informacion.

o Répida reaccion ante reclamos y pedidos de nuevos clientes.

Factores clave de Exito.

Monitorear los costos de los procesos internos: Dentro del contexto en que

esta inmersa la empresa, es fundamental reducir los costos de los procesos internos
0, al menos, mantener los actuales.

Tiempos de Respuesta: Hoy en dia los clientes demandan que Serra S.R.L

tenga rapidez y flexibilidad a la hora de responder a sus necesidades. Es por ello que
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es clave el monitoreo de los tiempos de respuesta para poder tener una medida
exacta del desempefio de la misma en este aspecto y asi poder mejorar dia a dia.

Cambio continuo en los Sistemas de Informacion: Esto implica modernizar

los sistemas que captan los datos continuamente, para lograr gestionar con mejor

calidad de informacion.

Perspectiva de Recursos Humanos.

Obijetivos Estratéqgicos y Tacticos Relacionados.

o Capacitacion y profesionalizacion de la plantilla.
o Fomentar el trabajo en equipo.
o Capacitar al personal en negociacion y resolucion de conflictos para

fomentar la delegacion por parte de la direccion de la empresa.

o Flexibilidad del Personal para la realizacion de distintas tareas.

Factores clave de Exito.

Capacitacion de los RRHH: Se deberd capacitar principalmente a los

encargados de area para descomprimir al duefio de la empresa con las tareas
operativas.

Fomentar el trabajo en equipo v la creacién de alternativas para la resolucién

de conflictos: El trabajo en equipo es fundamental para el tipo de tareas que se
desarrollan en la empresa, ya que el area de ventas tiene que estar intimamente
relacionada con el area de preparacion de pedidos, al igual que con el sistema
administrativo. Ademas, es importante que los empleados tengan la capacidad de
resolver conflictos o problemas durante su jornada laboral, debido a que los tiempos
son muy acotados y es imposible para una persona tomar decisiones con respecto a

toda la empresa.

7.2 Fase de Disefio de Indicadores.

7.2.1 Disefio de los Indicadores Financieros.

Todos los datos que se muestran a continuacién fueron extraidos de los

balances de la empresa correspondientes a los afios 2004 y 2005, sumados a datos
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proporcionados por el duefio de la empresa principalmente en lo referente a los

parametros que se deben utilizar para cada indicador.

Como se presenta en el libro escrito por Ross, Westerfied y Jordan® los

ratios financieros para monitorear una empresa pueden ser los siguientes:

A) Margen bruto sobre ventas

= $Ventas - $ Costos Directos * 100

Ventas Totales

2004 13.9% 2005 5.8 % Variacion % |45%
Empresa Parametro Situacion
e Indicador <5 %
« SemaSRL e 5%<Indicador<8% |e Bueno

e Indicador > 8 %

Comentario: Representa la relacion entre las ventas y los costos directos

por venta. Tal como aqui se refleja, Serra S.R.L se encuentra en una posicion buena

respecto de su margen bruto, por lo que se deduce que este valor es aceptable. Asi

todo, se debe mantener un control estricto en los costos, y una constante mejoria en

el servicio que brinda la empresa para que este margen siga creciendo y se pueda

pasar a una posicion superior al 8%. Se aconseja que este indicador se calcule

mensualmente.

B) Deudas sobre Ventas

= $ Cta por cobrar mensuales * 100

Ventas mensuales

2004 130 % 2005 135 % Variacion % |7 %
Empresa Pardmetro Situacion
e Indicador > 30 %
* UENAlimentos 73006 Indicador > 20% |e Bueno

e Indicador < 20 %

Comentario: Este indicador se utilizara solo para la UEN Alimentos debido

a que tanto las ventas como las compras en la UEN Cigarrillos se efectian de

?* Ross S, Westerfied R y Jordan B. “Fundamentos de Finanzas Corporativas”. Ed. Mc Graw Hill Quinta

Edicién.2000, Mexico, capitulo 3.
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contado. Con respecto al mismo, se observa que la empresa tiene una cuenta por
cobrar mayor a la fijada como objetivo. Es por esto que se debera dividir este
indicador para cada uno de los vendedores / cobradores de la empresa, para poder
asi, detectar quienes no estén cobrando y/o no respeten la politica de cobranzas de la

empresa.

C) Dias de Financiamiento Obtenido Promedio

2004 |15 dias 2005 | 21 dias Variacion % |40 %
Empresa Parametro Situacion

e 10 %< Indicador<30% |e Bueno

e UEN Alimentos

e Indicador > 30 %

Comentario: Serra S.R.L ha obtenido mayor cantidad de dias en su
financiamiento con su proveedor de alimentos debido a su mayor volumen de
compra. Sumado a esto Kraft Foods estd queriendo ganar una porcién de mercado
mayor en Argentina y para hacerlo una de las herramientas que utiliza es dar mas

plazo a los distribuidores de todo el pais.

D) Retorno sobre Ventas = $ Utilidad Neta * 100
Ventas
2004 10.81 % 2005 117 % Variacion % |45 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador < 1%

o SermaS.R.L e 1% <Indicador <3 % e Bueno

Comentarios: Este indicador refleja que la empresa tiene un retorno neto en

proporcidn a las ventas realizadas muy bajo, ya que los cigarrillos tienen un margen
sobre ventas muy chico. Esto hace que el indicador caiga abruptamente. La
solucion para ésto, es calcular un indicador para cada UEN, algo que la empresa no

puede realizar porque imputa todos los gastos de la empresa bajo una misma cuenta.
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E) Indice de Gastos = Gastos Totales = $
N° de clientes
2004 [$120 2005 [$ 125 Variacion % [4.1 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador > 130

e 130 > Indicador > 115 e Bueno

e SerraS.R.L

e Indicador < 115

Comentarios: Este indicador debe ser monitoreado ya que se relaciona
directamente con el costo de una mayor cobertura de mercado, lo cual esta

planteado como un objetivo a nivel estratégico en la empresa.

F) Rend. sobre los Activos = $ Utilidad antes de Intereses e Impuestos * 100
Activos Totales
2004 121 % 2005 123 % Variaciéon % |9 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador <20 %

e 25% > Indicador>20% |e Bueno

e SerraS.R.L

e Indicador > 25 %

Comentarios: Esta operacion indica la utilidad obtenida por cada peso
invertido en activos en la empresa. Se puede decir aqui que se mantiene en niveles
aceptables para la empresa, pero cabe remarcar que la renovacién de la flota de
vehiculos de Serra SRL hara caer drasticamente este rendimiento. Debido a ello, se
debe realizar un cuadro comparativo con todos los rendimientos sobre los activos -

RSA- afio a afio, para poder comparar el mismo en situaciones similares.

G) Rendimiento sobre Capital $ Utilidad antes de Intereses e Impuestos * 100
Capital Total
2004 114 % 2005 116 % Variacion % |14 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador <12 %

e 12%<Indicador<20% |e Bueno
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Comentario: ElI RSC representa el beneficio del capital aportado por los
socios que se traduce en la utilidad generada por cada peso de capital. En la empresa
existe un ligero crecimiento en el RSC generado por un aumento del 50 % de las
utilidades antes de intereses e impuestos —UAII-, que es levemente mayor al

aumento en el Capital total entre el afio 2004 y 2005.

H) Ciclo de efectivo = Dias de Costo de ventas en Existencia + Plazo de Cobro —

Plazo de Pago

2004 |10 dias 2005 -1 dia Variacion % [110%
Empresa Parametro Situacion

e Indicador >3 dias

e SerraS.R.L

; e 3dias > Indicador>0dia |e¢ Bueno
e UEN Alimentos

Comentario: El ciclo de efectivo en la empresa, muestra el tiempo en dias

que se tarda en convertir los pagos a proveedores en cobros a los clientes. Tal como
lo manifiesta el indicador en Serra S.R.L el ciclo de caja es negativo, por lo cual el
efectivo siempre esta disponible para pagar en tiempo a los proveedores. La
variacion de un afo a otro se debe principalmente a la extension del periodo de
diferimento de las cuentas por pagar a través del retraso de sus propios pagos,

sumado a la disminucion del periodo de cuentas por cobrar.

7.2.2 Disefio de Indicadores de Clientes.

Serra S.R.L no posee ningun indicador de este tipo en la empresa. Lo que se
busca aqui es medir la actitud de los clientes hacia la empresa y hacia el servicio
brindado y ademas, poder establecer de forma clara cuél es el grado de cobertura
que tiene la empresa en la actualidad.

A) Resultado Encuesta Semestral=  Cantidad de Clientes Satisfechos * 100
Total de Encuestas
Situacion

Empresa Parametro
e Indicador < 85 %

e 85 % < Indicador < 95%

e SerraS.R.L

e Indicador > 95%
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Comentario: Este indicador mide el porcentaje de clientes que se
encuentran satisfechos con el servicio brindado por la empresa. Se controlara
semestralmente y deberdn analizarse cada uno de los factores detallados en la
encuesta por separado.

También se deberd analizar en forma mensual las encuestas realizadas
telefénicamente a diario, para obtener un feedback mas fluido y modificar los

procesos que no se ajusten a las necesidades de forma agil.

B) Indice de pedidos rechazados = Cantidad de pedidos rechazados * 100
Total de Pedidos
Empresa Parametro
e Indicador >4 %

e 2% < Indicador <4 %

Situacion

e SerraS.R.L

e [ndicador <2 %

Comentarios: Este indicador refleja la cantidad de pedidos rechazados de
forma global. ElI mismo, a su vez puede ser desglosado para su mejor interpretacion
por la causa de rechazo, como por ejemplo:

» Productos vencidos.
» Productos en mal estado o rotos.
» Variaciones en la cantidad de productos solicitados.

» Variaciones en el precio del producto pactado en la venta.

C) Tiempo de Preparacion de Pedidos = Tiempo de Preparacion (.3 Personas)
Total de Pedidos
2004 |- 2005 |21 minutos | Variacién % | --------
Empresa Parametro Situacion
e Indicador > 25 min _
* SemaSR.L e 15min < Indicador < e Bueno
25min
e Indicador < 15 min _

Comentarios: Este promedio de tiempo de preparacion de pedidos esta

calculado en base a seis dias laborales a la semana. Dentro de la jornada laboral se
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destinan cinco horas a la preparacion y control de los pedidos, e involucra en la

tarea a tres personas que realizan en promedio 300 pedidos por semana.

7.2.3 Disefio de Indicadores del Proceso Interno

El indicador de costos de distribucién por kg se debe tener como referencia
global a la hora de tomar decisiones con respecto a esta area de trabajo. Es por ello
que, antes de revisar los indicadores que se desarrollan en esta seccion, hay que
evaluar los indicadores globales que se explicaron en el capitulo 6 relacionados al

objetivo anteriormente mencionado.

A) Indice de costos Operativos =  $ Egresos Operativos * 100
$ Ventas Totales
2004 | 2,6 % 2005 14,2 % Variacion % |60 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador >5 %

e SerraS.R.L e 25%<Indicador<5% |e Bueno

e Indicador < 2,5 %

Comentarios: Los datos para este calculo fueron obtenidos del Cuadro de
Resultados de la empresa. Como se puede apreciar existe un 60 % de variacion en
los costos operativos de un afio a otro. Esto se debe principalmente a la suba de
precios en los lubricantes y combustibles, al aumento en los sueldos y cargas
sociales y a que en el afio 2005 también se incluyeron como gastos las comisiones

por venta a diferencia del afio 2004.

B) Crec. de Ventas = $ Ventas del Mes — Vta del mismo mes afio_anterior * 100
Venta del mismo mes afio anterior
2004 120 % 2005 118 % Variacion % |14 %
Empresa Pardmetro Situacion
e Indicador <10 %

e 10% < Indicador<20% |e Bueno

e SerraS.R.L
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Comentarios: El indicador determina una relacion entre las ventas del mes
analizado con respecto al mismo mes del afio anterior. Este sefiala el aumento del
volumen de ventas. En caso de ser positivo, traera aparejado economias de escala en
la distribucion, que es uno de los objetivos que persigue la empresa. Ademas, el
indicador podra ser calculado de distintas maneras para su mejor interpretacion y
analisis en profundidad, por ejemplo:

» Por linea de producto.

» Por vendedor.

> Por zona de venta.

C) Var. Ctos Tpte =Cto Tpte mes actual — Cto Tpte mismo mes afio ant.* 100
Costo Transporte mismo mes afio anterior

Empresa Parametro Situacion

e Indicador >5 %

e 25% < Indicador <5 %

e SerraS.R.L

e Indicador < 2,5 %

Comentario: Para el célculo de este indicador, no existen en la empresa los
datos necesarios. El objetivo del mismo es llevar un control sobre los costos de
transporte (propio) que son los que tienen mayor incidencia en el costo del producto
final, después del costo de venta. A la hora de evaluar los resultados de este
indicador hay que separar claramente cuéles son las causas de la variacion del
mismo, ya que muchas de ellas se deben a causas exdgenas (como por ejemplo el
precio del combustible), y en ese caso no existe accion posible que la empresa
pueda hacer para cambiar esta situacion.

En resumen, lo que debe quedar claro es que un resultado positivo indica un
incremento en la estructura de costos, y en ese caso se debera analizar dicha

estructura para determinar el origen y causa de dicho aumento.
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D) Indice de Actualizacion de Equipos =  Inversion en nuevos Equipos * 100

Total de gastos

2004 18 % 2005 121 % Variacion % [160 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador <5 %
* SemaSRL e 5% < Indicador<15% |e Bueno

Indicador > 15 %

Comentarios: Como expresa el indicador, la empresa apuesta a la inversion

en tecnologia y equipamientos. El crecimiento del mismo, en el afio 2005 se debe a
una modernizacion completa de todas las computadoras de la empresa, junto con
una actualizacion del software de gestion que utiliza la misma. Este indicador
también sirve par evaluar las actualizaciones respecto a los vehiculos que posee la
empresa, factor fundamental en la disminucion de los costos de distribucion. Por
ejemplo, para el afio 2006 esta planificada la compra de un camién Ford 915 con
una carroceria de mayores dimensiones que la actual. Esto provocard una
disminucion en el consumo de aceite y lubricantes, ademas de aumentar la

capacidad de carga pudiendo llevar en un viaje lo que antes se llevaba en dos.

7.2.4 Disefio de Indicadores de Recursos Humanos?.

Gastos en Capacitacion * 100
Total de clientes

A) Indice de Capacitacion

2004 [$7,5 2005 [$12 Variacién % |60%
Empresa Parametro Situacion
* SemaSRL e $10<Indicador<$18 |e Bueno

Comentario: La capacitacion de los recursos humanos tiene como objetivo

elemental brindar un mejor servicio al cliente. Es por eso que el indicador fue

confeccionado de forma tal que dé como resultado la cantidad de pesos que la

2 Ballvé, Alberto M. “Tablero de Control” Ed. Macchi, segunda edicién, Bs. As. 2000. Capitulo 8.
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empresa invierte en capacitacion por cada uno de ellos. En la actualidad la empresa
estd empezando a destinar mas recursos a capacitacion pero el objetivo final es
Ilegar como minimo a superar la barrera de lo $ 18 por cliente.

B) Productividad de los Vendedores = Pesos vendidos por vendedor * 100
N° Hs trabajadas por el VVendedor
2004 [$321 2005 [$ 352 Variacién % [9,8 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador < $ 330

e $330<Indicador< $ |e Bueno
370

Comentario: El indicador esta calculado sobre los promedios de venta y de

e SerraS.R.L

horas trabajadas de los vendedores que comercializan tanto Massalin Particulares —
MP- como Kraft Foods, excluyendo a los que venden solo MP ya que los promedios
serian muy engafiosos debido a que la cantidad de pesos vendidos es muy alta pero a
la vez la rentabilidad es baja.

Este indicador puede utilizarse de distintas formas, pudiéndose calcular la
productividad de cualquier tipo de empleado. Por ejemplo, la productividad del area
de compras se puede calcular haciendo el cociente entre descuentos obtenidos y

horas trabajadas.

C) Indice de Sugerencias Internas = Numero de mejoras Sugeridas * 100
Total de Empleados
Empresa Parametro Situacion

e SerraS.R.L

Comentario: Para implementar este tipo de accion la utilizacion de un
buzén de sugerencias es una muy buena herramienta. Este indice tiene un doble
proposito, generar mejoras en los servicios y en los procesos, y, por el otro lado,

monitorear como se aplican a la realidad las capacitaciones brindadas por la
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empresa. La empresa actualmente no utiliza esta herramienta, es por eso que el

indice no esta calculado al igual que sus parametros de aplicacion.

D) indice de Reservas de capacitacion = Reservas para Capacitacion * 100
Utilidad Neta
2004 16,5 % 2005 15,3 % Variacion % |- 18 %
Empresa Parametro Situacion
e Indicador < 6 %

e SerraS.R.L e 6%<Indicador< 7,5 |e Bueno

%

Comentarios: Este nivel de reservas del 7 % de las Utilidades Netas —UN-

ha sido acordado conjuntamente con el duefio de la empresa como aceptable. Ahora
bien, si para el afio 2006 se quiere llegar al objetivo de capacitacion propuesta en el
Plan estratégico se debera aumentar en un 12% el nivel de reservas actuales
destinados a dicho fin.

Como ya se ha aclarado en la conformacion de los anteriores indicadores,
los mismos deberan complementarse con los ya establecidos para el monitoreo de la
Planificacion Estratégica. Igualmente, para mayor comodidad, se podran visualizar
todos los indicadores juntos en una planilla en el punto siguiente cuando se
confeccione un grafico donde se mostrara la relacion que tiene cada indicador con la
Vision de la empresa. Esto es, mostrar la interrelacion entre la Vision, los objetivos
e Indicadores en un cuadro de Causa-Efecto, posibilitando de esta manera conocer
las decisiones inmediatas que debera tomar la administracion para acercarse 1o mas

posible a los objetivos planteados.
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7.3 Cuadro de sintesis de indicadores

El cuadro que se desarrolla a continuacién resume la relacion que existe

entre cada grupo de indicadores y las perspectivas del CMI ademas de una breve

explicacion del significado de cada uno.

Perspectivas

Nombre de los indicadores

Resultado

Mg. Bruto sobre Ventas.

Relacién entre las ventas y los costos directos
por venta.

Retorno sobre Ventas

Mide la relacidn entre las ventas realizadas y
la utilidad ganada en un periodo.

Deuda Sobre Ventas

Relacion que existe entre las deudas y las
ventas.

Ciclo de Efectivo

Refleja el tiempo en dias que tarda la empresa
en convertir los pagos a proveedores en cobro
a los clientes.

Periodo Promedio de Cobranza.

Tiempo en dias que la empresa tarda en

cobrar sus ventas en promedio.

Financiera
Dias de Financiacion Obtenido. Cantidad de dias que transcurren entre que la
empresa compra y paga a sus proveedores.
Rendimiento sobre los activos Indica la utilidad obtenida por cada peso
invertido en activos.
Rendimiento sobre el capital Es la utilidad generada por cada peso de
capital aportado a la empresa.
Mide la relacion entre la cantidad total de
Result. Enc. Telefénicay semestral. | encuestados y la cantidad de encuestados
satisfechos.
indice de Rechazo de Pedidos. Da como resultado un porcentaje, producto
Clientes del cociente entre la cantidad de pedidos

rechazados y el total de pedidos.

% de Cobertura de Localidades.

Indica la cantidad de localidades en las que
actualmente la empresa comercializa sus
productos de forma directa.

% de cobertura de clientes

Muestra el porcentaje de clientes activos que
posee la empresa

indices de Desvio y Quiebre de
Stock.

Mide la diferencia entre el stock en sistema y
el real y el porcentaje de productos faltantes
respecto de las ventas.
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Tiempo de preparacion de pedidos Da como resultado el tiempo que tarda en
preparar y controlar un pedido un grupo
promedio de 3 personas.

indice de Costo Operativo. Muestra qué porcentaje de las ventas
representan los costos relacionados al giro
normal de la empresa.

indice de Variacién en el Costo de | Muestra la relacion entre los costos de
transporte de un mes con el mismo mes del

transporte. b . : o
afio anterior. Teniendo como objetivo
. monitorear los costos de trasporte y buscar
Procesos internos las razones de su variacion.
indice de Costo/ Kg Distribuido. Este indice monitorea el costo que tiene
asociado la distribucién de 1 kg de producto.
% de Venta de nuevos Productos. Muestra el porcentaje de nuevos productos

vendidos en un periodo.

indice de actualizacion de Equipos. Muestra qué porcentaje de las inversiones se
destinan a la actualizacion de equipos.

indice de Crecimiento de Ventas. Este indice determina la relacion entre las
ventas del mes analizado, respecto al mismo
mes del afio anterior

Productividad por empleado. Muestra el dinero generado por cada
empleado en promedio.
indice de Capacitacion. Muestra la cantidad de pesos invertidos en
capacitacion, por cada cliente de la empresa.
Recursos indice de Reservas para capacitacion. | Muestra que porcentaje de las utilidades son
destinadas a capacitacion.
humanos indice de Costo de Capacitacion. El resultado indica el monto en dinero
invertido por hora de capacitacion.
indice de participacion Interna. Relaciona la cantidad de mejoras sugeridas

con la cantidad de empleados.

Cuadro numero 5

7.4 Cuadro de Causa — Efecto

Por medio de esta forma de visualizacién del CMI es posible ver la manera
en que los indicadores establecidos para cada perspectiva estan relacionados a la
vision de la empresa, a partir de la cual se disefi6 la estrategia de la misma. Sumado
a esto, se cumple una de las premisas primordiales en el disefio del CMI que es
hacer explicita y compartida la visiébn empresaria, comunicandola a través de
indicadores que seran usados para asignar recursos, fijar metas y controlar la

empresa.

89




Trabajo Final de Graduacion

Serra S.R.L

Cuadro de Causa - Efecto

Vision

Finanzas

Clientes

Procesos Internos

Recursos
Humanos

““...La meta de

Mg. Bruto sobre

e Indice de

e  Productividad

Regional lider en
Logistica,
Distribucion..”

Desvio y Quiebre
de Stock.

Costo Operativo.
e indice de
Variacion en el
Costo de
Transporte.

e indice de
Costo/ Kg
Distribuido.

e 9 de Venta
de nuevos
Productos.

e indice de
actualizacion de
Equipos.

e indice de
Crecimiento de
Ventas.

SerraS.R.L esser |Ventas. Gastos por empleado.
una empresa e  Retorno sobre
stperhavitaria...” | Ventas
e Deuda Sobre Ventas
e Ciclo de Efectivo
e  Periodo Promedio de
Cobranza.
e Dias de Financiacion
Obtenido.
e RSA
e RSC
e Resultadode |e indice de
‘... cubriendo un Encuesta Tiempo de
minimo del 95% de telefonica 'y preparacion de
las bocas de semestral. pedidos.
expendio minorista e indice de
en nuestra zona de Rechazo de
influencia, Pedidos.
llegando asi, a ser e Y%de
la empresa elegida Cobertura de
por nuestros Localidades.
clientes...” e U%de
Cobertura de
Clientes.
‘.. de caracter e Indices de e Indice de

*“...Esto se lograra
prestando servicio
diferenciados con
recursos humanos
altamente
capacitados...”

Vendedores.

Productividad de los

e Indice de
sugerencias
internas.

e Indice de
Capacitacion.

e Indice de
Reservas para
capacitacion.

e Indice de
Costo de
Capacitacion.

o Indice de
participacion int.

Cuadro numero 6
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7.5 Desarrollo

El CMI estara montado sobre el sistema informatico de la empresa como un
modulo méas dentro del mismo, denominado PataCom 4.3 Pyme. Este sistema a su
vez funciona tomando como base al sistema operativo Windows 98. El disefio e
implementacién del modulo estaréa a cargo de la empresa que desarrollé el software,
la cual esté situada en la ciudad de Esquel.

La recoleccion de datos serd automatica a partir de los registros que ya se
llevan, creandose cuando fuere necesario bases de datos nuevas para llevar registros
que anteriormente no se llevaban en la empresa, como es el caso de las encuestas
telefénicas.

El presupuesto® para realizar este trabajo es de $ 3500, incluyéndose en el
mismo capacitacion en el uso del programa, soporte técnico, disefio de la

presentacion de datos y por supuesto el completo desarrollo del modulo de CMI.

% presupuesto Otorgado por Patagonia Software a valores de mercado 2006.
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Capitulo 8 Programa de Implementacion

El programa de implementacion sugerido a continuacion servird como una
guia para aplicar las herramientas de PE y CMI que se han ido desarrollando a lo
largo de este TFG.

A fin de exponer el mismo de manera clara, se agruparan las actividades en

etapas y luego se plasmara la suma de éstas dentro de un gréfico de Gantt?’.

1. Presentacién al Duefio: Se expondra ante el duefio y ante quien él

considere necesario, los aspectos mas relevantes del CMI y Planeamiento
Estratégico, dejando en claro los puntos clave en la implementacion y la
importancia de involucrar al &rea directiva en la misma.

2. Charla informativa con el Personal: Se desarrollaran los principales

lineamientos del proyecto, comunicando las reglas de juego a cada
participante y las responsabilidades de cada uno en la implementacion del
mismo. Se destacaran las ventajas de el Planeamiento Estratégico y CMI,
comunicando los Factores Clave de Exito para la puesta en préactica de
éstos.

3. Capacitacion para la Implementacion: Antes de desarrollar

especificamente el PE y CMI, se capacitard a los encargados de cada area
en la interpretacion de indicadores y en la ejecucion de los planes de accion.
Paralelamente se haran todas las capacitaciones ya establecidas en el
capitulo 6 (pagina 65).

4. Exposicion del Plan Estratégico a la Empresa: Se anunciard en

primer medida la Vision de la empresa acompafiada de los Objetivos
Estratégicos para los préximos tres afios a todo el personal. Luego se
realizaran reuniones puntuales con el personal de cada area, para explicar
como intervendrd cada uno y con que grado de responsabilidad en la

ejecucion de los objetivos tacticos y operativos segin corresponda.

27 - . . L P .

Se trata de un gréfico de barras, donde la longitud de cada barra representa la duracidn en dias, semanas, meses o afios de una
actividad. La utilidad de éste grafico radica en que sefiala la frecuencia en que debe ejecutarse cierto nimero de actividades en base a la
duracion de cada una de las mismas.
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5. Exposicion del CMI v su correspondiente Modulo Informatico: Se

capacitara al duefio de la empresa y a los encargados de area en la utilizacion
del modulo Informatico disefiado.

6. Implementacion del PE y CMI: Concrecion de los objetivos en cada

nivel presentado.

7. Medicion del desempefio: El duefio y los encargados de area luego

de un mes de la implementacion, deberan analizar el desempefio, establecer
los desvios, detectar la causa y efectos de los mismos, para su posterior
correccion.

8. Realizacién de los Ajustes: En funcion de la actividad anterior,

efectuar los ajustes necesarios.
9. Implementacién del PE ajustado: Repeticion sistematica de los pasos
7,8y09.
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Cronograma de Introduccién y Capacitacion

- Nerbe et Doaitn | Gy Fin Grers onar% fonar% Bt Lars Bars 6ar's
X[J[v]s|olL|m[x]s[v[s|ofLImx|s[v[siD[LImx|J[v|s|D[LImMx]J]vIS|D[L mx|J[v|s|D[L|mMX]J[v]S|D|L|MX

1 | Presentacion al duefio 2das | mé0y0y06 | jue020306

2| Charla informativa con ¢l personal 1da Vie0¥ 0306 | vie03 0306 h

3| Capacitacion parala implementacion 0diss = Wn0B/006 | viet7 0306 _T

4 | Exposcion del Plan Estratégioo alaempresa ddas | n2000306 | jLe2d 0306

5 | Exposicion del QWIly sumédulo informatico Ndies | vie24 0306 jue20/ 0406 —

Cronograma de Implementacion Medicién y Ajustes®

0 Natecetre et | G| T Qe % [dr® (A% [bre®  [ojls fin's i
VIs|ofL|mxJ{v|siofL{m{x|J|v|s|oftmx|J|v]s|olL{m[x|sIv|s|ol|mx|d[v|s|D[L|Mx]s[v]s|DlLmx|J|v|s|DL{MX]s]v[s|D]|L
1| Implemertacin 0des | e2t/04/06  jue01/06/06
2 | Medidn ce Desempeio fda | Ve02I06/06 | vieO2I06/06
3| At Sdas | 05106106 | vie09/06/06 __¢
4 |Inplementaccn Auskda | 30das | kn12/06106 | ve2t/07/06 [ —
29

8 ) .
Las fechas se encuentran sujetas a modificaciones.

9 P> La tarea 4 de la etapa “Implementacion, Medicién y Ajuste”, Contintia hasta el dia Viernes 21 de Julio, para luego volver a iniciar el ciclo integrado por los pasos 2, 3, y 4
correspondientes a la misma etapa.
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Capitulo 9. Conclusiones

Luego de realizar un diagndstico integral a la empresa Serra S.R.L,
mayorista comercializadora de productos de consumo masivo ubicada en la ciudad
de Esquel, se han detectado las siguientes problematicas internas:

e Falta de planeacion estratégica formal.
e Inexistencia de objetivos cuantificados.
e Comunicacion deficiente.

e Falta de capacitacion.

e Centralizacién en la toma de decisiones.

e Falta de control sistemético y seguimiento de objetivos.

A partir de los problemas detectados y siguiendo la metodologia de estudio
detallada en el capitulo dos del presente trabajo, se definio un Plan Estratégico (PE)
ajustado a las necesidades actuales de la empresa. Dicho plan se bas6 en la
estrategia global de diferenciacion con particularidad en costos, lo cual implica ser
una compariia con una marca registrada en calidad y servicios que logre generar un
mayor valor agregado a sus clientes en cada transaccion comercial al mejor costo.

Para lograr ésto, se establecieron los siguientes objetivos estratégicos:

e El aumento de la rentabilidad en un 21% en el lapso 2006-2008.

e Alcanzar el 95% de los clientes satisfechos, con el 98% de cobertura
comercial en el periodo 2006-2008.

e Capacitar y profesionalizar la plantilla.

e Lograr una disminucion de los costos unitarios de distribucién de
$0,45 por kg. distribuido en el periodo 2006-2008.

A los fines de lograr el correcto monitoreo de la estrategia, se requeria una
herramienta que permitiese controlar las variables en juego en la ejecucion de la
misma. Es por ello que se desarrollé un Cuadro de Mando Integral (CMI) que, por
medio de sus indicadores, permitiese establecer las desviaciones o los aciertos en

cada uno de los objetivos, para luego gestionar de manera eficiente la empresa.
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Los indicadores que midieron el grado de cumplimiento de dichos
objetivos, se dividieron en cuatro perspectivas, Finanzas, Clientes, Procesos
Internos y Recursos Humanos. Cada uno de los objetivos e indicadores planteados,
guardaron una estrecha relacion con la vision de la empresa, lo cual se manifiesta
claramente en el cuadro de Causa — Efecto diagramado en la pagina 90 del presente
trabajo.

La implementacion del Plan Estratégico junto con el modulo informatico del
CMI, requerird de una inversion total de $ 87.700 para el afio 2006.

Con la aplicacion de estas herramientas se espera mejorar la situacion

interna de la empresa, permitiendo asi que la misma crezca de forma ordenada.
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ANEXOS
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Anexo 1: Mapa de la Region de Distribucidn
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Anexo 2: Planilla de Costos.
| Gastos Operativos Mensuales Promedio |
PRODUCTO REFERENCIA TOTAL
G-IMP GASTOS IMPUESTOS $5,00
GAPOR-CONT GASTOS APORTES Y CONTRIBUCIONES $ 1.349,36
GBN-LEY GASTOS BANCO PATAGONIA $9.212,00
GCL-354FORD GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 849,96
GCL-813FORD GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 1.605,13
GCL-919TOYOTA GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 680,00
GCL-CARGO GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 239,99
GCL-CHF238. GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 313,99
GCL-CHF290 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 78,75
GCL-CKG723 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 57,60
GCL-CNA856 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $1.131,26
GCL-DID276 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 50,49
GCL-DWY197 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 965,70
GCL-EMV362 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 75,41
GCL-EPF554 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 320,47
GCL-EX0449 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 73,99
GCL-EX0450 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 290,96
GCL-FER GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 190,70
GCL-RUBEN GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 310,40
GCL-UEX483 GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 227,03
GCL-VANDER GASTOS COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES $ 321,95
GENC GASTOS ENCOMIENDAS $ 15,01
GH GASTOS HONORARIOS ESTUDIO $2.833,68
GIB GASTOS INGRESOS BRUTOS $ 850,67
GIMP GASTOS DE IMPRENTA $ 95,00
GLIB GASTOS LIBRERIA $ 105,57
GPUB GASTOS PUBLICIDAD $ 337,80
GRR-CHF238 GASTOS REPUESTO-REPARACION $2.634,88
GRR-CNA856TRAF GASTOS REPUESTO-REPARACION $ 54,99
GS GASTOS SUELDOS $ 24.228,00
GSPEEDY GASTOS INTERNET $ 194,81
GTEL-04 GASTOS TELEFONICO $ 116,18
GTLG-ESQ GASTOS TEL. LUZY GAS $3.248,79
GV GASTOS VARIOS $ 372,10
HVR-04 GASTOS HOTEL-VIATICOS -REFRIGERIOS $ 19,00
HVR-50 GASTOS HOTEL-VIATICOS -REFRIGERIOS $ 427,07
HVR-51 GASTOS HOTEL-VIATICOS -REFRIGERIOS $ 14,99
HVR-52 GASTOS HOTEL-VIATICOS -REFRIGERIOS $ 303,26
HVR-54 GASTOS HOTEL-VIATICOS -REFRIGERIOS $ 798,06
$ 55.000,00
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Anexo 3: Encuestas y entrevistas

Formulario de Descripcion del Puesto de Trabajo

Puesto: Antigledad
Depende de: Area:
Horario:

Nombre: Edad:
Estudios:

Grupo Familiar:

1. | ¢Qué tareas realiza? Especifique cuando y como.

2. | Describa un dia de trabajo tipico.

3. | ¢Cuales son sus responsabilidades?

4. | ¢(A quién reporta (de quién depende)? ¢Quién le indica qué tareas debe realizar y
cuando?

5. | Si tiene alguna sugerencia, ¢a quién se la comunica? ;De qué forma?

6. | ¢Ha realizado sugerencias en el pasado? ¢De qué forma? ;Fueron contestadas sus
inquietudes? ;Qué mejora que Ud. haya propuesto se encuentra pendiente?

7. | ¢Através de qué canales recibe informacion?

8. | ¢Quiénes componen su equipo de trabajo?

9. | ¢Describa un problema que encuentra en su area. ¢ Como lo resolveria?

10. | ¢El problema o la dificultad que encuentra en su area, es de conocimiento de la
Direccién de la empresa? ;Por qué cree que no se resolvig?

11. | Durante el horario de trabajo, ¢cuando descansa? ¢Ddnde y como?

12. | Cuando durante su horario de trabajo, termina con su tarea habitual, ¢qué hace?

13. | ¢Que significa LA EMPRESA para Ud.?
Desarrollo de los Recursos Humanos:

14. | ¢Cual es su especialidad?

15. | ¢Qué le gusta hacer y qué no le gusta hacer?

16. | ¢Qué le gustaria aprender?

17. | ¢En qué direccion le gustaria progresar en la empresa? ¢ Qué puesto le gustaria
ocupar?

18. | ¢Ha participado en cursos de formacion / capacitacion? Indique cuéles.

19. | ¢Qué conceptos aprendidos le fueron de mayor utilidad?

Este cuestionario ha sido realizado a todos los empleados de la empresa y al du

las preguntas que estan remarcadas en negrita ademas de las detalladas a continuacion.

efio
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Preguntas formuladas al Duefio de la Empresa a partir de las cuales se han

sacado conclusiones para el desarrollo del TFG.

o o~ w

10.

11.

12.

13.

14.

¢Cuales son los valores que caracterizan a su empresa?

¢COmo ve en el futro a su empresa? ;Como le gustaria que se viera su
empresa en el futuro?

¢ Cuéntos empleados tiene su empresa?

¢Cdémo se inicio la empresa y cuanto hace que ud esta a cargo?

¢Cudles considera ud que son las fortalezas de su empresa y las debilidades?
¢Considera que el sector en que se desenvuelve su empresa se ve afectado
por medidas exdgenas a la misma? ;Qué oportunidades de desarrollo ve que
su empresa pueda aprovechar?

¢Podria describirnos a sus proveedores y clientes?

¢Qué puede decir de la competencia? ;Ve en el futuro posibles competidores
0 productos nuevos que amenacen la continuidad de su empresa?

¢Cuél es la rentabilidad media de los productos que vende, me puede decir
que cantidad de productos comercializa?

¢Cudl es la infraestructura que posee su empresa? (vehiculos, depositos,
tecnologia, sistemas de almacenamiento carga y descarga, etc).

¢Que cantidad de dinero la empresa invierte para capacitacion? ;De que
forma colaboran las empresas proveedoras en la capacitacion de los
empleados de la firma?

¢Segun los estudios hechos por las empresas proveedoras, cual es el share de
mercado que usted ocupa en su regién tanto de Massalin Particulares como
de Kraft Food?

¢Que Software de gestion utiliza la empresa? ¢En base a que tipo de datos
usted toma las decisiones en su empresa ?

¢Como se maneja la gestion del Stok en su empresa ?
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Anexo 4: Lista de Productos de Massalin Particulares

MARCAS

MARCAS

BENSON & HEDGES 100‘S

MARLBORO KS

BENSON & HEDGES BOX 100‘S

MARLBORO BOX 20

COLORADO

MARLBORO BOX 10

CHESTERFIELD KS

MARLBORO BOX 16

CHESTERFIELD 100‘S

MARLBORO LIGHTS KS

CHESTERFIELD BROWN BOX

MARLBORO LIGHTS BOX 20

FREEPORT KS

MARLBORO LIGHTS BOX 10

IMPARCIALES 100‘S

PARLIAMENT KS

L & M KS PARLIAMENT BOX 20

L & M 100‘S PARLIAMENT BOX 10

L & M BOX 20 PARLIAMENT LIGHTS KS

L & MBOX 10 PARLIAMENT LIGHTS BOX 20

L & M LIGHTS KS

PARTICULARES

L & M LIGHTS 100'S

L & M LIGHTS BOX 20

PHILIP MORRIS KS

L & M MENTHOL BOX 20

PHILIP MORRIS BOX 20

LE MANS KS

PHILIP MORRIS BOX 10

LE MANS 100‘S

\VIRGINIA SLIMS LIGHTS

LE MANS SUAVES KS

VIRGINIA SLIMS LIGHTS BOX

LE MANS SUAVES 100‘S

WILTON

LE MANS SUAVES 10

LE MANS EXTRA SUAVES KS

Cumpla con la Ley respetando estos precios

VPR

MASSALIN PARTICULARES

MASSALIN PARTICULARES S.A. - AV. L.N. ALEM 466, PISO 9, CAP. FED.

INDUSTRIA ARGENTINA

Los precios no se encuentran actualizados esta planilla tiene el fin de conocer la cantidad de

referencias que comercializa la empresa
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Anexo 5: Lista de Productos Kraft Foods Argentina

KF BUDIN LIMON 9X250GRS KF JUGO CLIGHT MANDARINA 16X18SBX10GR
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KF EXTRACTO TRIPLE 24X185GRS KF MILKA ALMENDRAS 6X30X24GRS
KF TERR “DF” ALBAHACA 12X500 KF TERR MOSTACHOL RAYDO GDE 12X500

KF TERR “DF” BAVETTA 12X500 KF TERRABUSSI AVE MARIA 12X500 GRS
KF TERR “DF” CALABAZA 12X500 KF TERRABUSSI BAVETAS 12X500GRS

KF TERR “DF” ELICHETTE 9X500GRS KF TERRABUSSI CAB.DE ANGEL 12X500GRS
KF TERR “DF” ESPINACA 12X500 KF TERRABUSSI CODITOS 12X500

KF TERR “DF” FETTUCCINE ESPINACA 12X500 KF TERRABUSSI DEDALITO 12X500
KF TERR “DF” HELICE 12X500GR KF TERRABUSSI FETTUCCINE 12X500GRS

KF TERR “DF” MOST.RAY.MED 12X500 KF TERRABUSSI FORATI 12X500GRS
KF TERR “DF” TAGLIATELLE 10X500GRS KF TERRABUSSI FORATINI 12 X 500 GRS

KF TERRABUSSI MUNICION 12x500 |
KF TERRABUSSI SPAGHETTI 12X500GRS |
o lkererreuss ieaszonizeners

KF TERRABUSSI TIRABUZON 12X500GRS
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KF POSTRE LIGHT 8X6X50GRS KF VIZZOLINI TIRABUZONES 12PQX500GRS
KF POSTRE LIGHT CHOCOLATE 8X6X50GRS KF VIZZOLINI VERMICELLI75 12X500GRS
KF POSTRE ROYAL 5’CHOCOLATE 8X6X60GR KF PURE TOMATE 12X520GRS

KF POSTRE ROYAL 5’VAINILLA 8X6X60GR KF PURE TOMATE 12X530GRS
KF POSTRE ROYAL 5’YOGURT 8X6X60GR KF PURE TOMATE 27x260GRS
KF POSTRE VAINILLA 8X6X200GRS KF RHODESIAS 20 PZA x 24 EST
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Anexo 6: Lista de Clientes

IABRAHAM Hector O\M.DON ANTONIO

ILOPEZ JUAN CARLOS

ABRAHAM MARGARITA

ILORENZO Avelino L\C.EI Porven

IACCOMAZO CARLA\POLIRUBRO CARLA

ILOS ABEDULES S.A**EST.SERV.PETROBAS

IACOSTA CECILIA

ILOS VASCOS S.R.L.

IACUNA MARIA/ CARNICERIA

ILOSADA JOSE\\DESP ZALAMANCA

IAGUILERA Lidia\Desp DE LUCIA

IMAASSEN HELGA M/AUT.INAQUI

IAGUILERA NILDA ADRIANA/

IMAGALLAN ES Aida R./*PARADOR*

IAGUIRREZABALA CELIA**\\DESP.TITIN

IMAGALLAN ES Aida,Raul y Rene\

ALARCON PATRICIA SILVANA

MAMANI CLAUDIA B\D. ANTUM

IALEGRE MARIA XIMENA

MANRIQUE NATALIA C.\

IALEUY HECTOR CESAR**K.LAS BRISAS

JMARCOS SRL\\PANAD.MARCOS

IALVAR LUIS MANUEL/ DON JOSE

MARIGUAN MONICA\LA CUMBRE

IALVAREZ ANGEL DANIEL/K.EL SITIO

MARIN Abel

IAMUINAHUEL Inocencia\\

MARIPAN Ana\D. Flavia

IANTIECO JOSE E.

MARIPAN JOSE VALENTIN

ANTU MALAL SRLWAUT EL BOLSON

MARQUEZ Pedro Teo/D. CARLITOS

IANTU MALAL SRLWAUT EL BOLSON 2

MARTI MARIA M.\K. PASARELA

IAPES CUEVAS ANABEL\\K.DULZURAS

MARTINEZ GLADIS MABELW\GANGAS

IARBILLA EDUARDO./MERC.YAYI

JMARTINEZ IRMA

IARDANS LUIS ALBERTO

IMASSACESE Marisa/K. ANHELO

IARDANZ NORMA H/K. HOSPITAL

MATAMALA Eduardo\K.EI Tata

IARROQUI MONICA\DESP AZULGRANA

JMATEO Jose L.\Servicompras

IASCENCIO GOMEZ MARGARITA E\\D.MARGARITA

MATTUZ JOSE ALEJANDRO-

I AUTOSERVICIO ANDINOS SRL

JMATUS NANCY ./Aut.Cristal

IAVALOS HONESIMOWDESP.KAUKELEN

MATUS NANCY/*CHOLILA*

[AZOCAR OLIVERIOWCASA CLAUDIA

JMELLADO ERNESTO./DESP.LOS NOGALES

IBARAVALLE MARIEL A./K.LA NUEZ

MELLADO RUBEN

IBARBIERI Ruben

IMENDEZ Silvia\D.Fermaci

IBARRIA MALDONADO JUAN CARLOS/DESP.LA PASARELA

MIELMICHUC BASILISA-C.Prytula

IBARRIGA SILVIA A\K DE MAR

MILLAMAN NORBERTO-Panad.Amelita

IBARRIOS SILVIA G\DESP.GISEL

MILLANAHUEL ELVIRA

IBASCUNAN HILDA\\WERDUL 6 DE AGOSTO

JMODON MARIA ISABEL

IBEHAR Moises/CASA ELENA

IMODON OLGAWERDULERIA LA CABANA

IBELGUE EDUARDO\EZEQUIEL

MOLINA MAURICIO/POL PATAGONIA

IBELLO PAULINA - EL DUENDE

JMONGE Emilio A./D.PORKY*S

IBENAVENTE NELSONWFRESCURA

MONSALVE DORAMA CRISTINA-K.EL RADAL

IBENEDETTI JOSE

JMONSALVO Eva ARGENTINA**\\

IBENITEZ FABRICIOWANTOJOS 4

IMONTERO LINO VICTOR\\
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IBEST & BEST S.R.L.

IMORAGA DANIEL\MULT LA TROCH

IBICHIR SALMA./

IMORAGA JOSE ALFREDO\AUT LAS TORTUGAS

IBILBAO, MAIA ESTER

IMORALES GRISELDA

IBI LCHI SIDNEA MARIBEL**\\

MORALES Nidia\CASA NIDIA

IBOBADILLA, IGNACIO

JMORALES Rita\kiosco LOS HERMAN

IBREI DE HUGO FRANCICO\

IMORAN ANGEL F\TINCHO

IBRICENO CARRASCO M. Yolanda\

IMORGAN Dani\Sup.K.Lelidan

IBRIONES MIRIAM

MORKY CARLOS\\

IBRITO Norma R.\D. Albania

JMORKY Guillermo\RIO PICO

IBRUNT ELINA

IMOYA ROBERTO HORACIO

IBUI Raul\ Kiosco STOP

IMUNI HERNANDO DANIEL

IBULDAIN LILIA - K. MI SUENO

IMUNOZ LUIS OMAR/DESP.AYELEN

IBULLENTINI GABRIELA M \FORRAJERIA

IMUNOZ MIRTA

IBUSTAMANTE Margarita\D.Mar Fe

NANCO Hugo V./El GOLAZO

IBUSTOS MARIA /CARN. ARCO IRIS

NANCO MONICA INES./D.MA-JU

IBUSTOS MARIA /CARN. EL GALENSO

NARAMBUENA MARTA

IBUSTOS SANTIAGO/LA YAPA

NAVARRETE EDITH\K. EL OSO

CAFFARO ROSA\\Kiosco MILAGROS

NAZER DIEGO/

CALDERERO Angel A**Desp.Jony

NECOVICH NELIDA/TERMINAL

CALDERON MARIO RENE

NOLASCO SERGIO ARIEL/DESP. ISABEL

CAMPOS HIPOLITOWDESP MARCIA

NOMBRE

CANCINO SEGUNDO AYELEN

NUNEZ MARCELO MIGUEL

CANIO Magdalena\D. FLOPY

NUNEZ SERGIO RAFAEL

CAPANDEGUY MAURICIO/Estac.

OLIVERA, JOAQUIN EMILIO

CARAZZAI GINA A\SK NAHUEL

OLIVEROS JORGE ANDRUGSTORE

CARDENAS FIDELINAW

ORTEGA JOVITA E\\

CARRANZA ANA MARIA

ORTEGA NELSON

CARRASCO Julia\K.HUENII

ORTIZ DOMINGO

CASANOVA REYES SALOMON

OTAROLA MARIA INES\\

CASAROSA EDUARDO

OYARZO JUAN C./EL GRILLITO

CASENAVE JORGE O./POLIR.EL RASTRO DE DON SAPO

PAGANO EDGARDOWPARADOR EL COHIUE

CASTELUCHI CHRISTIAN/Merc.LOS GURISES

PAGGI CRISTIANWCHUCHERIAS

CASTRO GABRIELA A\K.EL RAFA

PAILACURA CEFERINO

CATALAN MIRTHA./K.ILUSIONES

PALACIOS Hugo A./Sup.K LEDIL

CAYU JUAN CLORINDO\\K. DANY

PALAZON JOSE L - DON PEPONE

CERDA Nolberto\Merc. V.C.

PANASIUK Ana

CHEUQUEHUALA JOSE LUIS./SK LIHUEN

PARADA Berta/

CIFUENTES E.Rigoberto\La Chiqu

PARADA Elba\Rodamar

CLEONA S.A.\Host. Futaluafquen

PARADA Mariela N.

COLINECUL FERNANDA ANALIA

PAREDES Ema\K. ESPERANZA

CORASA JESSICA V\K.AGUSTIN

PAREDES MABEL S.\SK.ARIES
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CRIADO Diego A\

PARIS Hilda Ana\M.EI Gallego

CRISTOFF Dona D**\\Desp.PERICO

PASCUAL Alicia

CUBILO Jorge/EL VIEJO ALMACEN

PASCUAL XIMENA DANIELA

CUEVAS OSVALDO OMAR

PASCUZZO SANDRA\LA ESQUINA

CURRILEN HECTOR\CACHITO

PELLEGRINO JORGE VICENTE

CV SRL/EG3 EL TROCHITA

PENA PINCHEIRA MARIA H.

IDAHER FUAT

PENA VIOLETA ADRIANA

IDANELON CRISTINAWDESP.Y PANAD.

PERALTA LARES GONZALO/ARCO IRIS

IDE GODOS Cipriano

PERALTA LUIS\K.MAMUSCHKA

IDE LA FUENTE Juan C\ki CHAPLIN

PERALTA MIRTHA SUSANAW

IDE MIGUEL Jose

PEREYRA ALBA LINA./

IDEL BLANCO HNOS./CASA DEL BLANCO

PEREYRA, RAMONA

IDETLEFS SILVIA M**K. DOMINO

PEREZ ANA MARIA\DESP GRILLOS

IDIAZ ALEJANDRA - PANAD ANTOJOS

PEREZ Arnaldo\

IDIAZ GLEA E\SELVA NEGRA

PEREZ Mario A\M.EL PORVENIR

IDIAZ HECTOR SAMUEL/DESP SAMUEL

PEREZ Miguel Osvaldo\

IDIAZ LORENA - LA DESPENSA

PEREZ REINALDO /Desp. Antu

IDIAZ MARGARITA

PEREZ Susana Beatriz\\

IDIAZ MARIA ELENA\WMELODY

PHILLIPS Graciela./Aut. GABI

IDIEZ HNOS.\PANAD LA JUVENTUD

PINCHULEF VICTOR\\**LOS FORASTEROS

IDOM INGUEZ ELENA\\K. MICHAY

PINERO Fausto\Merc.Family

IDON JOSE HIPERMERCADO MAY.SRL

PINEYRO MIGUEL E H SOC*YPF AEROP.(CM)

IDONATTI ANTONIO/SK EL ARISCO

PINEYRO MIGUEL E HIJOS SOC-EST.PICHI HUE

IECHAVES JULIO OSCAR\\

PONCE VANESA E\\

IEDE MARIELA I**\\MAXIK.DULCE LIMON

PONCE Victor A\D.Andresito

IEL NIRE S.R.L./SHOPPING A.C.A.

POZAS EMILIO - RAMOS GENERALES

IELDAHUK EZEQUIELA

PRIETO TEOFILO./DESPENSA M| BARRIO

IENCINAS Alicia\Merc.Super Todo

PRIETO, NORMA BEATRIZ

IEPULEF NILDA ELDA**D.PADIGU

PUCA Clara\K. Tentacion

IESCOBAR LUISA YOLANDA

PUDLAK Luis/D.DUDY

IESCUELA N° 68

PURZEL MIGUEL - LA TORINESA

IEscueIa N° 705 QUELIN Flavio C**Merc.Cristal |

IESCUELA N° 740 QUELIN Flavio\CRISTAL Il

IESCUELA N° 88 QUELIN Y CARDENAS SH/L.PUELO A.CRISTAL DEPOS
IESCUELA N°57 QUELIN Y CARDENAS SH/MAITEN A.CRISTAL

IESTANCIA TECKA LODGE SRL

QUELIN Y CARDENAS SH\DEPOSITO BOLSON

IFAGNI ALBERTOW\BON PAPA

QUILAN Silvia\K. LA PANTERA

IFEDERACION UNIVERSITARIA PATAG.

QUIROGA Claudina\\

IFELLEY FLAVIA GABRIELA

RABE SILVIA N\\

IFERNANDEZ CARLOS\D.LA COLONIA

RAILAF NORMA )\

IFERNANDEZ FERNANDO-FERNANDEZ L.**

RAMIREZ MUNOZ JOHANNA./MAXIKIOSCO RUTA 258
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IFERNANDEZ Jose A\LA PLAZA

RAMIREZ SOFIA M.-CABINET

IFERNANDEZ OCTAVIO A.

RAPAN JUAN GABRIEL\\MIS NIETOS

IFERNANDEZ ROSA CORA

RAPAN, ISAIAS

IFERREYRA Yolanda\K.LA ESTRELLI

RETAMAL RIVERA HERIBERTOW

IFIGUEROA LUIS ESTEBAN

RIOS DE VERA ELVAWK.AMANECER 92

IFLORES GALLARDO BLANCA\

RIQUELME MIRTAWDESP LA ISLA

IFLORES GALLARDO TERESA DEL CARMEN

RIVERA Samuel\D.EI Progreso

IFLORES SILVINA A\MK LA POLI

ROA Albino\LA CUMBRE

IFRANICH MIRTA S.\K. MAR-MAU

ROCHA JORGE E\\

IFUENTES VIRGINIA**K. LA NUEZ

RODERA DENISE

IFUENZALI DA DANIEL**\\K. TERMINAL

RODOFILE NATALIA**\\K.LOCUT.NORTE

IFUERTES ERICA/SK “PIT BULL”

RODRIGUEZ Joaquin/EL GALPON

IFUERTES NESTOR OMAR

RODRIGUEZ Jose M\D.EI Valle

GAITE SERGIO A\CASA IGARZABAL

ROJAS VILMA MARIANA**

GALLO ALBERTO

ROMAN FRANCISCO CLAUDIO (EL BOLSON)

GALVAN HORACIO A./SK FACUNDO

ROMAN FRANCISCO\EPUYEN

GANGA LIDIA Edith\Desp Rami

ROSALES MIRIAM M./D.LOURDES

GANGA MELVA Iris/

ROSALES SOTO Sandra

GARAVAGLIA MIRIAM**\RAPEL DRUGSTORE

ROSAS OLAVARRIA ERNA\FRUT. AVENIDA

GARCIA JULIO A

RUIZ MATEO GUILLERMO\K

GARTNER MIGUEL**\DESP NEGRITA

SAAVEDRA PAULA L\SUP.K BOGA

GAVA SRL -CHOLILA-

SAEZ SILVIA AURORA\

GAVA SRL-EL HOYO-EL GAUCHITO

SAIHUEQUE Americo\K. VANESA

GENOVART NADIA-POLIR.EL PELADO

SAIZ MORENO JOSE M/MAS X MENOS

GEREZ ALDO RUBEN

SALAZAR Aron**M.PILMAYQUEN

GERMILLAC ELSA\KIOSCO LA CURVA

SALDARINI ANA MARIA

GETAR MARIA DEL CARMENW\PATAG DRUGSTORE

SALES MARIELA DEL CARMEN

GIANINA VIVIANA\LOCUTORIO

SALGADO ROSA\\CARN.LA FAMILIA

GODOY EDITH\

SAN GERMAN Florencia/DE COLOR

GOMEZ MARTA**\DESP.MARCA

SARSA RAUL\SUPERMERCADO

GOMEZ NOEMI AIDAW

SARSA, HORACIO\KIOSCO ALEMAR

GOMEZ Y MARANDET/LA TOUR D’ARG

SASTRE MARCELA\SONIDOS AILEN

GOMEZ, MIRIAN ROSA

SAULO Hugo E/Dolores Marta de

GONZALEZ DORA NOEMI\LA CABANA*ESQUEL*

SEDE MAURICIO OSCAR

GONZALEZ DORAWMINIM.EL VALLE*TREVELIN*

SEGOVIA FRESIA

GONZALEZ HUGO FABIAN

SEITUNE Jorge D. -SUPER TODO

GONZALEZ JUSTO- PANIF. ESQUEL

SEPULVEDA SABRINA

GONZALEZ Ricardo\K. MANOLO*S

SEROFF NORBERTO**M.EL GRINGO

GONZALEZ SILVIA MABEL

SERRA PABLO MANUEL**\\K.EL KIOSKON

GRAFFITO SH

SERRA VICTOR HUGO

GRAZIDE SANDRA**\\LOS MAITENES

SIERRAS DINA LEJANDRA
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GRIER NELSON R./EST.SERV.COSTA

SIFUENTES Juan D/MERC.133

GUAJARDO NICANOR

SIFUENTES LUIS

GUERRERO MARCELO**K.DUMBO

SILVA IDA.JEL PUENTE

GUIJARRUBIA CARINA

SORIA ROSA LETICIA\DESP.LA USINA

GUZMAN Delalbia \D LOS PINOS

SOSA ALICIA MARIANA/KIOSCO POPETH YN AWIN

GUZMAN Eucario\Casa Guzman

SOTO RITA

GUZMAN FLAVIO-K.LA ROTONDA

SPINELLI ALEJANDRA MARISA

JHARO SANDRA\

STEINER Ana\Host.Steiner

IHIRIGOYEN CARLOS

Sup.El Chaquefio SA**(1)

IHIRIGOYEN VICTORIA

Sup.El Chaquefio SA**(2)

IHOFEREK CLAUDIO./EL GRINGO

Sup.El Chaquefio SA**(3)

IHOLGADO ROSA MARINAWFORR.LA PAMPA

[TAVCAR NELIDA M\\K.DOS RUEDAS

IHU MING NU**K. TOSHIKO

[TAYLOR NILDA ENEL LUCERITO

IHUALA BLANCA NOEMI**D.EL TREBOL

[THALMANN LILIANA E**\\DESP. DANI

IHUAYQUIM ILLA FABIANA ESTRELLA

[THORP GRACIELA - PANAD. MARTIN

IHUENELAF IRIS E\\SK MICKEY

[TORNERO ELIANA**KIOSCO AVENIDA

IIBARRA CARMEN./S kiosco MANA

[TORRES ALBERTO

IIBARRA Teodoro\D.La Covacha

[TORRES TERESA ANA/ALM.MAYLE

IINALEF MARIA GRACIELA**\\K.EI Obrero

[TRONCOSO Daniel

IITURRIOZ Reinaldo\Casa lturri

[TRUCCO Oscar/SHOPINGMANIA

JAEGER CLAUDIO F\LOS MANTEQUEROS

[TUCCI CARLOS/SK.PIEDRA LIBRE

JAEGER MARCOSWHOST. EL TREBOL

[TUNGBROMG Y ASOC.*\\ACA(CM)

JAKIM MONICA BEATRIZ**REG.HASEL

UNDERWOOD LILIANA E\

JALIL JUAN MANZUR-Y.P.F. JALIL

URIBE CARDENAS, NESTOR FABIAN

JALLEY JOSE A.

UTRERA ALBINO S\\

JARA JOSE./Sup.kiosco EL PINO

[VALBUENA HNOS

JARAMILLO Dagna/Desp.Jaramillo

[VALDES HERNAN DARIO\DESP EL PROGRESO

JARAMILLO Hirma Y OT\POBRE PAT

VALLE 16 DE OCTUBRE S.H.

JARAMILLO MANUEL ED\DESP.LOS CIPRESES

VARELA Adriana\

JARAMILLO Sixto\ EL RANCHO

[VARELA JOSE MANUEL-D.Martina

JEREZ ARMANDO

[VARGAS EMILIA\MINIMERC. LAUTARO

JORGE JESSICA YAMILA

ARGAS MIGUEL ARCANGEL

JORGE RICARDO JUAN\\

VARGAS NANCY A\

IKOHLER LUIS G./D.LA AMISTAD

[VAZQUEZ Alberto\ Desp. ROMINA

ILA COMARCA S.R.L

VAZQUEZ ALICIA I\\

ILARENA MARIA-DESP MINI MAX

VELAZQUEZ, Velazq./D. Catalan

ILE GORLO IS SERGIO M./LOC.MOTOCO.COM

VELEZ Manuel e Hijo/CASA VELEZ

ILECARO ULIANO\DESP LA AMISTAD

[VERA JORGE RICARDOWK.TUCCI

ILEDESMA Gustavo\SK GUSTAVO

VIDAL JUANA ROSA/S.Kiosco J.V

ILEON SERGIO ANIBAL-DESP.LOS CIPRESES

[VILLARINO RODOLFO - K. RO-RO

ILERIN Erica\ALM.DE FRONTERA

VILLAROEL Euladia/Mer.Licha
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ILEVIU MARIA ANGELICA

[VILLAROEL NELSON

ILILLO GARCIA RITA H\D.EN-HACORE

[VILLARROEL NELSON

ILOIRA SERGIO**\\K.STOP

WILLIAMS SALLY

ILOPEZ EVA EDITH/TRE-YEN

ODTCKE DONADIO N./

ZUAZOLA Leonor\K. SILVINA

ZABALA NOEMI

La cantidad total de clientes activos es de 414.
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Anexo 7: Ventas Serra S.R.L

Clientes cantidad clientes ventaen $
Ventas mayores a $1000 mensuales 33 $67.508
Ventas mayores a $500 mensuales 53 $39.511
Ventas mayores a $100 mensuales 222 $60.551
Ventas hasta $ 100 mensuales 106 $5.697
Total promedio mensual 414 $173.100

Es importante destacar aqui que el 8% de los clientes representa el 39 %

sobre el total de ventas.

@ Compras mayores a $1000 mensuales

1 Compras mayores a $100 mensuales

@ Compras mayores a $500 mensuales

0 Compras hasta $ 100 mensuales
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Ventas mensuales Massalin Particulares mes a mes afio 2005

VENTAS CIGARRILOS

Ene-05 Feb-05 Mar-05 Abr-05 May-05 Jun-05 Jul-05 Ago-05 Sep-05 Oct-05 Nov-05 Dic-05 Ene-06 Feb-06 Mar-06

Ene-05 | Feb-05| Mar-05 | Abr-05 |May-05| Jun-05 | Jul-05 |Ago-05|Sep-05|Oct-05 [Nov-05 | Dic-05 |Ene-06 | Feb-06 | Mar-06
—e— Cigarrillo Chubut ~ |536042|504519|497203|533225 |518189|476882|514002|511725|508932|525065|532154 |647406 |651858 610686 | 587467
—m— Cigarrillo Rio Negro [269332|231713|199673|184577 |162528|151867 |153345|154702|164115|173062|177083|201644 |268053|229991| 186970
805374|736232|696876|717803 |680716|628749 667348666427 |673047 698127 |709237|849050 |919912|840677 | 774437

La cantidad de clientes que son visitados para la venta de cigarrillos es la misma que para el caso anterior de Kraft Foods (414). Lo mismo secede con la relacion

entre cantidad de clientes y cantidad gastada por cada uno.
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Ventas Serra S.R.L Mes a Mes UEN Alimentos + UEN Cigarrillos

1200000
1000000 -
800000 -
600000 -
400000 - .\.—W
— n W
200000 - - ° . o
0
NOVIEMBR
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO |SETIEMBRE| OCTUBRE E DICIEMBRE
—&@— 2001 | 232559,12 | 198596,78 | 206562,52 | 189954,96 | 187781,67 | 181515,85 | 286288,53 | 291601,42 | 264102,80 | 306137,51 | 289537,27 | 330592,54
——2002 | 360622,31 | 319255,66 | 319228,56 | 308364,41 | 291212,67 | 283769,2 | 365526,51 | 350246,37 | 329067,05 | 361885,27 | 378679,29 | 429812,48
2003 | 537167,03 | 432405,77 | 426215,66 | 461698,38 | 435885,72 | 376863,52 | 479975,87 | 477341,93 | 501602,91 | 543877,35 | 588055,64 | 633548,88
2004 | 699639,27 | 662919,22 | 618890,65 | 576388,02 | 592435,67 | 577367,06 | 692793,8 | 615298,48 | 609449,51 | 665137,18 | 702172,14 | 853107,67
—¥—2005 | 956474,7 | 924178,56 | 888284,75 | 859573,6 | 818712,67 | 765766,68 | 821975,41 | 843930,26 | 842803,89 | 864748,24 | 875425,3 |1008616,74

ARfo Ventas Totales Crecimiento %
2001 $ 2.965.230,97 38,19%
2002 $4.097.669,78 43,85%
2003 $5.894.638,66 33,44%
2004 $ 7.865.598,67 33,12%
2005 $10.470.490,80
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Anexo 8: AUDITORIA PDV - SHARE OF MARKET - COBERTURA

] _ ENERO -
Periodo Auditado 2006

Cantidad de puntos de venta auditados o5

Durante la realizacion de esta auditoria todavia no habia ingerencia en el

mercado de la presente localidad, de las marcas conocidas como Small Player.

Se puede observar una muy buena participacion de Mercado que llega al 74,7%.

La cobertura observada también es buena llegando en gran parte de las marcas a un 100%.
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Anexo 9: Ordenanza Municipal

Lo que se muestra a continuacion es un extracto de la ordenanza Ordenanza
Municipal N° 109/00. En la cual se establece: Registro de cantidad (Kg.) de
productos alimenticios ingresados a la ciudad; control, registro, renovaciones y
habilitaciones de Transportes de Sustancias alimenticias, entre otras cosas.

CONSIDERANDO:

Que es necesario unificar los criterios de aplicacién y reglamentacion sobre
Transporte de Sustancias Alimenticias, Que es necesario incorporar la
categorizacion de los vehiculos de Transporte de Sustancias Alimenticias
reglamentados en las ordenanzas citadas. Que serd obligacion en aquellos
transportes dedicados a este rubro, contar con la identificacion legible en la zona de
carga y el correspondiente certificado de habilitacion expedida por el Departamento
de Bromatologia, el cual debe permanecer en el vehiculo y a disposicion de la
autoridad sanitaria que lo requiera.

POR _ELLO: EL HONORABLE CONCEJO DELIBERANTE DE LA
CIUDAD DE ESQUEL, en uso de las atribuciones que le confiere la Ley
3098, sanciona la presente

ORDENANZA:

ART. 1°: Créase el Registro de Vehiculos destinados al Transporte y Distribucion
de Sustancias Alimenticias, el que sera llevado por el Departamento de
Bromatologia y en el cual debera inscribirse todo aquel que desarrolla las
actividades antes mencionadas en el ejido urbano de la ciudad de Esquel.
Aquellos transportes que ingresen en transito para abastecimiento y se
encuentren habilitados por autoridad competente en otra jurisdiccion,
deberan reinspeccionar la carga transportada y la vigencia de la habilitacion
en el Dto. de Bromatologia, otorgdndose 90 (noventa) dias corridos a partir
de la promulgacion de la presente Ordenanza, para la regularizacion de la
inscripcion de los mismos.

ART.2°: De la documentacion requerida:

a) Acreditacion del dominio del vehiculo por la persona fisica o juridica que la
destinara al transporte, distribucién o venta de sustancias alimenticias.

b) Constancia de pago de todas las obligaciones tributarias municipales derivadas
de la actividad comercial que desarrolla el solicitante, y las relacionadas con
el vehiculo.

c) Constitucién de domicilio legal en el ejido de la ciudad de Esquel y radicacién
del vehiculo en el registro de propiedad del automotor de la localidad.

d) Documentacion de la Habilitacion Comercial a la cual se encuentra afectado el
transporte de sustancias alimenticias o en su defecto Habilitacion comercial
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del transporte en el caso de desarrollarse como abastecedor de carne para
reparto diario en carnicerias habilitadas dentro del ejido urbano.

e) Declaracion del tipo de alimentos que transporta e identificacion alfabética
correspondiente segun consta en EL Articulo 6°.-

f) Certificacion de desinfeccion e inspeccion técnico-mecénica de aptitud del
rodado.

ART.3°: Del personal manipulador de alimentos:

a) Deberéa contar con N° de cuil/cuit y la correspondiente asociacién y cobertura de
una Aseguradora de Riesgo de Trabajo

b) Poseer libreta sanitaria expedida por médico de la institucién municipal, tanto el
responsable como los acompafiantes, que acredite la aptitud para la
manipulacion de alimentos. Debera renovarse cada afio.

c) Deberan utilizar indumentaria sanitaria (camisa, pantalon, guardapolvo, gorro-
segun corresponda-) de color claro y en perfectas condiciones de higiene.

d) El personal que presente heridas infectadas, llagas, Ulceras o cualquier
enfermedad infecto-contagiosa, no podra estar afectado a tareas que
impliguen manipulacién de alimentos.

ART.4°: De las condiciones generales del vehiculo:

a) El lugar destinado a las sustancias alimenticias estard independizado del resto del
vehiculo, no permitiéndose la presencia de cualquier otro elemento extrafio a
la naturaleza de los alimentos, ni tampoco conexién alguna con la cabina de
conduccion.

b) La cabina de transporte de sustancias alimenticias debe ser un receptaculo
cerrado de aireacion indirecta que impida el ingreso de sustancias
contaminantes y/o insectos vectores, el material de construccion debe ser
liso, de facil limpieza, anticorrosivo y no atacable por los &cidos grasos. No
debe presentar abolladuras, ni rajaduras que permitan la acumulacion de
suciedad. El techo debe ser de material resistente y todas las uniones
deberan ser redondeadas permitiendo la facil limpieza y desinfeccién de los
angulos. El piso sera de caracteristicas antideslizantes, permitiendo un facil
lavado y escurrido de los liquidos. El acceso al vehiculo debe realizarse por
un lateral de la cabina o por la parte trasera, las puertas deben ser
herméticas, permaneciendo cerradas durante el transporte.

c) Las estanterias o recipientes destinados a contener la mercaderia deben ser de
material resistente, liso, anticorrosivo, impermeable y no atacable por acidos
grasos. En ningin momento la mercaderia puede permanecer sobre el piso
del transporte

d) -En todo momento el transporte debe permanecer en correctas condiciones de
orden e higiene, desodorizado y desinfectado.

e) Los vehiculos destinados al transporte de mercaderias que han sido sometidas a
un método de conservacién por frio, deberdn contar con equipo de
refrigeracion que permita sostener la mercaderia a la misma temperatura.

ART.5°: Del tipo de sustancias transportadas y sus requisitos especificos:
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a) Se permitira el transporte simultaneo de diferentes sustancias alimenticias
siempre que se independicen adecuadamente y los alimentos se contengan
en envases herméticos o al vacio, destinados a ser comercializados por
unidad, y se cumplan los requisitos establecidos en cada uno de los rubros.

b) El transporte de productos lacteos, de pesca, de caza menor, de aves faenadas y
evisceradas, gue no se encuentren envasadas por unidad, al vacio o envases
de cierre hermético sélo podra realizarse en forma exclusiva.-

c) Si el transporte se realiza en bicicleta, triciclo o vehiculo motorizado se debera
contar con cajon de tapa hermética, revestido interiormente de material liso,
de facil limpieza, impermeable e inoxidable.

d) Los vehiculos destinados al transporte de carnes, reses, medias reses, cortes,
cuartos, ya sean frescos, enfriados o congelados, deberan cumplimentar las
condiciones generales explicitadas en el Art. 4°. Debera ser utilizados sélo
con ese proposito y reuniran los siguientes requisitos;

1).- Deben poseer una caja térmica, construida con aislacion suficiente para
mantener una temperatura inferior a los 10° C en su interior.

2)- Deben estar provistos de rieles aéreos adosados al techo, construidos en material
inoxidable o galvanizado que permita la suspension de la mercaderia a una
altura tal, que impida el contacto de la misma con el suelo del vehiculo.

3).- El transporte de carne deshuesada, en trozos pequefios, de menudencias, ya sean
frescas, enfriadas o congeladas, se efectuara en estanterias metalicas
inoxidables construidas a tal fin, o recipientes de material plastico resistente,
liso o cualquier otro material que sea impermeable, inoxidable, resistente a
los golpes y a los acidos grasos y de facil higienizacion.-

4)- En el caso de que el transporte de carnes frescas esté destinado a carnicerias
proximas al establecimiento faenador, el transporte podra realizarse sin
equipo de refrigeracion, siempre y cuando la temperatura interior del
vehiculo no supere la normada en el inciso (1).-

5)- Cuando la distancia a recorrer excede los 40 km. el transporte debe contar con
equipo de refrigeracion.-

6)- Toda carne congelada debe ser transportada en vehiculo con equipo de
refrigeracion, que respondera a las exigencias consignadas en el Capitulo V
del Decreto 4238/68, y sus modificatorias.

7).- Debera contar con un sistema de registro que permita un facil y rapido control
de temperatura.-

8).- Todo vehiculo que concurra para la carga de mercaderia a un establecimiento
debe hallarse higienizado y desodorizado.-

9).- Todo transporte de chacinados debera cumplimentar las condiciones generales (
Art. 4°), ademas de los incisos ( 1,3, 5, 6 y 7 del presente articulo).-

e).- Los vehiculos destinados al transporte de productos panificados solo podran
destinarse a ese prop6sito y reuniran los siguientes requisitos: 1.- Ademas de
los requisitos generales (Art. 4°) debe disponer de estanteria, contenedores o
recipientes de material plastico para el traslado de la mercaderia. Se permite
la utilizacion para este fin de canastos de mimbre.

f).- Transporte de pescado o mariscos enteros, procesados, ya sean frescos o
congelados, ademas de cumplimentar los requisitos generales (Art. 4°) debe
contar con equipo de frio, con sistema de medicion de temperatura.-
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g).- Para el transporte de frutas y verduras y/o hortalizas se permite la utilizacion de
camiones playos o con barandas, debiendo protegerse la mercaderia con un
toldo de material impermeable y en perfectas condiciones de aseo. La
mercaderia debe contenerse en cajones que aseguren orden e higiene.

h).- Los transportes de productos lacteos deben reunir los requisitos generales (Art.
49) y contar con equipo de refrigeracion que asegure una temperatura que no
exceda los 10° C. en el interior de la carroceria. Se debe disponer de un
sistema de medicion de temperatura de facil y rapida lectura.-

I).- Se prohibe el uso de los vehiculos denominados Cocinas Ambulantes.-

ART.6°: La identificacion del rubro al cual se destina el transporte se organiza en
base a una clave alfabética que seréa la siguiente:

A.- Transporte de carnes y menudencias.-

B.- Transporte de fiambres, quesos y productos de granja.-

C.- Transporte de chacinados y embutidos frescos.-

D.- Transporte de productos lacteos.-

E.- Transporte de pan, panificados y afines.-

F.- Transporte de art. de kiosco, golosinas y afines.-

G.- Transporte de pastas frescas.-

H.- Transporte de huevos.-

I.- Transporte de aves evisceradas.-

J.- Transporte de frutas, verduras y hortalizas.-

K.- Transporte de bebidas alcohdlicas y gaseosas.-

L.- Transporte de helados envasados.-

M.- Transporte de pescados, moluscos y crustaceos.-

N.- Transporte de productos de almacén, envasados.-

O.- Servicio de lunch, confiteria, reposteria.-

P.- Servicio de comidas a domicilio; rotiseria, pizzeria.

Q.- Transporte de leche cruda

R.- Varios no especificados.-

ART.7°. Se establece un modelo de identificacion para los transportes el cual
contara con los siguientes datos:

Transporte de Sustancias Alimenticias

H.C.M.E. N°........ Registro N°......... /A

Las siglas significan:

H.C.M.E.: Habilitaciébn Comercial Municipalidad de Esquel. -

Registro N°: NUmero de registro en el padrén del Departamento de Bromatologia.
A: Identificacion alfabética del rubro que transporta el vehiculo.-
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Anexo 10: Comprobante de crédito del Banco de la Nacion

Argentina
BANCO NACION ARGENTINA 20 DE SETIEMBRE DE 2006
INFORME DE DEUDA - INFORMACION COMPLETA

NUMERO DE PRESTAMO: 0003269247-00 SUCURSAL : 1740 ESQUEL

PRODUCTO : PD111 BIENES CAP 13.75

CLIENTE : 0020133302728 SERRA VICTOR HUGO

CATEGORTA DE IVA : 1 INSCRIPTO SITUACION CLIENTE: 01

DECL., DE PLAZO VDO: NO DEVENGA INTERESES : SI

MONEDA : 080 PESOS

CAPITAL INTERES COMPENSATORIOS  PUNITORIOS TOTAL

IMPAGO 2.027,77 828,82 14,08 7,04 2.8717,1

VIGENTE 68.944,18 233,74 69.177,92

PRORR.

AJUSTE
TOTAL CARGOS DE CUQTAS IMPAGAS: 174,41
TOTAL A LA FECHA : 72.230,04
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Anexo 11: Entrevista referida a la vision hecha al duefio de

Entrevista:

la empresa.

Las siguientes son las respuestas proporcionadas por Victo Hugo Serra,

cuando se le pregunto cual deberia ser la Vision de su empresa.

“Permanecer dinamicamente en el mercado de venta de productos de alta
calidad y servicios, generando condiciones que alienten y aseguren el
crecimiento, aceptando el desafio de situaciones cada vez mas exigentes, en
tecnologia, mercado y competencia como medio elegido para llevar y
sostener el prestigio de la compaiiia.”

“Ser lideres en la Distribucion y en el servicio.”

“Sustentar la generacion de nuevas propuestas y emprendimientos con la
mejor aplicacién de los RRHH y tecnoldgicos de la empresa.”

“Estimular y apoyar la concrecién de todo proyecto que la empresa se
proponga, disponiendo de todo el conocimiento y experiencia personal mia,
como patrimonio organizacional.”

“Todos los integrantes de la empresa alcancen un alto grado de
identificacion y pertenencia en la empresa”.

“ Tener respeto por el medio ambientes y por la sociedad en la que estamos
inmersos”

Se deben destacar en la encuesta ciertos puntos que se detallaran a

continuacién a partir de los cuales se desarrollara la Vision.

IR N NN R

Productos de alta calidad.

Marcas lideres.

Ser lider en distribucion.

Alto nivel de Servicio.

Respeto por la sociedad y el medio ambiente.
Alentar nuevos proyectos.
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Anexo 12: Encuesta de Satisfaccion al Cliente Serra S.R.L

Datos Personales del Cliente

e Nombre y Apellido.
e Teléfono / Fax / correo electronico.

e Domicilio.

Preguntas Generales

1. ¢Cuantos afos hace que se relaciona comercialmente con Serra
S.R.L?
2. ¢ Como describiria la evolucion de la misma?
3. ¢Como categorizaria los siguientes items?
Malo Regular Bueno Muy Bueno Excelente

Puntualidad en la entrega

Calidad de Atencidn ( casa
central y Vendedor)

Nivel de Precios

Nivel de Faltantes en los
pedidos

Asesoramiento en la
compra (promociones,
exposicion de los productos
en gondola, etc).

Formas de Pago

Observaciones:

Propuesta de mejora:
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Preguntas respecto de los Productos

[HEN

. ¢Que rotacidn tiene nuestro productos en su comercio?

2. ¢Cuales son los productos a los que usted marca con mayor margen?

3. ¢Usted piensa que las promociones de la empresa benefician la rotacion de
los productos anteriormente mencionados?

4. ¢Para usted que productos estarian incluidos en la promocion ideal?

5. ¢Que piensa usted respecto de la calidad de nuestros productos?

Observaciones:

Preguntas Respecto de los vendedores

¢Cual es el nombre de los vendedores/ras que lo/a visitan semanalmente?

¢Que dia y alrededor de que hora visitan su comercio?

¢Cuanto tiempo dura su visita?

¢Acostumbra a recibir informacion a cerca de nuevos productos y promociones?

¢Como es el trato personal del vendedor hacia usted?

o g~ w b E

¢Usted identifica a su vendedor con nuestra empresa?

Observaciones:
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