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Iintroduccion

En el siguiente trabajo de graduacion se pretende dar a conocer la correcta
definicion y aplicacion de un diagndéstico organizacional. Con frecuencia los
estudiantes hablamos de la necesidad de un diagnostico en las empresas,
asociandolo solamente con la deteccibn de problemas, y sin saber
correctamente qué es y como se aplica realmente.

Segun se observa a continuacién, un diagnostico organizacional es mas
amplio que sélo la deteccion de inconvenientes, también abarca el desarrollo
de planes y programas de accién que den solucion a estos problemas.

Para mostrar cdmo es un diagnéstico, qué pasos incluye y como es su
correcta aplicacion, en la siguiente tesis se desarrollaran aspectos teoricos y
practicos aplicados a una empresa.

La siguiente tesis se encuentra dividida en diferentes partes. La primera,
incluye una breve resefia histérica de la empresa en la cual se aplicara el
diagnéstico organizacional, el problema que se pretende solucionar y la
justificacion del por qué se quiere solucionar.

Una segunda parte, en donde se definen los objetivos tanto generales como
especificos del trabajo final de graduacién. Posteriormente, la tercera parte
contiene el marco tedrico del trabajo y su metodologia, el primero hace
referencia a los aspectos teodricos mas relevantes de un diagndstico
organizacional y demas aspectos tedricos necesarios para analizar el entorno y
realizar los planes y programas de accion; y el segundo se refiere a los pasos
que se seguiran a lo largo de la tesis para el logro de los objetivos.

La aplicacion del diagndstico organizacional en la empresa es la cuarta
parte de la tesis. La misma se refiere a la definicion de las variables a
diagnosticar y la relacion entre éstas y el relevamiento de informacion a través
de distintos instrumentos, analisis de la informacién obtenida.

La quinta, es la aplicacion de los instrumentos de analisis estratégico y la
elaboracion del informe diagndstico. Dentro de los instrumentos de analisis se

utilizaran el analisis FODA, haciendo un analisis del macroentorno y otro del
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microentorno (analisis del sector de Porter). El primero es el encargado de
analizar las variables del entorno (economia, politica, demografia, social y
tecnolégico) que afectan de manera positiva y negativa a la empresa; y el
segundo es el encargado de hacer un andlisis del sector (microentorno) en el
gue se encuentra la empresa, es decir, competidores, clientes y proveedores.
Ambos analisis se realizan para detectar fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas.

Finalmente, la sexta y ultima parte del trabajo final, es la creacién de los
distintos planes y programas de accidn, segun necesidades e inconvenientes
detectadas en la empresa. Los programas que conforman cada uno de los
planes son las acciones especificas que deben realizarse para poder cumplir
con los objetivos, y asi poder dar solucién a los inconvenientes que sufre la
empresa. Ademas, se realizaran los presupuestos de cada uno de los
programas y se efectuard un analisis econdmico para saber si es conveniente o
no su aplicacion.

Para el control de los distintos programas se creara un tablero de control y
diagramas de Gantt, lo que permitira ir haciendo correcciones a partir de la

deteccidn de desvios reflejados en los indicadores o en los plazos definidos.
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Un poco de historia...

La empresa Jorge Contini es una empresa familiar unipersonal dedicada
hace 48 afos a la venta de materiales eléctricos en general. La misma surge
en 1957 en la ciudad de Zapala (provincia del Neuquén) como idea de su
fundador Jorge Contini (inmigrante de Italia), actualmente difunto, ya que
poseia los conocimientos necesarios para desempefiarse en el rubro.

En sus comienzos, ademas de la venta de motores, artefactos y materiales
eléctricos en general, la empresa brindaba distintos servicios tales como
reparaciones, bobinados e instalaciones eléctricas.

En 1965 se incorpora a la venta generadores de corriente (grupos
electrégenos) como asi también la instalacion y el servicio de mantenimiento de
los mismos, debido a que estos eran vendidos en estancias alejadas de la
ciudad, donde no llegaba la corriente eléctrica.

En el afio 1997 la propiedad de la organizacion fue transferida al hijo de
Jorge Contini (Mauricio Contini), quién cuenta con conocimientos en
electricidad y electronica. El es el encargado de tomar todo tipo de decisiones y
de llevar adelante el funcionamiento de la empresa.

En la actualidad, si bien la empresa ha crecido tanto en niumero de articulos
(incorporacion de repuestos electrénicos) como en numero de integrantes, ya
no provee los servicios anteriormente mencionados, sino sélo se dedica a la
comercializacién de materiales eléctricos y al asesoramiento técnico de manera
informal como soporte de servicio.

Aunque su duefio posee experiencia en el rubro, la empresa cuenta con
ciertos problemas propios de una empresa familiar antigua como ésta. Por esta
razon, resulta necesario llevar a cabo un analisis organizacional para detectar
de manera precisa las distintas dificultades que afectan el funcionamiento, para

luego poder proponer soluciones y asi obtener una mejor gestion de la misma.
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La Empresa:

La empresa Jorge Contini se encuentra formada por su actual duefio,
Mauricio Contini, encargado de llevar adelante el funcionamiento general de la
empresa; y 5 integrantes mas, cuatro de ellos, se distribuyen las tareas de
atencion al publico, acondicionamiento de productos y almacenamiento; y el
restante, encargado de las tareas administrativas.

La empresa posee productos de diferentes calidades y precios, dirigidos a
distintos niveles socioecondmicos, pero que satisfacen las mismas
necesidades; ya que a cualquier persona puede poseer la carencia de algun
producto relacionados con la electricidad.

En el pasado, desde sus comienzos hasta hace unos 15 afos atras, la
empresa no contaba con competidores, pero en la actualidad éstos representan
un obstaculo en cuanto a la venta de productos de bajo margen y alta rotacion,
por ejemplo, articulo de iluminacion para el hogar. Todo lo contrario ocurre con
los productos de alto margen y baja rotacion, como bombas de agua, grupos
electrégenos y materiales eléctricos para la industria, con los que la empresa
se encuentra bien posicionada debido a que cuenta con clientes de importancia
como empresas, estancias, cooperativas, municipios y entes autarquicos;
ademas de ser el Unico proveedor en la zona.

Finalmente, se puede decir que el manejo de la organizacion es puramente
tradicional, esto se debe a la influencia de su fundador (Jorge Contini) el cual
traia inculcado desde su infancia esta cultura estrictamente conservadora, la
cual ha logrado influir en el comportamiento de sus seguidores, y asi en el

funcionamiento y gestion de la organizacion.

10
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Problema: La necesidad de realizar cambios significativos en la gestion de

la empresa para:

@ Poder hacer frente a las nuevas exigencias del mercado en el cual se desenvuelve
la empresa.

@ Recuperar el crecimiento, la participacion en el mercado y la rentabilidad con
que contaba en el pasado.

@ Evitar dificultades y mejorar las distintas actividades que con el tiempo se han
vuelto mas complejas y dificiles de efectuar; por lo que no pueden seguir siendo
realizadas de la misma manera que en el pasado.

@ Impedir que los valores e intereses familiares interfieran de manera negativa en
el funcionamiento de la empresa, ya que tanto el mercado como la nueva
generacion (sucesores) demandan una renovacion estratégica y un cambio

organizacional; lo que en ocasiones genera conflictos intergeneracionales.

El planteo de la necesidad de un cambio en la gestion de la empresa, se
debe a que su duefio percibe que el funcionamiento del negocio no es el
mismo. Si bien no conoce con exactitud la magnitud, sostiene que las ventas
han caido y que por consiguiente no obtiene el crecimiento y la rentabilidad
esperados, por lo que se encuentra en un periodo de estancamiento.

Ademas, se advierte el ingreso de competidores con los cuales en el pasado
no debatia el mercado, por lo que en la actualidad encuentra la necesidad de
diferenciarse. Al mismo tiempo, los clientes se vuelven cada vez mas exigentes
en cuanto a calidad, atencion y servicios brindados por las empresas
comerciales.

Finalmente, se propone un cambio en la gestion empresarial, debido a que
en la empresa existe un gran namero de aspectos que pueden ser mejorados;
tales como: inventarios, comunicacion, organizacién y servicios; y que por
razones de tiempo, conocimiento y culturales, se siguen realizando de la misma
manera que en el pasado, es decir, de forma tradicional, conservadora y
espontanea. Esto en ocasiones genera conflictos interpersonales entre las
distintas generaciones (duefio y potenciales sucesores) a partir de que poseen

distintos puntos de vista, conocimientos, experiencia y deseos.

12
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Justificacion

Se propone un cambio en la gestion de la empresa debido a que el duefio
de la organizacién no cuenta con el tiempo, las ganas, la profesionalizacion y
los conocimientos necesarios para desempefiarla de una mejor manera.

Una mala e inadecuada gestion puede causar problemas de distinto tipo
tales como: pérdida de clientes, disminuciébn de la rentabilidad, el no-
aprovechamiento de oportunidades, dificultad para el crecimiento v,
principalmente, el deterioro de la organizacion.

Existen dentro de la empresa problemas que pueden ser solucionados, y
actividades que pueden ser mejoradas y realizadas de manera mas
profesional. Su duefio conoce esta realidad pero, por falta de una vision global
e integral de la empresa y por ocupar su tiempo en actividades operativas, son
perdidos de vista y/o dejados de lado.

Uno de sus principales problemas es que no cuenta con una planificacion
que oriente su funcionamiento hacia objetivos definidos. Ademas, posee
dificultades en la gestion financiera a corto plazo; tanto en sus politicas de
inventario, por no ser desempefiada y controlada de manera adecuada, como
en su politica de créditos, ya que soélo brinda a sus clientes la posibilidad de
financiarse a través de cuentas corrientes (otorgadas segun criterio de su
duefio) o de tarjetas de crédito, lo que genera la perdida de ventas.

Sumado a esto, la organizacion presenta inconvenientes en la gestion
comercial. Uno de los mas conocidos, es que la mezcla de marketing
(comunicacion y promocion) es considerada como un gasto por su duefio, por
lo que se efectla de manera esporadica y no integrada.

Ademas de estos problemas conocidos por la empresa, es probable que se
encuentren otros, que podran tener mayor o menor influencia en su
funcionamiento pero que, para su deteccion, serd necesario llevar a cabo un
diagnéstico organizacional sobre aquellas variables que poseen relevancia
central para la comprension del comportamiento organizacional.

La deteccion de estas dificultades por medio de un diagndstico es el primer
paso para poder lograr un cambio en la gestion empresarial, y de esta manera,

13
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a través de diferentes propuestas de cambio, la empresa lograra diferenciarse

de sus competidores y encontrar asi una mejor posicion en el mercado.

14
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Objetivos
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Objetivo General:

Analizar la gestion actual de la empresa en funcion
de factores estratégicos, que permitan la deteccion de
problemas y deficiencias dentro de la organizacion, y
para los cuales se desarrollaran programas de
intervencion sobre la base de un plan estratégico,
detectando oportunidades, definiendo objetivos Yy

asignando recursos.

Objetivos Especificos:

1. Diagnosticar la situacion actual de la empresa y
detectar los principales problemas en la gestion.

2. Analizar el entorno y el sector en el cual se encuentra
inmersa la organizacion, para detectar fortalezas,
debilidades y posibles oportunidades y amenazas.

3. Proponer planes y programas de accidn necesarios
para hacer frente a los distintos problemas detectados en el

diagnostico organizacional.

16
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Marco Teorico
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Marco Teorico

El Marco Teérico brinda una aproximacion a los principales lineamientos
tedricos de acuerdo a los objetivos planteados; informando al lector, de manera
resumida, lo que se conoce sobre los temas necesarios a abordar para resolver
el problema de tesis planteado.

El primer tema a tratar en este trabajo final de graduacion serd el diagndstico

organizacional, necesario para la deteccion de problemas en la empresa.

Segun Dario Rodriguez la aplicaciéon del diagnostico organizacional es:

“...la que se refiere al Desarrollo Organizacional. Se trata de un proceso de
cambio planificado de la organizacion, para el que es necesario-en primer lugar-
conocer la situacion por la que atraviesa la empresa y-luego-evaluar los resultados
de los cambios propuestos e implementados. El anélisis que se hace para evaluar la
situacion de la empresa, sus problemas, potencialidades y vias eventuales de

desarrollo, es denominado diagnostico organizacional...””*

Este analisis puede ser definido de tipo integral ya que utiliza diferentes
variables criticas y diferentes métodos. Las variables y los métodos variaran
segun la empresa y la persona que lo aplique y son utilizados para evaluar la
situacion por la que atraviesa la empresa, detectar sus problemas vy
potencialidades y finalmente encontrar las soluciones adecuadas.

Sobre esto, Luchessa y Podesta dicen:

“...examinar la situacion, detectar las verdaderas causas de los problemas, evaluar
la importancia de cada una y encontrar o seleccionar las soluciones adecuadas. En
cada caso y segun quien lo aplique, el método a usar sera diferente. También variara la
profundidad del analisis, dependiendo fundamentalmente del objeto del mismo. Pero en
todos los casos se trata de realizar un analisis sistematico e integral de los problemas,

sus causas Y las posibles soluciones...””?

! Dario Rodriguez M., Diagnostico Organizacional, tercera edicion, Editorial Alfaomega, 2003, P4g. 38
2 Luchessa Héctor y Podesta Jaime, Diagnostico, Editorial Macchi, 1973, P4g. 3

18
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Por lo general, el diagnodstico en las empresas es utilizado para lograr la
eficiencia en la organizacién y para esto es necesario tener en cuenta que la
organizacion es un sistema dinamico y abierto, el cual influye y es influido por
el entorno que la rodea. El entorno donde estad inserta la organizacion se
encuentra en cambio permanente y es necesario que la empresa se adapte
para poder lograr los objetivos planteados.

Dario Rodriguez menciona que el diagndstico organizacional debe tener en
cuenta:

*“... las diferentes fuerzas y procesos a los que estd sometida la organizacion y, debe
ser capaz de utilizarlos en provecho de los fines que la organizacién haya definido para

S|'...”3

Llevar a cabo un diagndstico organizacional puede tener diferentes
origenes. Segun Dario Rodriguez, éstos son:
v" El proceso natural de crecimiento de la organizacién que hace dificil
continuar con los mismos esquemas organizativos.

v’ El proceso natural de deterioro de la organizacion.

\

La organizacion es o sera sometida a cambios de importancia.

v" El aumento de la complejidad del entorno de la organizaciéon demanda un
cambio en la organizacion.

v La organizacion requiere conocer su propia cultura.

v' La organizaciéon desea mejorar su clima, aumentar la motivacién de sus
miembros, hacer, en definitiva, mas agradable el trabajo dentro de ella.

v La organizacién ha sido fundida con otra o ha sido comprada por otra.*

Los diferentes origenes de la aplicacion de un analisis organizacional,
anteriormente mencionados, pueden variar segun las necesidades de cada
empresa y de la situacion que estén atravesando. Es de suma importancia
conocer el origen de aplicacion del andlisis para poder definir las variables
claves sobre las cuales se relevara informacion, se analizaran y se detectaran

los principales problemas y potencialidades; y finalmente se buscaran los

* Darfo Rodriguez M., Diagnostico Organizacional, Op. Cit., capitulo 2, Pag. 37
* Dario Rodriguez M., Diagnostico Organizacional, Op. Cit., capitulo 2, P4g. 38

19
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planes de accion necesarios para lograr un buen funcionamiento de la
empresa.

Es menester agregar que existen diferentes modelos de analisis los cuales
se encuentran formados por variables y conceptos interrelacionados de tal
manera que permite explicar coherentemente el funcionamiento organizacional.
Algunos de estos modelos ya se encuentran definidos debido a que incluyen
variables consideradas claves para la comprensién del funcionamiento de la
organizacion, determinadas con anterioridad. También es posible crear un
modelo propio, el cual debe ser lo suficientemente simple como para permitir
un facil manejo y lo suficientemente complejo como para ofrecer una adecuada
comprension.

Sea cual sea el modelo utilizado, es de importancia determinar la relacién
entre las distintas variables, ya que debemos considerar a la empresa como un
sistema en el cual todos sus componentes se encuentran relacionados.

Una vez definido el modelo, sus variables y la relacion entre éstas, es
necesaria la recoleccién de informacion. Para esto se utilizaran tanto fuentes
primarias como secundarias, las cuales permitiran obtener informacién clara,
precisa y oportuna sobre las distintas variables.

Dentro de los instrumentos mas comunmente utilizados dentro de las
fuentes primarias encontramos:

e Observaciones: implica una perspectiva y puede hacerse desde el interior de
un grupo o desde su exterior. Al respecto cabe destacar la importancia de la
objetividad del observador ante lo observado.

e Entrevistas individuales: consiste en una conversacion con algin miembro
de la organizacion. El objetivo de esta herramienta es conseguir
informacion sobre una gran variedad de temas, ademas de tener la
posibilidad de obtener la opinion personal del individuo entrevistado.

e Cuestionarios: éste es utilizado para la recoleccion masiva de informacién a
través de un conjunto de preguntas impresas que son otorgadas a los

miembros de la organizacion o al grupo que se desee investigar.

20



JORGE COMTIN Universidad Empresarial Siglo 21
S

MATERIALES ELECTRICOS

e Andlisis documental histérico: se basa en informacion escrita del
desempefio de la empresa en el pasado. Puede incluir informacién sobre

clientes, proveedores, ventas, compras, inventarios, impuestos, gastos, etc.’

Como fuentes de informacion secundaria podemos considerar diarios,
revista, internet, entre otros a fin de obtener informacién del entorno, industria,
competencia, etc.

Con respecto al tema de la recoleccion de informacién, Dario Rodriguez
plantea un problema:

“...el dilema se traduce en que no existe el tiempo necesario para abarcar la
enorme complejidad de la informacion que podria ser recolectada. La organizacion,
por consiguiente, deviene en la confusién, en la profusion de datos posibles, en el
exceso de posibilidades de informacién y en la incapacidad de procesamiento, analisis

e interpretacion de esta informacion...”®

Una vez obtenida la informacion necesaria, se llevara a cabo un analisis de
ésta para poder elaborar el informe de diagndéstico, que contiene los principales
problemas y potencialidades a los cuales debera hacer frente la organizacion.

Finalmente, una vez obtenido el informe final del andlisis organizacional,
sera preciso desarrollar planes y programas de accion para los problemas
considerados mas relevantes tanto para la persona que llevard a cabo el
diagndstico, como asi también para la empresa, ya que segun las posibilidades
con las que cuente esta Ultima sera posible la implementacion de las distintas

propuestas.

Con respecto a: las variables seleccionadas para la elaboracién del
diagnéstico y a las propuestas desarrolladas para dar solucion a los problemas
detectados, los conceptos teéricos mas relevantes se desarrollan a
continuacion:

Las variables utilizadas para el diagnostico organizacional son las

siguientes:

> Darfo Rodriguez M., Diagnostico Organizacional, Op. Cit., capitulo 5 Pag. 87
® Darfo Rodriguez M., Diagnostico Organizacional, Op. Cit., capitulo 3, Pag. 47
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Cultura Organizacional:

Segun Schein, cultura es: “..un modelo de presunciones basicas-inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna-, que hallan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los

nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas...””

Cada organizacion o empresa posee su propia cultura, la cual incluye distintos
elementos, como presunciones, valores, ritos, rituales, creencias, aspectos
fisicos, etc.

Para Terréense E. Deal y Allan A. Kennedy: “...sea vigorosa o débil, la cultura
ejerce una poderosa influencia en todas las organizaciones; afecta practicamente a todo,
desde quien recibe un ascenso hasta qué decisiones se toman, hasta la forma en que se

visten los empleados...”®

Valores.

Los valores segun Terréense E. Deal y Allan A. Kennedy: “...son los
cimientos de cualquier cultura corporativa, proporcionan un sentido de direccion comdn
para todos los empleados y establece directrices para su comportamiento diario. Son las
creencias y conceptos bésicos de una organizacion-°

Los valores definen la actitud de la organizacion creando un sentido de
identidad en el personal de la empresa. Son la esencia de la filosofia de toda

organizacion.

" Edgar H. Schein, La Cultura Empresarial y el Liderazgo, Plaza & Janes Editores, S.A., Primera edicién
1988, capitulo 1, Pag. 25

® Terrence E. Deal, Allan A. Kennedy, La empresa como sistema culturales, 1985, capitulo 1, Pag. 4

% Terrence E. Deal, Allan A. Kennedy, Op. Cit., capitulo 2, Pag. 21.
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Héroes.

Para Terréense E. Deal y Allan A. Kennedy, los héroes son: “...individuos
que personifican los valores de la cultura, modelos tangibles para los empleados. Estos
refuerzan los valores basicos de la cultura de la siguiente manera:

@ Suministran modelos de los papeles a desempefiar.
@ Conservan lo que hace que la empresa sea especial.
@ Establecen una norma de desempefio.

@ Motivan a los empleados... "

Ritos y Rituales.
Estos son los que dan una forma tangible a la cultura de toda organizacion.

Terréense E. Deal y Allan A. Kennedy sefalan que: “...l1os ritos y rituales son
rutinas programadas y sistematicas de la vida cotidiana de la compafia. En sus
manifestaciones ordinarias -que nombramos rituales- muestran a los empleados el tipo
de comportamiento que se espera de ellos. En sus espectaculos —ceremonias- muestran

ejemplos visibles y muy poderosos de lo que la compafifa representa...” **

Sistema Administrativo

El sistema administrativo, otra de las variables utilizadas en el diagnostico, es
aguel que esta integrado por cuatro funciones basicas que se encuentran
intimamente relacionadas y que tienen por objetivo lograr que sus integrantes

cumplan con los objetivos deseados.

Segun James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr. :

“...la administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las
actividades de los miembros de la organizacion y el empleo de todos los demas recursos
organizacionales, con el proposito de alcanzar las metas establecidas para la

organizacion.

Terrence E. Deal, Allan A. Kennedy, Op. Cit., capitulo 3, Pag. 41.
"“Terrence E. Deal, Allan A. Kennedy, Op. Cit., capitulo 1, P4g. 15.
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Un proceso es una forma sistematica de hacer las cosas. Se habla de la
administracion como un proceso para subrayar el hecho de que todos los gerentes,
desempefian ciertas actividades interrelacionadas con el propdsito de alcanzar las metas

que desean...”*?

A. Planificacion

“...Planificar implica que los administradores piensan con antelacion en sus metas y
acciones, y que basen sus actos en algin método, plan o légica, y no en corazonadas.
Los planes presentan los objetivos de la organizacion y establecen, los procedimientos
idéneos para alcanzarlos. Ademas, los planes son la guia para que 1- la organizacion
obtenga y comprometa los recursos que se requieren para alcanzar sus objetivos; 2-los
miembros de la organizacion desempefien actividades congruentes con los objetivos y
los procedimientos elegidos, y 3-el avance hacia los objetivos pueda ser controlado y
medido de tal manera que, cuando no sea satisfactorio, se pueda tomar medidas

correctivas...”

B. Organizacion
“...es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos entre
los miembros de una organizacion, de la manera que estos puedan alcanzar las metas de

la organizacion...” **

C. Direccion

“...implica mandar, influir, y motivar a los empleados para que realicen tareas
esenciales. Los gerentes dirigen tratando de convencer a los demas de que se les unan

para lograr el futuro que surge de los pasos de la planificacion y la organizacion...” *°

D. Control

“...el gerente debe estar seguro de los actos de los miembros de la organizacién que,

de hecho, la conducen hacia las metas establecidas. Esta es la funcién de control de la

12 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr., Administracion, Prentice may, sexta
edicién, 1996, capitulo 1, Pag. 11

13 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr., Op. Cit., capitulo 1 P4g. 11

!4 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr., Op. Cit., capitulo 1 P4g. 12

1> James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr., Op. Cit., capitulo 1 P4g. 13
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administracion, la cual entrafia los siguientes elementos bésicos. 1-establecer estandares
de desempefio; 2-medir los resultados presentes; 3-comparar estos resultados con las
normas establecidas; y 4-tomar medidas correctivas cuando se detecten

desviaciones...”*®

Gestion Comercial

La tercer y Ultima variable utilizada en el diagndstico organizacional es la
gestion comercial, la cual incluye numerosos aspectos de importancia que
deben ser tenidos en cuenta.

“..La gestion comercial de cualquier organizacién se dirige a satisfacer las
necesidades del mercado que la direccion ha seleccionado como objetivo. Esta gestion
implica no sélo contactar clientes y concretar operaciones de venta, sino también
seleccionar productos, elegir canales de distribucién y promover la comercializacion
utilizando las diferentes técnicas disponibles.

La eficacia de la gestion comercial puede ser medida en funcion de ventas totales en
pesos, ventas totales en unidades, porcentaje de penetracién en el mercado, contribucién
marginal, precio promedio de venta y gastos comerciales en relacion con las ventas.

Existen diferentes funciones que deben ser cumplidas para que permitan el efectivo
funcionamiento del sistema comercial. De acuerdo con el tamafo, la actividad y
idiosincrasia de cada organizacion, la distribucion de estas funciones puede asumir
diferentes grados de concentracion o dispersion, e incluso, distintos pesos relativos. A
pesar de la dispersion, existe una relativa uniformidad en las funciones que utilizan las

distintas organizaciones...”’

La Gestion Comercial dentro de las empresas comercializadoras incluye tres areas

en las cuales de desempefian diferentes actividades:

16 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr., Op. Cit., capitulo 1 P4g. 14
17 Juan C. Gémez Fulao, Fernando G. Magdalena, Sistemas Administrativos (estructuras y procesos),
Editorial Macchi, 1999, capitulo 12, Pag. 387 y 388.
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A. Area Comercial
e Planeacion Comercial
0 Zona o puntos de venta.
o0 Productos. Linea, tamafio, envases.
0 Precio. Estructura de las listas de precios y el nivel de los mismos.
0 Presupuesto de ventas.
o Cantidades a comprar y cantidades a mantener en inventario.
e Marketing
0 Relacion empresa—cliente. Comunicacion.
o Promociones y lanzamientos.
o Campaiias publicitarias.
0 Mezcla de marketing.
e Administracién de ventas

0 Procesamiento de informacién de vendedores.

o

Tramitacion de pedidos aceptados, demorados y rechazados.

Atencion a clientes en lo relativo a sus tramites de rutina.

o

0 Antecedentes comerciales de vendedores y clientes.

o Estadisticas de ventas en unidades y valores.
e Depodsito de productos

0 Recepciodn, estiba y custodia de productos.

0 Preparacion de pedidos de ventas.

0 Generacion e intervencion de las bases documentales que amparen el

ingreso o el egreso de productos terminados.

0 Registro de movimiento de ingreso y egreso de productos.

o Inventario parcial y general.

o Comunicacion de niveles de inventario, faltantes y deterioros.
e Expedicion

o0 Acondicionamiento de la mercaderia a enviar.

0 Programacion de medios de entrega.

o Control de la entrega efectiva de la mercaderia.

0 Recepcion de la mercaderia no entregada.
e Operaciones de venta

o Contacto rutinario con el cliente.
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o Concretar operaciones de ventas.
0 Detectar nuevos clientes.

o0 Recoger informacién del mercado.

B. Area Financiera
e Créditos
0 Términos de ventas.
o Politica de créditos.
o Formacion de la carpeta de créditos del cliente que retna antecedentes.
0 Recopilacién permanente de informacion financiera y de cumplimento de
clientes para incorporarla a las carpetas de créditos.
o0 Aprobacion excepcional de créditos por el monto o situacion del cliente.
o Interdiccién de cuentas por razones crediticias.
e Cobranzas
o Politica de cobranzas.
o Instrumentos a cobrar (factura, documentos, cheques, nota de débito).
0 Programacion de las cobranzas (esfuerzos).

C. Area Contaduria (Control)
e Facturacion
0 Recepcion de informacion sobre créditos.
Recepcion de informacidon sobre Cliente.
Recepcidn de informacidn sobre productos.

Recepcion de informacion sobre precios.

O O O O

Recepcion de informacion sobre mercaderias e inventarios.

0 Recepcion de informacion sobre documentos emitidos y recibidos.
e Cuenta Corriente

0 Registro y analisis de cuentas corrientes.

0 Proceso de cobros de cuentas corrientes.
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Dentro del Area Comercial encontramos a la funcion de marketing que incluye
ciertas acciones, entre las mas utilizadas encontramos:

1. ““...Publicidad: cualquier forma pagada de presentacion no personal y
promocion de ideas, bienes o servicios por un patrocinador que se identifica.

2. Promocién de ventas: diversos incentivos a corto plazo que animan a
probar o comprar un producto o servicio.

3. Relaciones publicas: diversos programas disefiados para promover o
proteger la imagen de una empresa o sus productos individuales.

4. Ventas personales: interaccion cara a cara con uno o mas posibles
compradores con el fin de hacer presentaciones, contestar preguntas y obtener
pedidos.

5. Marketing directo: uso de correo, teléfono, fax, correo electronico o
internet para comunicarse directamente con clientes y prospectos especificos o

solicitar una respuesta directa de ellos...”*?

Dentro de la Gestion Comercial también encontramos el Area Financiera,
ésta es una variable de suma importancia ya que se encuentra directamente
relacionada con la administracion de los activos y pasivos a corto plazo de la
empresa.

La administraciéon financiera a corto plazo es una actividad cotidiana que
permite asegurar la cantidad suficiente de recursos para desarrollar sus
operaciones. Como ejemplos mas comunes se pueden mencionar la
administracion de: Inventarios, efectivo, créditos y de pasivos a corto plazo.

Ross, Westerfield y Jordan plantean que:

“... las decisiones financieras a corto plazo generalmente implican flujos de entrada
salida que ocurren dentro de un afio o menos por lo que se encuentra intimamente
relacionado con el término capital de trabajo neto. Este se encuentra formado por
activos circulantes, que son el efectivo y los demas activos que se espera que se
conviertan en efectivo dentro de un afio (efectivo, valores comercializables, cuentas por
cobrar e inventarios), y por pasivos circulantes, que son las deudas a corto plazo y

obligaciones que se espera que requieran de un pago de efectivo dentro de un afio

'8 philip Kotler, Direccion de mercadotecnia, octava edicion, capitulo 18, Pag. 550
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(cuentas por pagar, gastos por pagar-como impuestos y sueldos-y documentos por

pagar)...”*

A la administracion financiera a corto plazo le interesan principalmente las
actividades operativas las cuales crean flujos de entrada y salida de efectivo
(compras, pagos, ventas y cobranzas). Estas actividades pueden tener
diferentes periodos (ciclos) a los cuales es necesario tener en cuenta y prestar
cuidadosa atencion para evitar futuros problemas.

Ross, Westerfield y Jordan mencionan que existe un ciclo operativo y otro
de efectivo:

“... el ciclo operativo es el plazo que se requiere para adquirir un inventario,
venderlo y luego hacer los respectivos cobros. Este posee dos componentes, el primero,
el plazo que se requiere para adquirir y vender el inventario que recibe el nombre de
periodo de inventario. Y el segundo que es el plazo que se necesita para cobrar la
venta, denominado periodo de las cuentas por cobrar. El otro ciclo es el de efectivo,
que es el periodo que transcurre entre un desembolso en efectivo y la cobranza del
mismo. Si a este Gltimo le sumamos el periodo de cuentas por pagar, que representa el
transcurso entre la recepcion del inventario y el pago del mismo, obtenemos como

resultado el ciclo operativo...””*

Otro aspecto de importancia de la administracién financiera a corto plazo es
la referente a la politica financiera a corto plazo utilizada, que varia segun los
saldos de efectivo, las inversiones en inventarios y los términos de los créditos.
Decimos que es de importancia porque segun sea la politica utilizada, existe la
posibilidad de que se pierdan clientes y por consiguiente que se reduzcan las
ventas.

Sobre la politica financiera a corto plazo utilizada por una empresa, Ross,
Westerfiel y Jordan mencionan que ésta se refleja en dos aspectos:

e “El tamafio de la inversion de la empresa en activos circulantes: se

relaciona con el nivel de ingresos en operacion totales de la empresa. Una

%Stephen A. Ross, Randolph W. Westerfield y Brandford D. Jordan, Fundamentos de Finanzas
Corporativas, Quinta edicién, McGRAW-HILL, 2001, Pag. 608 y 609.

OStephen A. Ross, Randolph W. Westerfield y Brandford D. Jordan , Op. Cit., capitulo18, Pag. 612
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politica financiera de corto plazo flexible mantendra una razén relativamente
alta de activos circulantes a ventas. Por el contrario una restrictiva daria como
resultado una baja razon.
e Financiamiento de los activos circulantes: mide la proporcion de deudas
a corto plazo (pasivos circulantes) y de deudas a largo plazo que se utilizaran
para financiar los activos circulantes. Una politica financiera a corto plazo
restrictiva significa una alta proporcién de deuda a corto plazo respecto del
financiamiento a largo plazo, y una politica flexible significa una menor
cantidad de deuda a corto plazo y una mayor a largo.
Una politica financiera flexible incluye acciones tales como:
e Mantener saldos cuantiosos de efectivo y de valores negociables.
e Realizar fuertes inversiones en inventarios.
e Conceder términos de crédito liberales, que dara como resultado un alto
nivel de cuentas por cobrar.
Una politica financiera restrictiva por el contrario:
e Mantener saldos de efectivo de baja cuantia y pequefias inversiones en
valores negociables.
e Hacer pequefias inversiones en inventarios.
e Permitir pocas (0 ninguna) venta a crédito, lo que minimiza las cuentas

por cobrar.”?

Analisis Estratégico.

Andlisis del Macroambiente.

Como sabemos, la empresa se encuentra junto con sus proveedores,
clientes y competidores desarrollando sus actividades en un macroentorno
compuesto por distintas fuerzas que generan oportunidades y amenazas para
ésta. Por este motivo, es de suma importancia llevar a cabo un andlisis de las
distintas fuerzas que lo componen para asi evitar las posibles amenazas y

sacar provecho de las distintas oportunidades que el mercado propone.

21 Stephen A. Ross, Randolph W. Westerfield y Brandford D. Jordan, Op. Cit., capitulo Pag. 618 y 619.
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Estas fuerzas se presentan incontrolables para la empresa por lo que debe
llevar a cabo un seguimiento permanente para poder hace frente de la mejor
manera.

Para que el analisis del entorno sea de utilidad, es necesario que se lo
relacione con el analisis interno de la organizacion, el cual expresa sus
fortalezas y debilidades que permitirAn o no contrarrestar las fluctuaciones del
entorno.

Segun Kotler : “...el macroambiente estd representado por las fuerzas
sociales importantes que afectan a todos los actores del microambiente de la
empresa: fuerzas demograficas, econdmicas, naturales, tecnologicas, politicas

y culturales...” 22

Andlisis del Microambiente (Andlisis del Sector de Porter)

El sector es el ambiente mas cercano a la empresa cuando nos referimos al
entorno. En la actuacién de cada uno de los negocios 0 segmentos de mercado
que sirve la empresa o la entidad existen peculiaridades relacionadas con las
fuerzas que establecen estructuralmente su desempefio, segun el tipo de bien
0 servicio que brinda y el mercado al cual va dirigido. Por ello es necesario
estudiar esas fuerzas que revelan como se da la competitividad en un sector.

La empresa se desenvuelve dentro de un ambiente muy extenso donde se
encuentra influida por aspectos tales como politicos, econémicos, sociales,
culturales, tecnoldgicos, etc. Sin embargo, segun Michael Porter: “...el aspecto
fundamental es la industria donde la empresa compite. La estructura de la industria
contribuye decisivamente a determinar las reglas competitivas del juego y también las
estrategias a que puede tener acceso la empresa. Las fuerzas externas de la industria son
importantes sobre todo en un sentido relativo, dado que suelen afectar a todas las
compafiias del sector, las distintas capacidades de ellas son las que decidiran el éxito o

fracaso...”?

22 philip Kotler, Op. Cit., capitulo 5, Pag. 144.
2 Michael E. Porter, Estrategia Competitiva (Técnicas para el Anélisis de los Sectores Industriales y de la
Competencia), vigésima séptima impresion revisada, Capitulo 1, Pag. 19
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La intensidad de la industria depende de cinco fuerzas provenientes de los

distintos participantes que se encuentran dentro, éstas son:

Competidores Actuales: Rivalidad entre empresas.
Sustitutos: Amenazas de productos 0 servicios sustitutos.
Competidores Potenciales: Riesgo de nuevas empresas.
Clientes: Poder de negociacion de los cobradores.

Proveedores: Poder de negociacion de los proveedores.

PARTICIPANTES
POTENCIALES
(RIESGO DE
NUEVAS
EMPRESAS)

COMPETIDORES

PROVEEDORES DE IA COMPRADORES
(PODER DE > < (PODER DE
NEGOCIACION)

INDUSTRIA
(Rivalidad entre

NEGOCIACION)

empresas)

SUSTITUTOS
(AMENAZAS DE
SUSTITUTOS)
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Definicion de los Planes

El desarrollo de propuestas de cambio se hara sobre la base de un plan

estratégico, el cual permitira definir anticipadamente que es lo que se quiere

lograr (objetivos), asignando los recursos necesarios, estableciendo las etapas

intermedias y cursos de accidn convenientes para alcanzarlo.

Para cada uno de los planes sera necesario definir un objetivo realista que

exprese los resultados que se pretenden lograr. Ademas, se establecera para

cada uno de los planes:

“...Planes de accion: en esta fase se establecen programas o conjunto de
actividades que hay que poner en marcha para conseguir los objetivos
planteados. Cada uno de estos programas contara con su propio objetivo, que
en lo posible debe ser mensurable para facilitar su control.

Finalmente, los presupuestos: es lo anteriormente mencionado
materializado en nameros (dinero). Valora el impacto econémico del plan de

accion...”?

Para la realizacién del Plan: Para el Incremento de la Rentabilidad, me

basaré en los siete puntos claves para mejorar la rentabilidad de la empresa de

Andrés Frydman.

En su libro Gestibn Comercial Efectiva menciona que existen siete pasos

claves; éstos son:

.Retener y fidelizar a los clientes actuales para transformarlos en clientes

vitalicios.

e Aumentar el indice de Ventas Cruzadas.

e Aumentar el uso del producto o la frecuencia de compra.

e Llevar al cliente a que utilice a la empresa como principal proveedor.

e Hacer campafia para recuperar ex clientes.

e Captar clientes por referidos de los actuales.

o Captar clientes nuevos...

» 25

24 James A. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert. Jr., Op. Cit., capitulo 4 P4g. 72

% Andrés Frydman, Gestion Comercial Efectiva, Ateneo, edicién2004, capitulo 7, Pag. 123
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Metodologia

La metodologia utilizada para la realizacion del presente trabajo final de

graduacion, es la que se presenta en los distintos pasos planteados a

continuacion. La informacidén necesaria para la elaboracion, ha sido obtenida a

partir de entrevistas personales realizadas al duefio y al personal de la

empresa; observaciones directas dentro de la empresa, analisis documental

histérico del desempefio de la organizacion, y analisis de informacion obtenida

de fuentes secundarias como: diarios, revistas, internet, etc.

Los pasos o etapas que abarca el desarrollo del trabajo final de gradacién

son:

1)

2)
3)

4)
5)
6)

7
8)

Definir las variables claves a diagnosticar.
a) Cultura organizacional.
b) Sistema de Administracion.
e Planificacion.
e Estructura Organizacional.
e Direccion.
e Control de Gestion.
c) Gestion Comercial.
Determinar la relacion entre las variables.
Relevar la informacion sobre las distintas variables. (observaciones,
entrevistas individuales (Ver Anexo 1), cuestionarios, analisis
documental histérico, fuentes secundarias)
Analizar la informacion obtenida anteriormente.
Elaborar el informe de diagnostico.
Aplicacion de instrumentos de andlisis estratégico: analisis del
macroentorno. FODA y analisis del microentorno (sector). Porter.
Jerarquizar los distintos problemas.
Desarrollar planes y programas de accion como propuestas de

cambio, tendientes a solucionar los distintos problemas.
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Diagnostico
Organizacional
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Diagnostico

En primer lugar, para comenzar con el diagnostico organizacional en la
empresa Jorge Contini sera necesario definir las variables claves a analizar.

Estas son:
1. Cultura Organizacional.
2. Sistema Administrativo.

3. Gestion Comercial.

Las variables han sido elegidas tanto en funcion a las necesidades de la
empresa como por su utilidad para la deteccion de potenciales problemas.

Teniendo en cuenta la metodologia, comenzaremos con la descripcion y
analisis de cada una de las variables, pero antes sera importante establecer la
relacion entre éstas para poder comprender el funcionamiento de la
organizacion como sistema, con todos sus elementos en permanente

interaccion.

Relacion entre variables

Las diferentes variables seleccionadas para la elaboracion del diagndstico
organizacional poseen una relacion entre si, ya que la primera de éstas (la
cultura organizacional que define el comportamiento, manera de pensar,
sentir y ver las cosas por parte de sus integrantes) condiciona el
funcionamientote de la segunda variable, el sistema administrativo. Esto se
debe a que la manera de planificar, organizar, dirigir y controlar en la empresa
(sistema administrativo) se ve fuertemente influenciado por los valores,
creencias y costumbres inculcados por su fundador a su hijo (actual duefio) y a
los integrantes de la empresa, quienes llevan adelante el funcionamiento de la
misma.

Finalmente, la tercera y Ultima variable, la gestion comercial (que incluye
aspectos tales como: contactar clientes, concretar operaciones de venta,

seleccionar productos, elegir canales de distribucion, promover la
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comercializacion utilizando diferentes técnicas, etc.) se relaciona con las dos
anteriores, debido a que la empresa se dedica a la actividad comercial la cual
se encuentra condicionada a la manera en que su duefio, con sus valores,
creencias y costumbres la administra (planifica, organiza, dirige y controla).
Una adecuada gestion comercial es la clave para un buen funcionamiento de la
empresa.

Debido a que Ilas variables anteriormente mencionadas (cultura
organizacional, sistema administrativo y gestibn comercial) se encuentran
perfectamente interrelacionadas, es necesario conocer su desempefio para
poder detectar puntos de falla que desequilibren el sistema y asi tomar las
medidas correctivas necesarias para poder lograr un funcionamiento 6ptimo de

la empresa como un todo.

1. Cultura

Como sabemos, dentro de la cultura existen aspectos visibles y no visibles que
dan una identidad a la organizacion, especificamente:
e No visible: incluyendo sus valores, creencias y presunciones basicas
(estan dadas por sentadas, son invisibles y pre-conscientes).

e Visibles: hacen referencia al entorno fisico y social.

Se comenzard describiendo las presunciones basicas, que fueron
inculcadas por su fundador -Jorge Contini- y que se reflejan en los valores de la
organizacion. De esta manera, los valores se manifiestan en el accionar de sus

integrantes y en el entorno fisico de la empresa.

Presunciones

Las presunciones compartidas por los miembros de la empresa se basan
principalmente en el tradicionalismo, ya que a la hora de actuar, toda la

organizacion toma como sabido la centralizacion tanto del poder como de la
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toma de decisiones; ademas de existir una aguda resistencia al cambio. Si bien
éstas pueden ser buenas o malas, son las infundidas por su fundador desde el
comienzo y se ven fuertemente reflejadas en sus valores que forman los

cimientos de la cultura de la empresa.
Valores

Dentro de los valores encontrados en ésta cultura marcadamente
tradicional, se pueden percibir principalmente:

Conservador: éste se ve reflejado en el comportamiento de todos sus

integrantes, que al momento de llevar a cabo una actividad o tomar una

decision lo realiza de manera muy cautelosa, prudente o reservada.

Racionalidad: Esta intimamente relacionado con el anterior, por lo que sus
integrantes basan su actuacion en el razonamiento y toman las decisiones sin
incurrir en riesgo alguno.

Trabajo: Se ve reflejado en su duefio, quién trabaja todo el afio y realiza
cualquiera de las actividades que sean necesarias para el funcionamiento de la
empresa, siendo fundamental para ésta.

Calidad: Tanto en los productos que vende, como en el desempefio de las
acciones, que deben ser efectuadas correctamente y de la mejor manera.

Estabilidad: puede ser apreciada en la manera de pensar que poseia su
fundador y que fue transmitida a su actual duefio. Solo pretenden permanecer
a lo largo del tiempo, por lo que se exponen al menor riesgo posible y
gestionan la empresa de la misma manera que en el pasado, debido a que
existe una marcada resistencia al cambio.

Existen otros valores que se ven expresados en la forma de trabajar, algo
muy valorado por su fundador, estos son la calidad y la rapidez o agilidad.

Estos valores se ven exteriorizados en mayor o menor medida, tanto en el
actuar de su personal como en entorno fisico, los cuales seran descriptos mas

adelante.
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Héroes.

El héroe de la empresa es sin duda, su fundador Jorge Contini. El fue el
encargado de inculcar los valores anteriormente mencionados a sus sucesores
y empleados, volviéndolos tangibles. Su forma de actuar se ha convertido en
norma de comportamiento para los integrantes de la organizacion.

El hecho de haber inmigrado desde su pais de origen (Italia), como
consecuencia de la Segunda Guerra Mundial y comenzar una vida nueva. Su
actitud para trabajar y cuidar lo poco que poseia y obtenia para subsistir, se
convirtieron en verdaderos parametros a imitar: el trabajo, la estabilidad, la
racionalidad y el actuar conservador son los principales valores de la cultura de
Jorge Contini y son los que han permitido que la egresa permaneciese y

evolucionase desde 1947 hasta el presente.

Ritos, Rituales y Ceremonias
En la empresa Jorge Contini no existen ritos, rituales ni ceremonias que den
una forma tangible y cohesiva a la cultura. Sélo existen habitos forjados sobre
la base de la experiencia y los errores del pasado.
La empresa no realiza ningun tipo de ceremonia que ayude a poner a la

vista la cultura de la empresa, sus valores, creencias, mitos, etc.
Entorno Fisico

Este revela una cultura puramente tradicional, ya que la empresa posee las
mismas instalaciones que tenia en sus comienzos, solamente con algunas
modificaciones. Dentro de su local puede observarse la misma distribucion,
muebles y demas elementos que disponia en su comienzo.

Sus integrantes consideran a la publicidad y a la carteleria como un gasto.
Debido a ellos el local no cuenta con un letrero que de a conocer su nombre.
Ademas, esta cultura tradicionalista se ve reflejada en los colores (apagados)

gue normalmente son utilizados para pintar las instalaciones.
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Si bien los cambios fisicos han sido escasos, la empresa ha avanzado en lo
referente a la tecnologia para el manejo del negocio (sistema informatico) como
también en la oferta de nuevos productos para satisfacer las necesidades de
los consumidores. Esto se debe a las exigencias del mercado y a la iniciativa
de su actual propietario.

Si bien no existen rituales ni ceremonias que permitan hacer tangible la
cultura, los valores se ven reflejados en el comportamiento de sus integrantes,
ya que se le exige desde un comienzo, la calidad y rapidez en las actividades
que se les encomiendan. Ademas, se ve manifestada esta cultura en la
comunicacién dentro de la empresa, ésta se realiza de manera descendente y
en un soélo sentido, por lo que no permite una retroalimentacion desde sus
empleados.

No se puede decir si una cultura es buena o mala, pero si se la puede
calificar de vigorosa o no. Dentro de Jorge Contini, se advierte una serie de
valores bien definidos e implantados, pero a ellos no se les da una forma
tangible a través de ritos, rituales y ceremonias; por lo que se puede dicir que
no posee una cultura vigorosa, ya que no realiza acciones de ningun tipo que
permitan fortalecer esta cultura.

Se puede apreciar la necesidad de un cambio cultural en la empresa Jorge
Contini, ya que el cambio en ciertos casos es necesario para sobrevivir. Segun
Terréense E. Deal y Allan A. Kennedy una de las cinco situaciones en la que se

[

debe considerar un cambio es: “...Cuando el medio estd sufriendo un cambio

fundamental y la compafiia ha estado siempre fuertemente impulsada por sus valores
tradicionales...”?

Esto es lo que esta sucediendo con la empresa Jorge Contini: sigue siendo
administrada sobre la base de los valores tradicionales, mientras que el medio
se mueve de prisa y cambia constantemente; exigiendo remodelar la cultura y
quebrar con la resistencia al cambio. Si bien es un proceso dificil y que precisa

de mucho tiempo, no es imposible.

% Terrence E. Deal, Allan A. Kennedy, Op. Cit., capitulo 9, P4g. 170.
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Ademas, si no se genera un cambio, al incorporarse los sucesores en un

futuro no muy lejano, comenzaran las guerras generacionales debido a las

diferentes realidades vividas.

Cultura Organizacional

Fortalezas

Debilidades

Cultura de trabajo con fuertes
valores como la estabilidad,
racionalidad, calidad, rapidez, etc.
que permitieron que la empresa
perdure a lo largo del tiempo.
Introduccion y adaptacién a los
avances tecnoldgicos, tanto para la
gestion de la empresa (sistema
informatico) como en la adquisiciéon

de nuevos productos para la venta.

Falta de una cultura vigorosa que
oriente el comportamiento y
proporcione un sentido de
direccion comun a los integrantes
de la empresa.

La no-materializacion de la
cultura en ritos, mitos,
ceremonias, etc. que permita
hacer tangible la cultura

organizacional.
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2.Sistema Administrativo

Se abordaréd describiendo y analizando la forma en que se realizan las
distintas funciones del sistema administrativo dentro de la empresa Jorge

Contini en el siguiente orden: Planificacién, Organizacion, Direccion Y Control.

A. Planificacion:

Dentro de la empresa no se realiza ningun tipo de planificaciéon, sino que se
realizan las actividades en funcion del dia a dia, tomando decisiones sobre la
marcha, basandose en la experiencia y la percepcion o intuicién de su duefio.

El propietario de la empresa Jorge Contini posee una misién y objetivos
implicitos (poco ambiciosos); éstos no son comunicados a los integrantes de la
organizacion, por lo que desconocen hacia donde va la empresa, lo que no
permite que todos trabajen en conjunto para lograrlos de la mejor manera
posible. Ademas, para estos objetivos, no cuenta con estrategias, planes y
programas que permitan adoptar cursos de accién y asignar los recursos

necesarios para poder alcanzarlos. Conforme a lo mencionado por su
propietario, se puede decir que la mision de Jorge Contini es: “...Brindar a
todo tipo de cliente productos y servicios de calidad, a un precio
razonable para asi lograr obtener un nivel de utilidades aceptables que

nos permita permanecer a lo largo del tiempo...”

Ocasionalmente la empresa detecta oportunidades, pero no fija objetivos,
estrategias, planes y programas que permitan lograr captar esas
oportunidades. Sélo su duefio conoce esas oportunidades (no son transmitidas
a sus subordinados) y decide sobre la conveniencia y la posibilidad de
aprovecharlas en funcion a la experiencia, situacion e interés que él tenga.

Lo mencionado anteriormente no permite que todos los integrantes

conozcan los objetivos, la situaciéon de la empresa y mucho menos lo que
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deben realizar para alcanzarlos; por lo que cada uno intenta lograr y satisfacer

solamente sus objetivos y necesidades personales.

La empresa posee 0bjetivos implicitos, segln su duefio y gerente, tales

como:
e “..Incrementar las ventas afio tras afo...”
e “..Mantener e incrementar los buenos clientes...”
e “..Aumentar la cantidad de productos ofrecidos al publico...”
e “..Mantener precios competitivos...”
e “...Participar y obtener importantes licitaciones (publicas y
privadas)...”
e “...Disminuir las cuentas por cobrar...”
e “...Proveer productos novedosos...”

El problema reside en que éstos son sélo tenidos en mente por su duefio y no
son comunicados explicitamente. Igualmente, su propietario, no jerarquiza
estos objetivos ni propone acciones concretas para poder lograrlos.

A cerca de la toma de decisiones dentro de la empresa, se puede indicar que
todas se centran en su duefio, Mauricio Contini, el cual ocupa gran cantidad de
tiempo valioso en decisiones operativas, por lo cual no posee un lapso de éste
para concentrarse en decisiones de tipo estratégicas.

Finalmente, podemos concluir que, todas las decisiones de la empresa son
tomadas por una unica persona (duefio), la cual no delega en sus empleados
decisiones de ningun tipo, a excepcién de ciertas operativas. Asimismo, posee
el control de todo el funcionamiento de la empresa y toma sus decisiones
solamente en funcién a la experiencia y no utilizando un modelo que le permita

analizar y evaluar alternativas, el cual podria ser provechoso.

B. Organizacion:

Dentro de la empresa no existe una organizacion formal (estructura
intencional) que se encuentre debidamente determinada. Pero si se hallan

distintas funciones claramente definidas, entre ellas encontramos: las
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Administrativas, que son realizadas por una secretaria quien se encarga del
manejo de toda la documentacion y actividades bancarias diarias. Compras,
ésta se encuentra Unicamente a cargo de su duefio debido a la relacion que
mantiene con sus proveedores; y por el conocimiento en las cantidades y
cualidades de los productos. Comercial, ésta abarca la atencion al cliente, y es
realizada por tres integrantes los cuales se dedican a vender y asesorar a las
personas que ingresan al local, ademas estos mismos pueden encargarse de
actividades como el armado o reparacion de algun artefacto. Alimacenamiento y
control de las mercaderias, son desempefiados por un empleado, el que a su
vez, en momentos donde existen picos de demanda, se encarga de ayudar a
los deméas de atender al publico. Finalmente, las actividades contables y
Legales son realizadas en forma de Staff por estudios contables y legales
respectivamente.

Segun mencionamos anteriormente, su duefio, ademas de no delegar en la
toma de decisiones, participa en todas y cada una de las actividades de la
empresa, desde las mas operativas, como las reparaciones de productos y
venta de productos, hasta otras de caracter estratégico y de mayor importancia,

como la negociacién de créditos con bancos y proveedores.

Dentro de la Organizacién también se encuentra la administracion de los
recursos humanos. EIl reclutamiento y seleccion del personal dentro de la
empresa es llevado a cabo por su duefio y se realiza sobre la base de
referencias de algun conocido. Una vez elegido el nuevo integrante, los
procesos de orientacién y capacitacion son dificiles ya que para el correcto
desempeiio dentro de la organizacidn es necesario poseer conocimientos
especificos en el rubro. Asimismo, debido a la gran cantidad de productos que
posee la empresa y a la mala sistematizacion de los mismos, es muy dificil
lograr adaptarse para lograr una rapida localizacion.

Para concluir, se puede sefalar que dentro de la empresa no existe una
evaluacion de desempefio de sus integrantes ni la posibilidad que éstos
asciendan, debido a que solo existen dos niveles jerarquicos dentro de la

organizacion.
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C. Direccion:

Se encuentra intimamente relacionada con la manera que utilizan los
administradores para incentivar a sus empleados para que éstos se motiven y
asi cumplan con los objetivos tanto organizacionales como personales. Esto se
ve fuertemente influido por el liderazgo que posean las personas que dirigen la
organizacion.

Segun lo mencionado por su administrador, en la empresa Jorge Contini
sus empleados no se encuentran motivados, ya que en ocasiones no cumplen
con las actividades que se le encomiendan e incluso en algunos casos se han
presentado hechos graves tales como robos. Esto quiere decir que el problema
es conocido por su duefio, quien menciona que para intentar motivarlos soélo les
brinda un sobresueldo (considerado adecuado) y en ocasiones la posibilidad de
veranear en una cabafa que posee en Villa Pehuenia. (Ngn.)

Sobre la base de la entrevista realizada con los empleados (ver anexo 1),
se pudo notar que no se encuentran motivados debido a diversos factores tales
como:

¢ Imposibilidad de tomar decisiones.

e Falta de conocimiento de los objetivos de la organizacion.

e Disconformidad con el salario.

e Falta de reconocimiento de las tareas desempefiadas.
Al no encontrarse motivados existe un clima tenso dentro de la organizacion.
Este problema es consecuencia de la falta de comunicacién que surge debido a
que su gerente cree que los empleados se encuentran satisfechos con su
trabajo, pero de acuerdo con lo mencionado por éstos, es evidente que no es
asi; ya que solo encuentran satisfechas sus necesidades béasicas y de

seguridad.
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Este incluye el establecimiento de estandares, medicién, comparacion y

tomar

relevantes para el funcionamiento de la empresa.

medidas correctivas sobre

las distintas actividades consideradas

El control dentro de la empresa Jorge Contini es, como mencionamos

anteriormente, en la variable de Gestion Comercial. Podemos agregar a lo ya

mencionado que dentro de la empresa no se establece estandares ni se realiza

mediciones que permitan detectar los problemas a tiempo. Esto demuestra

que la empresa utiliza un sistema correctivo ya que una vez ocurrida la falla, se

toman las medidas necesarias para regresar a la normalidad.

Sistema Administrativo

Fortalezas

Debilidades

Racionalizacion por parte de su

dueno en la toma de decisiones.

Estructura flexible, de pocos
niveles que permite la facil
adaptacion a los cambios del

entorno.

Falta de planificacion por parte de
la empresa de sus actividades.

La no-formalizacién de la mision y
objetivos.

La no-comunicacién de la mision
y de los objetivos a sus
integrantes.

Personal desmotivado.
Comunicacion descendente en
un solo sentido.

Falta de control en las distintas
actividades desempefiadas en la
organizacion (ausencia de
estandares, medicion,

comparacion y correccion).
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3. Gestion Comercial

Analizaremos la gestion comercial de la empresa Jorge Contini a partir de
las distintas areas y actividades que la conforman, mencionadas en el marco
tedrico.

Debido a que la empresa es mas bien pequefa y de caracter familiar, ésta
no cuenta con areas encargadas de desempenfar las distintas actividades, sino
que son realizadas por su duefio y empleados. Su duefio es el encargado de
efectuar las actividades mas complejas, pero al igual que el resto de los
integrantes de la organizacion, también desempefia actividades operativas.

Para comenzar con el andlisis comercial describiremos el funcionamiento
detectado a través de los distintos instrumentos de investigacion. Primero,
aguellas actividades desempefadas dentro de la empresa que se relacionan
con lo comercial, luego con las finanzas al corto plazo y finalmente con la

contaduria (control).

A. Comercial

Planeacion Comercial

Con respecto a esta variable, podemos decir que la empresa Jorge Contini
no planifica ni presupuesta sus ventas, sino que solamente pone a disposicion
de sus clientes, tanto actuales como potenciales, sus productos y servicios.

La empresa cuenta con un unico local en el cual permanece desde sus
comienzos (Ver Anexo 3 dimensiones y fotos), ubicado en el centro de la
ciudad de Zapala, en donde ofrece mas de 4000 productos que pueden ser
clasificados en grandes categorias: iluminacién, instalaciones eléctricas,
electronica, electromecanicos, audio y sonido, telefonia, etc. Existen de
distintas calidades y precios y se adquieren a través de distintos proveedores
(alrededor de 200). Con respecto a los precios, podemos decir que la empresa
sigue una politica propia acorde con los conocimientos, experiencia y

caracteristicas personales de su duefio.
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Listas de Precios

En la empresa, los precios sobre los distintos productos son fijados por su
duefio y los principales aspectos tenidos en cuenta para su determinacion son
tanto los costos y el margen bruto de utilidad deseado (en promedio un 40%)
como asi también los precios de la competencia.

Cabe destacar que Jorge Contini encuentra su diferenciacion respecto de
sus principales competidores justo en esta variable: un precio competitivo,
debido a la benéfica relacion mantenida con sus proveedores construida a
partir de un excelente comportamiento en sus pagos a lo largo del tiempo.
Gracias a esto, sus proveedores brindan a la empresa iguales precios de
mercaderia que los ofrecidos a mayoristas e hipermercados, no siendo éstos
obtenidos por sus principales competidores. Asi la empresa cuenta con la
posibilidad de competir y participar de importantes licitaciones.

Por su parte, la empresa trabaja con tres listas de precios segun la forma de
pago de sus clientes. Una para aquellos que realizan sus pagos de contado,
gue en ocasiones reciben descuentos por comprar grandes cantidades; otra
para los que poseen cuentas corrientes y realizan sus pagos en términos; y por
altimo, una para quienes poseen cuenta corriente pero que incumplen en los

términos de pago.

Compras

Finalmente, las compras de mercaderias en la empresa Jorge Contini son
realizadas por su duefio en funcién a la experiencia, éstas no siguen ningun
tipo de andlisis, simplemente cuando se observa la carencia o0 escasez de
algun producto se hace el pedido de inmediato. También, en ocasiones, se
adquiere mercaderia de los viajantes de distintos proveedores que ofrecen
productos en oferta, por lo cual la empresa lo aprovecha, aunque a veces se
adquiera incorrectamente mercaderia de mas, generando grandes costos de
oportunidad y tenencias.

Ademas de realizar las compras de esta manera, existe la posibilidad de

realizar pedidos para satisfacer ventas ya realizadas (compra contra pedido)
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con ciertos productos de gran valor que son solicitados por algunos de sus
principales clientes con un tiempo de anticipacion.

Si observamos la evolucion de las compras y compras ajustadas a inflacion,
podemos ver que al igual que las ventas, han sufrido una notable caida a lo
largo del tiempo, aunque se note una leve recuperacion en los ultimos dos
afos. Si bien es cierto que existe una tendencia negativa, no es menos cierto
que la crisis que afectd a la Argentina durante los afios 2001 y 2002 enfatizé la

tendencia que ya traia.
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Marketing

La variable bajo andlisis se encuentra intimamente relacionada con temas
tales como segmentacion de clientes, investigacion de mercado,
posicionamiento, mezcla de comunicacion, etc.

Para comenzar con el andlisis de ésta, dentro de la empresa Jorge Contini,
haremos referencia a la segmentacién, la cual implica la particion del mercado
en conjuntos de personas con caracteristicas similares.

Como sabemos, distintos autores establecen bases para segmentar a los
mercados de consumo, entre las principales variables encontramos:

e Geogréfica.
e Demografica.
e Psicogréficas.

e Conductual.

Segmentacion

A pesar de que la empresa sirve a una gran variedad de clientes
(compradores de sexo masculino y femenino, de diversos poderes adquisitivos,
de diferentes rangos etarios, a hogares y empresas, a clientes perpetuos y
ocasionales), no se observa una segmentacion definida. Esto se debe a dos
factores. El primero, se refiere al rubro al cual pertenece la empresa y la
consecuente necesidad que satisface; es de esperarse que en cualquier hogar,
empresa 0 establecimiento en general puedan carecer de algunos de los
productos que Jorge Contini ofrece. El segundo, resalta la intencion y
posibilidad, por parte de su duefio, de satisfacer a un mercado amplio y variado

sin dificultades, siendo rentable para la empresa.
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Posicionamiento

Con respecto al posicionamiento, podemos decir que es el lugar que ocupa
una empresa, producto o servicio en la mente de sus consumidores. Cabe
destacar que cada segmento se vale de un posicionamiento diferente y que
para lograr esto es necesaria la utilizacion de herramientas de diferenciacion.

Actualmente, Jorge Contini no conoce cual es su posicionamiento con
exactitud, pues nunca se ha llevado a cabo un estudio que brinde datos
cuantitativos y cualitativos de la posicién actual de la empresa respecto de su
competencia. Por lo tanto no tenemos manera de afirmar el posicionamiento de
la empresa, a pesar de que ésta desarrolle sus actividades desde 1957 y
cuente con una fidelizada cartera de clientes.

Como mencionamos anteriormente, es necesario el uso de instrumentos de
diferenciacion para lograr un adecuado posicionamiento, por ejemplo: producto,
servicios, personal, canal e imagen, etc. que a su vez sirven para fidelizar a

clientes mas dificiles.

Productos

En relacion con los productos (forma, caracteristicas, desempefio,
durabilidad, etc.) no se puede establecer mayores diferencias ya que la
empresa se dedica a la comercializacion y no a la producciéon. De este modo,
tanto la competencia como Jorge Contini se encuentran en igualdad de
condiciones para acceder al producto, excepto en alguno de ellos de gran
valor, con los cuales posee exclusividad ya que s6lo Jorge Contini los provee
en Zapala (es el caso de bombas de agua y grupos electrégenos). Sin
embargo, la empresa bajo analisis encuentra su principal diferencia en el

precio, que se explica mas adelante.
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Servicios

Con respecto a los servicios, aunque en la actualidad preste servicios de
asesoramiento técnico y entrega domicilio de manera informal, se aprecia una
regresion, pues en sus inicios la empresa contaba con: instalacion,
mantenimiento y reparaciéon de bombas de agua y grupos electrgenos,
instalaciones eléctricas, etc. Estos servicios eran brindados en respuesta a las
necesidades que existian en pueblos, campos y estancias que no contaban con
servicios de agua corrientes y luz. En la actualidad, estos servicios no son
brindados por dos razones: las necesidades ya han sido cubiertas en ciertos
lugares y principalmente porque la empresa no cuenta con la organizacién

necesaria para prestarlos.

Personal de Ventas

El personal de ventas, otra de las variables mencionadas, cuenta con un
amplio conocimiento técnico y de manejo de los productos que ofrece la
empresa. Este bagaje ha sido adquirido con el correr de los afios y de la
experiencia de trabajo en el mismo negocio. Asi se refleja una gran dificultad
para la empresa a la hora de contratar personal nuevo pues implica que la
persona ya cuente con los conocimientos necesarios o, de lo contrario, sera
necesario el entrenamiento por parte de los integrantes mas antiguos. Cabe
destacar que, la empresa no conoce de la existencia ni tampoco se interesa en
la busqueda de cursos de capacitacion que mejoren el desempefio de sus

integrantes en aspectos relacionados con atencion al cliente, ventas, etc.

Canales

La variable canal no ha sido utilizada por la empresa como herramienta de
diferenciacion ya que, desde sus comienzos hasta la actualidad, su canal de
distribucion ha sido el mismo (ventas al menudeo) sin variar la cobertura ni el

desempeiio del mismo. La empresa no se ha interesado por incursionar en
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nuevos canales de distribucion con los cuales podria brindar mayor comodidad

a sus clientes y, probablemente, lograria incrementar sus niveles de ventas.

Imagen

Teniendo en cuenta la imagen, se puede inferir que la empresa confia en
poseer una buena imagen como consecuencia de su trayectoria y experiencia
en el mercado del rubro electro-mecanico. Sin embargo, esto es insuficiente ya
gue ésta debe ser comunicada y manifestada en simbolos, medios impresos y
audiovisuales, ambiente, eventos y comportamiento de los empleados.
Actualmente el logotipo no se utiliza correctamente ya que en aspectos de
importancia no es empleado; por ejemplo, no cuenta con un letrero en el cual
se lo aplique. Los medios utilizados por la empresa para incorporar anuncios,
folletos y catalogos son escogidos sin seguir un criterio l6gico, ademas de ser
utilizados esporadicamente.

El ambiente o espacio fisico que ocupa la empresa ha sufrido pequefios
cambios desde sus inicios hasta la actualidad, por lo que tiene un aspecto
marcadamente tradicional.

Finalmente, Jorge Contini patrocina, esporadica y eventualmente, eventos
en el ambito deportivo segun relaciones de amistad y familia, es decir, sin

seguir un analisis estratégico sobre lo invertido en comunicacion.

Precio

El precio es un elemento de suma importancia dentro de la mezcla de
marketing, ya que es una de las cuestiones mas significativas a la hora de
determinar la participaciéon en el mercado y la rentabilidad de la empresa.
Ademas, en la actualidad, a pesar de existir otros factores determinantes a la
hora de comprar, el precio sigue siendo relevante y sobre todo en paises con
altos indices de pobreza como la Argentina, determinando la rentabilidad y

participacion de mercado de una empresa.
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La empresa utiliza una fijacion de precios segun sus costos. Los pecios
varian en tres listas para iguales productos, y estas listas de precios son
aplicadas a cada cliente conforme al criterio de su duefio. A pesar de contar
con precios competitivos, éstos pierden eficacia ya que la empresa no los

comunica ni realiza ningun tipo de actividad que permita estimular las ventas.

Comunicacion

Por ultimo, y no por esto menos importante, los procesos de comunicacion
adquieren un rol preponderante en las empresas de hoy pues no es suficiente
contar con un producto y un precio competitivo, sino que es necesario buscar la
manera de comunicarlo a sus clientes actuales y potenciales. Estos procesos
tienen como fin dltimo la retroalimentacion, es decir, lograr una respuesta del

publico objetivo. Dentro de éstos encontramos:

Publicidad
En esta materia la empresa no ha seguido un plan integrado. Las acciones
eventuales de publicidad fueron:

e Publicidades institucionales en el canal local de Zapala (Patagonia
Televisora Color). En ésta no habla de sus productos sino que tiene por
objeto reforzar una actitud positiva de la empresa.

e Anuncios impresos difundidos en el Diario Rio Negro, un diario de
amplia circulacién. Debido a su elevado costo, la empresa se unidé con
otras del mismo rubro, pero de distintas ciudades de la provincia, a fin
de promocionar sus respectivos productos.

e Anuncios radiales en radios locales: FM Puquen, FM Del Alto,
entre otras. Este medio comunica aspectos institucionales y de

producto.
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Las acciones publicitarias expuestas anteriormente, impulsadas por las
empresas oferentes de publicidad, son consideradas como un gasto por parte
de su duefio; quien no fomenta la comunicacién sobre los productos ofrecidos,
ni de su propia empresa.

Cabe destacar que Jorge Contini no realiza otras actividades publicitarias
tales como: empaque, folletos, volantes y letrero; a pesar de contar con un

logotipo apropiado al rubro de la empresa.

Promocion de Ventas

Las acciones promocionales tienen las ventajas de producir efectos rapidos,
medibles y a bajo costo pues responden a criterios de creatividad e innovacion.
Estas no se llevan a cabo en la empresa Jorge Contini debido al problema de
gestion con el que cuenta , es decir, todas sus decisiones se centran en su
duefio, quien no tiene el tiempo necesario que las acciones de promocién
requieren para ser creadas e implementadas, ademas de ser consideradas

Ccomo un gasto.

Ventas Personales

Este instrumento de comunicacién incluye acciones tales como:
presentaciones de ventas, muestras, ferias y exposiciones comerciales, etc.

En Jorge Contini este tipo de actividades no son realizadas a excepcion de
las ventas frente al mostrador. Los integrantes de la empresa poseen
conocimientos técnicos sobre el rubro electromecanico, que les permite
asesorar a los clientes sobre problemas planteados y entender qué es lo que
necesitan, pero no cuentan con conocimientos en aspectos referentes tanto a
presentaciones eficaces de ventas como de atencion al cliente, lo que
permitiria a la empresa lograr una mejor respuesta por parte de sus clientes.

Con respecto a lo que menciona Kotler cuando sefiala el “cultivo de

relaciones”?’

, ésta se observan entre el personal de ventas y algunos clientes
permanentes de la empresa, como son los electricistas, los cuales asisten

diariamente a las instalaciones de la empresa para la compra de insumos.

2" Philip Kotler, Op. Cit., capitulo 18, Pag. 565.
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Marketing Directo

Hace referencia a las formas del marketing a través de correo,
telemarketing, marketing por internet, etc.

En la empresa Jorge Contini este tipo de actividades de marketing no son
utilizadas a pesar de no ser costosas y de que sus integrantes conozcan su
existencia. Como mencionamos anteriormente, las consecuencias de no aplicar
este tipo de herramientas son tanto la falta de conocimiento en su disefo y
aplicacién como asi también la falta de disponibilidad de tiempo por parte de su
duefio (integrante que decide sobre estas cuestiones) quien lo ocupa en
multiples actividades operativas dentro de la empresa.

El marketing directo podria ser empleado sobre aquellos clientes que
poseen cuenta corriente o que asisten frecuentemente a la organizacion, ya
que la empresa posee datos relevantes para la aplicacion como lo son: datos

personales y productos que compran frecuentemente.

Relaciones Publicas

La empresa no realiza actividades vinculadas con las relaciones publicas, la
Unica actividad que efectla la empresa, y esporadicamente, relacionadas mas
bien con la responsabilidad social, son los donativos de caridad a distintos
comedores de la ciudad.

En ocasiones la empresa Jorge Contini patrocina actividades deportivas,
como el automovilismo, pero sélo por existir una relacion de amistad entre su
duefo y los deportistas. Por lo que se advierte que no se esta haciendo uso de
las distintas herramientas que brindan las relaciones publicas para formar una
imagen favorable de la empresa; por ejemplo, la organizacion y participacion en

diferentes eventos.

Como se puede observar, la empresa no realiza muchos esfuerzos para la
aplicacion de este tipo de actividades relacionadas a la mezcla de
comunicacién de marketing. Esto se debe a diferentes factores como:

e Falta de conocimiento por parte de sus integrantes en el disefio y

aplicacion de los diferentes instrumentos de comunicacion de marketing.
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e Presupuesto asignado a mezcla de Marketing limitado que oscila
entre los $2.500 y $3.000 anuales.

e Falta de tiempo e iniciativa por parte de su duefio, asociado con
este tipo de acciones, por ocuparlo en mdultiples funciones de caréacter
operativo.

e Principalmente, por ser consideradas como un gasto por sus

integrantes.

Administracion de Ventas

Esta actividad se relaciona con el manejo y procesamiento de la informacion
que surge en las distintas etapas del proceso de venta. Se refiere a la
investigacion y andlisis de clientes, vendedores, pedidos, facturacion, bancos,
créditos, inventarios, estadisticas de ventas y atencién al cliente.

Jorge Contini cuenta con un software de gestion comercial (Discovery) el
cual sirve para hacer uso y manejo de este tipo de informacion. El problema es
que no es utilizado en su totalidad, solamente se almacena cierta informacion y
no es analizada ni aprovechada para mejorar la gestion comercial.

En la empresa, el sistema informatico solamente es empleado para la
facturacion, manejo de bancos y gastos, lista de precios, deudores y
acreedores, por lo que no se lo esta aprovechando al maximo, ya que podria
hacer uso de otras funciones y de la informacién que se encuentra disponible
que permitirian mejorar el desempefio de actividades como: inventarios,
compras, clientes, productos, etc.

La empresa no hace uso por completo del sistema informatico que posee,
debido a que no lleva facturacion y registro de todos sus movimientos. En la
actualidad, entre un 10 y un 15 por ciento (en promedio) de las ventas
realizadas por la empresa no son registradas. Esto no permite llevar un control
adecuado de la caja y de los inventarios, ademas de generar una serie de
costos que no son tenidos en cuenta tales como: robos de dinero en caja y de

mercaderias, riesgos fiscales, mayor costo de control, mayor costos del estrés,
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mayor costo de la no dedicacion en lo especifico por estar ocupado en los
controles, etc.

Las decisiones que toma el duefio de la empresa sobre los distintos
aspectos como compras, clientes, inventarios, manejo de pedidos, etc, son
realizados en funcion a la experiencia, por lo que no se dedica un lapso para
analizar y procesar la informaciéon obtenida a lo largo del tiempo, lo que
permitiria tomar mejores decisiones que desembocarian en una gestién
comercial 6ptima.

Al no hacer uso de este sistema informatico y de la informacién que éste
contiene, en ocasiones se toman decisiones incorrectas; por ejemplo, en la
compra innecesaria de mercaderias. Ademas, debido a esto, existen problemas
que entorpecen el funcionamiento; por ejemplo, la necesidad de verificar
fisicamente la existencia de un determinado producto para realizar tanto la
venta como para efectuar los pedidos a los respectivos proveedores, lo que en
ocasiones, con clientes que no permiten que la empresa realice compra contra

pedido, se concluye en la perdida de la venta.

Deposito y expedicion de productos

Todas las actividades relacionadas con la recepcion, manejo y control del
almacenamiento de las mercaderias como asi también el envio de pedidos, se

encuentran incluidos en esta variable.

Almacenamiento

Con respecto al almacenamiento de las mercaderias, la empresa cuenta
con tres depdsitos, uno principal (de mayor dimension) enfrentado al local
comercial y otros dos de menor tamafio (utilizado para productos pequefios)
ubicado dentro de las instalaciones comerciales. Tanto en el depdsito principal
como en los dos restantes, se observa un gran inventario (para el tamafo de la
empresa) que contiene mercaderia tanto nueva como vieja, pasadas de moda,

pero que aun posee utilidad. Sumado a esto, los distintos articulos poseen una
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mala disposicion dentro de los almacenes, ya que no siguen un orden légico el
cual permita una facil localizacion del producto que se requiere. Sélo el
empleado encargado del almacenamiento encuentra con facilidad los
productos, por lo que para el resto del personal, resulta engorrosa su
localizacion. (Ver Anexo 3 dimensiones y fotos de almacenes)

Segun los datos obtenidos, el valor aproximado del inventario es de unos
$150.000. Si se incluye la mercaderia obsoleta, defectuosa o vieja, alcanzaria
unos $240.000. Esto demuestra que en algin momento del tiempo se han
efectuado compras excesivas, ya sea porque su duefio pensaba vender mas o
para aprovechar descuentos de cantidad brindados por sus proveedores.

Los distintos productos enviados por los proveedores arriban al local
comercial a través de los transportes Oliva y Cruz del Sur S.R.L., éstos son
controlados por uno de los integrantes de Jorge Contini teniendo en cuenta la
factura recibida. La inspeccién se realiza para:

e Verificar si lo enviado se ajusta con lo pedido.
e Verificar el estado de los bienes.
e Verificar que haya sido correctamente facturado.

Si se encontrara algun problema con respecto a los productos o cantidades,
se procede inmediatamente al reclamo, y si es necesario, al dia siguiente se
realiza el despacho de aquellas mercaderias defectuosas para ser
remplazadas por otras en correcto estado; y de aquella que no se encontraba
en el pedido, para que su factura sea modificada.

Una vez hecho el control de los pedidos en el local de ventas, la mercaderia
es transportada al depdsito, el cual se encuentra enfrentado al local de ventas,
por alguno de sus integrantes. En el caso de los productos de gran tamafo y
peso, como bombas de agua, rollos de cable y grupos electrogenos, son
directamente descargados y controlados en el almacén.

A pesar de que la empresa cuenta con un almacén y un software que le
permitiria llevar un adecuado almacenamiento y control de la mercaderia, esto
no es asi, ya que en ocasiones surgen problemas para conocer la existencia y

ubicacién de ciertos productos.
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Expedicion de pedidos

Con respecto a la expedicion de pedidos a clientes, la organizacion no
cuenta con este servicio ya que los mismos consumidores adquieren y retiran
los productos del local comercial. Pero en ocasiones, cuando los clientes
poseen dificultades para transportar la mercaderia al final del dia, éstas se le
alcanzan al cliente por alguno de los integrantes de la empresa a modo

de"favor”.

Operaciones de Venta

Con respecto a las operaciones de ventas, podemos decir que las realiza
tanto con clientes con los cuales mantiene una relacion rutinaria, que poseen
cuenta corriente y retiran mercaderias a diario, como con aquellos que asisten
a comprar ocasionalmente.

Ademas de estas operaciones de venta, la empresa cuenta con la
posibilidad de participar y obtener licitaciones hechas por cooperativas,
empresas y municipios, debido a sus precios competitivos. A pesar de esto, la
empresa solamente interviene en algunas, ya sea por falta de tiempo por parte
de su duefo para preparar y asistir a las distintas etapas, como por el solo
hecho de que participa de aquellas de las cuales se entera casualmente. Esta
opcion permitiria a la empresa generar importantes ingresos de manera
permanente, ya que los contratos que se establecen con las distintas empresas
y entidades son de sumas importantes y por un periodo determinado.

Para observar la evolucion de las ventas desde los Ultimos 8 afios a la
actualidad, presentamos un grafico que las resume en pesos (ajustadas a
inflacién), para observar si ha mejorado o empeorado a lo largo del tiempo.
Los indices de ajuste se basan en informacion brindada por su duefio, quien
sefald los porcentajes de ajuste promedios que sufrieron los productos en los
ultimos afios.

El duefio de Jorge Contini, menciond que, a lo largo de los afio 2002, 2003

y 2004, los precios debieron se incrementados en promedio un 80%, un 10% y
un 15% respectivamente, debido a la inflacidn sufrida durante estos afios. Por

este motivo, para poder comparar el valor de las ventas de afios anteriores con
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los de los ultimos tres afios (2002, 2003, 2004) éstas deben ser divididas en un

indice que represente los incrementos anteriormente sefialados (1,8; 2,1; 2,15).

indices
Ventas Compras de
Ventas Compras | (ajustadas) | (ajustadas)  ajuste
1996 $504284,63 $337871,86 $504284,63 $337871,86
1997  $444463,83 $329172,28 $444463,83 $329172,28
1998 $432034,94 $305333,48 $432034,94 $305333,48
1999 $409172,99 $301490,78 $409172,99 $301490,78
2000 $304940,57 $271692,76 $304940,57 $271692,76
2001 $254589,32 $178810,62 $254589,32 $178810,62
2002 $325678,63 $185887,97 $180932,57 $103271,09 1.8
2003  $439099,35 $282268,21 $209094,92 $134413,43 2.1
2004 $498175,74 $304975,05 $231709,64 $141848,86  2.15
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B. Administracion Financiera a Corto Plazo

Para el analisis de la administracion financiera de la empresa Jorge Contini
nos centraremos en los pagos a sus proveedores, politica de créditos y la
manera en que se cobra, ya que segun su duefio, en ocasiones se generan

ciertos problemas en estas actividades.

Pagos

Con respecto a la manera que la empresa realiza los pagos a sus
proveedores, podemos decir que ésta lo hace principalmente por medio de
cheques que operan en una cuenta corriente del Banco Nacién Argentina, y en
menor medida de contado o por medio de transferencias bancarias.

Los periodos brindados por sus principales proveedores para que Jorge
Contini realice sus pagos, oscilan en promedio en unos 30 dias actualmente
(Ver Anexo 2). Por el contrario, en el pasado, segun su gerente, los periodos
brindados por los proveedores eran mas amplios, ya que daban la posibilidad
de realizar pagos a 30, 60, 90 dias y por momentos de hasta 120. Esto permitia
a la empresa brindar a sus clientes periodos de créditos mas amplios, lo que
generaba que sus clientes se animaran a comprar productos de gran valor

incrementando de esta forma el nivel de facturacion.

Politica de Créditos.

La politica de créditos de la empresa actualmente no permite créditos
personales abiertos, consecuencia de los cortos periodos de pago brindados
por sus proveedores, por lo que sélo se da la posibilidad a ciertos clientes,
conocidos por el duefio, de aperturas de cuenta corriente a 30 dias. Esta
posibilidad sélo se ofrece a personas y empresas que realizan importantes

compras por mes y que su probabilidad de cobro es elevada o por relaciones
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de amistad. Para el resto de los clientes, la empresa brinda la posibilidad de
gue realicen los pagos al contado o por medio de tarjetas de crédito.

Las ventas en cuenta corriente alcanzan un 50%, en promedio del total de
las ventas; debido a que ésta posibilidad se brinda a pocos clientes pero que
realizan grandes compras.

Actualmente el periodo de cobro de las cuentas corrientes es de
aproximadamente 30 dias (Ver Anexo 2), pero siempre existen situaciones en
la que algunos clientes se atrasan en sus cancelaciones, llevando a que este
periodo sea mayor que el del pago a proveedores. En este caso, se puede ver
gue existe una brecha entre los periodos de pago y cobro para la organizacion
ya que deben realizar los pagos a sus proveedores antes de haber cobrado sus
ventas en cuenta corriente. Conforme a lo mencionado, para hacer frente a sus
obligaciones y no incurrir en graves problemas, la empresa mantiene alguna
reserva en efectivo (colchon financiero) que permite cubrir esta brecha.

Sumado a esto, Jorge Contini frecuentemente posee clientes que
incumplen en sus pagos, para los cuales, uno de sus integrantes
(administrativo) se encarga de emitir un resumen de cuentas, el cual es
enviado por correo a los deudores como aviso. En el caso de que los clientes,
una vez recibido ese informe, no realicen los pagos correspondientes al mes
siguiente, se los informa via telefébnica o personalmente. En caso de no
conseguir el cobro de las maneras anteriormente mencionadas, se inician los
tramites judiciales necesarios, por medio de un abogado externo a la

organizacién, para que se encargue de los mismos.

Politica Financiera a Corto Plazo.

Con respecto a la politica financiera aplicada por la empresa, se puede
decir que en cuanto a los créditos es restrictiva debido a lo mencionado
anteriormente, la imposibilidad de conceder créditos abiertos debido a breves
plazos brindados por sus proveedores. Por el contrario, con respecto a las
inversiones en inventario, puede sefalarse que realiza fuertes inversiones en
productos de ventas habituales y de bajo valor, lo que demuestra que es

flexible a los requerimientos de sus clientes. Todo lo contrario ocurre con los
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productos de elevado valor, los cuales se solicitan a los proveedores

practicamente concretada la operacion de venta.

Analisis de Estados Financieros

A continuacion se llevara a cabo un analisis de la situacion financiera de la
empresa a partir de las distintas razones calculadas en base a los resultados
arrojados por el estado de resultados y estado de situacién patrimonial.

De manera simplificada se presentan el estado de resultados y el estado de

situacion patrimonial de la empresa Jorge Contini al 2004.

Estado de Resultados
Ventas $ 498175,74
- Costo de Ventas $ 304975.05
- Gastos $ 51419.62
Utilidad Neta $141781.07
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Estado de Situacion Patrimonial

Activos

Activos Corrientes

Pasivos

Pasivos Corrientes

Caja y Bancos $16381.44 Cuentas Por Pagar $ 7401.60
Cuentas Por Cobrar  $ 21398.40 Cargas Fiscales $ 3545.94
Bienes de Cambio $ 295200.00 Total Pasivos $10947.54
Corrientes
Total Activos $ 332979.84 Pasivos No
Corrientes Corrientes
Activos No Corrientes No Existen $0.00
Bienes de uso $ 486600.00 Total Pasivos No $ 0.00
Corrientes
Total Activos No $ 486600.00 Total Pasivos $10947.54
Corrientes
Patrimonio Neto
Capital $ 808632.30
Total Activos $ 819579.84 Total P+PN $ 819579.84
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Razones financieros

Solvencia a Corto Plazo

Razones de utilizacion o de rotacién de los

activos
30,41 Rotacién de 1,0331
Razo6n Circulante inventarios
Prueba del Acido 3,45 Dias de Ventas en 353,30d
Inventario
Razon de Efectivo 1,49 Rotacion de Cuentas | 28 31
por Cobrar
Solvencia a Largo Plazo Dias de Ventas en 12,88 d
Cuentas por Cobrar
Razén de Deuda 0,0139 Rotacion de Activos | 10238
Total Fijos
Razén de Deuda a 0,0135 Rotacion de Activos | 0,6078
Capital Contable Totales
Multiplicador de 1,0135 Razones de Rentabilidad

Capital

Razon de Deuda a

Largo Plazo

RSA

0,1730

Razon de Cobertura

de Interés

RSC = Margen x
Rotacion x

Multiplicador

0,1753=0,2846x0,6078x1,0135

Razén de Cobertura

de Efectivo

Si se observan los distintos indices, se puede decir que la empresa es

solvente tanto en el corto como en el largo plazo, esto se debe principalmente a

que posee pequefios pasivos a corto plazo y a que no tiene pasivos a largo

plazo. La empresa es capaz de hacer frente a sus deudas con sus activos

circulantes, sélo con el efectivo mantenido en bancos.

Si bien la razon de circulante es elevada, arroja un resultado exagerado de

la liquidez de la empresa, ya que mas del 85 % de los activos circulantes estan

conformados por bienes de cambio, siendo necesaria la venta de todos ellos

para poder obtener ese nivel en la razén de circulante.
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Con respecto a los indices de rotacion o utilizacion, se observa que la
empresa mantiene una razonable rotacién de sus cuentas por cobrar, pero por
el contrario, la rotacion tanto de su inventario como de sus activos fijos y totales
es baja (rotando practicamente una vez al afio, y en el caso de activos totales,
mas de un afo). La baja rotacion de su inventario se debe a que la empresa
realiza fuertes inversiones en bienes de cambio aprovechando ofertas de sus
proveedores, lo que le genera grandes stocks que no alcanza a rotar
completamente en el afo.

Finalmente, los indices de rentabilidad son de suma importancia ya que
toda empresa con fines de lucro tiene como objetivo principal incrementarla. La
empresa Jorge Contini posee una rentabilidad buena tanto sobre sus activos
como sobre su capital, debido a un margen relativamente elevado, rondando el
17 % en ambos casos. Estas dos razones en la empresa Jorge Contini no
presentan practicamente diferencias (RSA = 0,1730 y RSC = 0,1753) debido a
gue la organizacién no hace uso de apalancamiento financiero. La rentabilidad
podria incrementarse si se mejorara tanto el apalancamiento financiero

(multiplicador) como si se aumentara la rotacion de sus activos.

C. Control

Con respecto al control de las distintas actividades desarrolladas dentro de
la empresa se puede decir que es escaso, ya que sélo algunas de ellas siguen
una revision periddica e intensa aunque esencial, como lo son las relacionadas
con los bancos, cuentas corrientes, recepcion de pedidos y gastos. Por el
contrario, otras consideradas de menor importancia por su duefio, como las
relacionadas con: ventas, mezcla de marketing, productos, almacenamiento,
servicios etc. No se sigue ningun tipo de analisis y control, por lo que en
ocasiones su funcionamiento se ve perjudicado.

El control de las actividades relacionadas con los bancos y cuentas
corrientes se realiza diariamente por su duefio, efectuando observaciones de la
informacion almacenada. El control referido a las actividades de recepcion de

inventarios es efectuado por uno de sus integrantes, quien controla tanto el
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estado de las mercaderias, como si lo enviado por sus proveedores se ajusta a

Universidad Empresarial Siglo 21

lo requerido por la empresa; haciendo un control fisico con orden de pedido en
mano.

Por el contrario, las actividades que no llevan control se deben a diferentes
motivos, como pueden ser. que son consideradas poco importantes por la
persona que toma las decisiones o0 por no contar con los conocimientos y
tiempo necesarios para implementar un control un poco mas apropiado.

Finalmente, se puede concluir que en Jorge Contini el control es realizado
solamente en algunas actividades de manera muy elemental, dejando de lado
otras de importancia semejante. Ademas, el control no sigue ningun tipo de

analisis de informacién util (disponible) e integrado que permita llevar a cabo

las modificaciones y correcciones adecuadas para lograr un mejor
funcionamiento sistémico de la organizacion.
Gestion Comercial
Fortalezas Debilidades

Gran variedad de productos (mas de |e Elevada centralizacion en la toma de

4000 articulos diferentes) y decisiones por parte de su duefio y

exclusividad en otros. escasa participacion de los

Precios competitivos. empleados.

Experiencia y conocimientos por parte | Escasa asistencia técnicay

de sus integrantes en el rubro. prestacion de servicios adicionales,

Cartera de importantes clientes ya que el asesoramiento en aspectos

estable. técnicos y la entrega a domicilio se

Amplia trayectoria comercial. realiza de manera informal.

Gran cantidad de mercaderias .

almacenadas, que permiten satisfacer
las necesidades de la demanday
hacer frente a las fluctuaciones de la
misma.

Liquidez tanto en el corto como en el

Ventas en negro (entre un 10 y un 15
por ciento) que impiden un adecuado
control de inventarios y de la caja de
la empresa. Ademas de generar una
serie de costos no tenidos en cuenta

por su duefio como por ejemplo:
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largo plazo.
Participacion y obtencién de

importantes licitaciones.

robos de dinero y mercaderias,
costos fiscales, costos de mayor
estrés, costos de mayor control, etc.
Mal manejo de inventarios (compras
basadas en experiencia que generan
compras de mas y por ende costos
de oportunidad elevados).

Falta de conocimiento de sus
integrantes en lo referente a atencion
al publico.

Desarrollo de excesivas actividades
operativas por parte de su gerente
(no permite enfocarse en actividades
estratégicas).

Existencia de una brecha entre los
periodos de cobro y periodos de
pago.

Periodos de crédito brindados a sus
clientes cortos que generan pérdidas
de ventas.

Mala disposicion de las mercaderias
en el local y almacén lo que genera
dificultades para la ubicacién y
deteccion de los distintos productos.
Elevado monto de mercaderias
obsoletas y defectuosas.

Poca y mala utilizacién de
herramientas de mezcla de marketing
para obtener mejor reconocimiento
de imagen y generar mayores
ventas, debido a que son

consideradas como un gasto por su
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dueiio.

Baja rotacion de activos y poca
utilizacion de apalancamiento
financiero que impide incrementar el
RSC.
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instrumentos de
Analisis
Estratégico
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Analisis del Macroentorno

A continuacion se llevara a cabo el andlisis de las distintas variables que
componen el macroentorno en el cual se encuentra inmersa la empresa Jorge

Contini:

Politico-Econdmico

Argentina

Esta es una de las variables que posee mayor influencia en las operaciones
de toda empresa, ya que el mercado y los consumidores necesitan poder de
compra que depende principalmente de factores como: Producto bruto interno,
tasa de interés, inflaciobn, empleo, salarios, distribucién del ingreso,
disponibilidad de crédito, precios, consumo, inversion, ahorro, etc.

A continuacién se llevard a cabo un andlisis general de la tendencia
econdmica argentina en sus distintos aspectos para luego poder enfocarnos en
el comercio, ya que la empresa Jorge Contini pertenece al rubro electro-
mecanico de la misma.

Segun Mario Teijeiro para el diario Rio Negro: “...La politica macroeconémica
seguida por el actual gobierno esta dominada por el realismo y los intereses
corporativos asociados con la defensa de la industria nacional. El realismo reclama
ortodoxia fiscal y monetaria, pues esta demostrado que la hiperinflacion y el default
voltean gobiernos. Por otra parte los intereses de la industria nacional juegan a favor de
un dolar alto y de una independencia decisoria que le permite al pais regular las
privatizaciones y bancos para ponerlos al servicio de la produccién...”?

La politica econdémica llevada a cabo por el Presidente de la Nacion Néstor
Kirchner® hace hincapié en mantener una politica fiscal coherente que permita
obtener superavit primario ya que éstos permiten acumular reservas
internacionales que le permiten independencia nacional a la hora de tomar
decisiones, ya que si la estabilidad monetaria dependiera de la financiaciones

del FMI, la Argentina quedaria presa a politicas impuestas desde afuera.

%8 Mario Teijeiro, Diario Rio Negro, Miércoles 13 de octubre del 2004, Pag. 22
2 Presidente de la Nacién Argentina 2003-2007
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Para Mario Teijeiro: “...El argumento es que si queremos mantener una politica
que responda a los intereses nacionales tenemos que hacer superdvit y acumular
reservas para hacer frente a nuestros compromisos con el Fondo. El objetivo prioritario
pareceria ser ganar independencia para ejecutar politicas que reconstruyan un
capitalismo nacional. Cuando los medios de produccion y la banca vuelvan a manos
nacionales, el sistema politico recuperara el poder de poner a los mercados al servicio

de la politica a través de nuevas empresas estatales...” *°

Basandonos en los datos obtenidos del Ministerio de Economia, se puede
observar que la economia real de la Argentina conservé durante el primer
semestre del 2004 su ritmo de crecimiento conseguido en el 2003, gracias al
desemperio de la industria y la construccion, y a la recuperacion de la inversion
(bienes durables) y el consumo. Y se espera que para el afio 2005 el PIB se
incremente un 15% con respecto del registrado en el 2003, gracias al consumo
e inversion.

La recuperacion de la actividad econémica de Argentina comenzé a notarse
a partir del segundo trimestre del 2002 a partir del cual se obtuvieron nueve
trimestres consecutivos de crecimiento. En el segundo trimestre del 2004 el PIB
crecio 10,4% puntos porcentuales, el mas alto registrado desde 1993.

Otro aspecto de importancia a analizar es el Sector Fiscal, el cual muestra
que Argentina ha logrado optimarlo reduciendo su Gasto Publico Primario e
incrementando su recaudacion fiscal de manera récord en los udltimos tres
meses. Esto permitié revertir la situacion que hasta principios del 2002 existia,
déficit fiscal, logrando superavit desde el segundo trimestre del 2002 hasta la
actualidad.

Con respecto al Sector Financiero, se notan signos de regularidad tales
como:

e EI BCRA ha logrado acumular reservas desde julio del 2002.

e El drenaje de depdsitos se ha detenido desde julio del 2002 mostrando

una recuperacion de liquidez por parte de los bancos evitando pedir

asistencia al BCRA.

% Mario Teijeiro, Op. Cit., Pag. 22
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e Se redujo la salida de capitales privados desde julio del 2002.

e Se fortalecio la demanda del peso, estabilizando el mercado de cambio.

¢ Una consistente politica monetaria y fiscal que permitié la estabilizacién
de los precios.

e Notable progreso en los préstamos hipotecarios que mantienen una
tendencia positiva.

Ademas, segun Diario El Cronista: “... el Banco Central (BCRA) dio un paso para
que los bancos puedan atender crediticiamente a los sectores no bancarizados. La
autoridad monetaria permitira a las entidades financieras dar préstamos de consumo, por

montos de hasta $ 15.000, sin que los clientes tengan que demostrar ingresos.

La medida alcanza a los créditos personales, tarjetas de crédito y los descubiertos en
cuentas corrientes. La idea es que las entidades puedan competir de igual a igual con la
cada vez mayor cantidad de compafiias que se dedican a dar pequefios préstamos a
personas que no tienen ingresos en blanco y alcanzar a los sectores que hoy no operan

con bancos...”*!

Conforme a lo expuesto por el Ministerio de Economia en su pégina en
internet, el empleo estaria atravesando una continua recuperacion debido a
que desde el segundo trimestre del 2003 hasta el segundo trimestre del 2004
se habrian incorporado unas 961.000 personas al mercado laboral
considerando al sector tanto publico como privado y teniendo en cuenta que
esta cifra incluye planes sociales y empleo privado no formal. El empleo lleva
22 meses de recuperacion continua manteniendo una relacion positiva con el
PIB, ya que por cada punto porcentual de incremento en éste, el empleo se
incrementd un 0,75%.

Sin embargo, la informacién que brindan otras fuentes (www.rionegro.com e
www.ipsnoticias.net es distinta. Estos medios mencionaron que el crecimiento
econdmico no ha mejorado el empleo, sobre todo formales, en la medida que la

economia se desacelera.

31 www.cityeconomika.com.ar, Créditos bancarios hasta $15.000 sin demostrar ingresos, 20 de marzo del
2005.
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El PIB crecio fuertemente 10,4% en el primer trimestre del 2004 pero la tasa
de empleo cay6 un 0,2%, la pobreza disminuye lentamente e incluso se
estanca.

La pobreza actualmente en la Argentina afecta al 47,8% de los 37 millones
de habitantes. El salario promedio de los argentinos es de 223 délares y de los
nuevos puestos formales es de alrededor de 133 ddlares.

Segun Rosendo Fraga, director del Centro de Estudios Nueva Mayoria, “...el
gobierno argentino recompuso parcialmente el salario de los trabajadores privados pero
no logré beneficiar a los que no estan registrados y a los contratados. Ademas agrego
que quienes consiguen un empleo lo hacen en el sector informal sin garantias, sin
seguros y sin la posibilidad de exigir sus derechos...”%?

La tasa seria del 14,4% como menciona el gobierno solo si se considera
como ocupados a aquellos que perciben los planes sociales, alrededor de 2,2
millones de personas.

El desempleo estria disminuyendo aunque existen todavia muchas
personas, aproximadamente 4 millones, que no poseen trabajo o que no
encuentran una respuesta favorable en el mercado laboral.

Por lo que se puede observar el estado ha podido crear solamente 200.000
puestos de trabajo formales, lo que representaria el 1,5% de los 10 puntos
porcentuales mejorados por el gobierno desde el 2002 (tasa de desempleo
24%). De esos 10 puntos, 4,5% pertenece a puestos laborales informales de
baja calidad y con salarios bajos, y los restantes 4 puntos corresponden a
planes sociales que no superan los 50 délares. El Estado deberia buscar la
manera de aprovechar el crecimiento economico del cual disfruta para crear
mas puestos de trabajos formales y disminuir la pobreza, y de esta manera

reducir la exclusiéon social.

Se puede decir que la Argentina atraviesa una etapa de crecimiento que le
permite comenzar a recuperarse de la crisis sufrida en el 2002. Nadin
Alganaraz (presidente del IERAL Fundacion Mediterrdnea) estima que cuatro

variables internacionales explican el 40% del crecimiento nacional: El

%2 Viviana Alonso, www.ipsnoticias.net/economia.asp, “Crecimiento econémico no mejora el empleo”,
2004
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crecimiento de la economia mundial, las tasas de interés de los EE.UU, los
términos de intercambio y el valor del délar. “...El principal factor ha sido el alto
precio de los commodities, que aumentd notablemente el efecto multiplicador de
nuestras exportaciones. Con los precios relativos post-devaluacion representan casi un
cuarto del PIB. La depreciacion del dolar contra el euro practicamente compensé el
efecto que sobre nuestra competitividad en la eurozona habia causado la apreciacién del
peso contra el délar...”3*

Ademas sefial6 que: “...durante el 2005 el mundo seguird alimentando el
crecimiento local. En definitiva, el aporte externo a la recuperacion de Argentina
deberia seguir siendo muy importante en 2005, aun cuando algunos factores internos

“dormidos” (como la expansion del crédito) puedan también comenzar a traccionar...">

Las estimaciones (cifras en % de aumento) de las principales variables para el
2005 expuestas por el diario CLARIN domingo 19 de diciembre del 2004, segun

Universidad Di Tella.

wt Desocupacion -9,0%
@ Exportaciones 3,5%
@ Consumo 5,2%
Q PBI 5,4%
o Precios 6,9%
o Salarios 8,6%
@ Recaudacion 10,0%
@ Importaciones 12,0%
L Inversion 14,5%

Si bien se espera para el proximo afio un crecimiento algo menor debido a la
desaceleracion de la economia debido al menor gasto de las familias y a menor
inversion, seguira existiendo un panorama positivo para el futuro econémico

Argentino.

% Sebastian Campanario, Diario CLARIN, Economia, “Cuanto aporta el mundo al crecimiento”,
Domingo 25 de abril de 2004, Pag. 2
% Sebastian Campanario, Diario CLARIN, Op. Cit., Pag.2
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Si bien se calculaba un aumento del orden de los 6,9 puntos porcentuales para
el aflo 2005 en los precios, se puede observar que la inflacion entre enero y
marzo de este afio ha sido del 3,5%; representa la mitad del piso del calculo
realizado por Economia para el 2005. Ser& necesario que el gobierno busque
una desaceleracion para que el incremento de precios no supere el techo
estimado de 10,5%.

Los prondsticos para el afio politico (2005) es que no se espera avances
importantes en politicas estructurales. Segun Sebastian Campanario del diario

[1]

Clarin: “...no existen temores por desbordes fiscales, como ocurria en los 90". El

presupuesto 2005 ya esta fuertemente politizado, con aumentos en infraestructura, asi

que no va a haber exceso fiscal...”®

La politica implementada por el gobierno de la nacion par impulsar el consumo,
es la relacionada con la extension por otro afio del retorno de una porcion del
IVA para compras realizadas con tarjetas de débito y crédito. Esto permitira a
los consumidores que abonen a través de tarjetas de crédito recibir un reintegro
de 5% del IVA; y para aquellos que lo realicen por medio de tarjetas de débito,
uno de 3%.

Finalmente, el canje de la deuda alcanzado por el gobierno recientemente con
los acreedores, puede ser calificado como un logro histérico, con sus ventajas y
desventajas. Al respecto, la revista Noticias en su pagina de internet expuso:

“...La aceptacion del canje por el 76% de los acreedores es un logro politico. Pero la
deuda que queda habra que pagarla y a un costo altisimo.

No hay ninguna férmula matematica ni formulario burocratico que acredite la salida de
un default. Simplemente, ocurre. Cuando el 76% de los acreedores aceptan renovar el
compromiso de pago por u$s 62.000 millones del total de u$s 81.800 millones en
cesacion, el pais vuelve a ser "presentable” para los mercados y empieza a "recuperar"
la confianza perdida. Se supone que hay que festejar. Baja el riesgo pais, vuelven los

capitales especulativos, algunas grandes empresas reingresaran al mercado del

% Sebastian Campanario, Diario CLARIN, Economia, 2005: Las siete claves de la economia que se viene,
domingo 19 de diciembre de 2004, Pag. 4.
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crédito y la Argentina reaparece en el mapa de los paises emergentes gracias a
tasas de rendimiento mas  atractiva que las  internacionales.
Cuando el 1° de abril el Gobierno esté emitiendo los bonos que canjeara por los viejos
titulos impagos, se cerrara uno de los peores capitulos de la historia econdmica
contemporanea, pero, paradojicamente, no mejorara drasticamente la situacion social
ni quedara automaticamente asegurado el crecimiento de los proximos diez afios.
Un dato apenas: aunque la deuda reestructurada no pague capital hasta el 2011, y los
vencimientos de intereses crezcan solo de u$s 1.000 millones este afio hasta u$s 1.800
en el 2010, los pagos anuales de la deuda representardn necesidades financieras
superiores a los u$s 12.000 millones. Este afio, por ejemplo, los compromisos rondan
los u$s 13.500 millones (7% del PBI), aunque se supone que se prorrogaran los

vencimientos con el FMI por u$s 5.000 millones.

Es decir: no alcanzara el ya exigente superavit primario de 3.5% del 2005 y tampoco el
2.7% estimado para el periodo 2006-2011. El agujero rondara entre el 3.5y el 4% del
PBI hasta el 2007 y recién caera al 3% desde entonces hasta el 2010. O sea, habra que
volver a buscar refinanciamiento para cubrir los baches: en los proximos cinco afos se
concentran vencimientos por u$s 70.000 millones en ndmeros redondos.
El peso de la deuda. No termina ahi la cosa: la deuda publica que queda —u$s 125.000
millones, 72% del PBI- es menor en monto a los u$s 145.000 millones que el pais
adeudaba antes del default, pero hace cuatro afios la relacion deuda/PBI era mucho
mejor, del 54%. Y eso que en el periodo 2002-2004 se pagaron vencimientos por mas

de u$s 10.000 millones al Fondo y a los organismos multilaterales...”*

Neuquen

Con respecto a la provincia de Neuquén, se puede decir que su
comportamiento econémico sigue al del pais. Segun el gobernador de la
provincia del Neuquén, Jorge Sobisch, la provincia crece al 5,3% anual gracias

al récord obtenido por regalias petroliferas (1.335 millones de pesos que

36 http://www.noticias.uol.com.ar/edicion 1471/nota 03.htm, 4 de marzo del 2005.
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representan un 55% de los ingresos corrientes de la provincia). Sin embargo, la
pobreza e indigencia ha logrado su peor desempefio alcanzando a la mitad de
la poblacion (50,7% o 240.000 personas en 2002) y el 24,2% respectivamente.
En el afio 2003 la cifra de pobreza se redujo al 46,5% y actualmente es de
apenas un punto menos.

Sumado a esto, la brecha entre los 20% mas ricos y el 20% mas pobres se
agudiz0, pasando de ser 14 veces, antes del 2002, a 24 veces después del
mismo afio.

Acerca del desempleo, se nota una importante reduccion en las ultimas
mediciones como consecuencia de los planes brindados a los desocupados
provinciales y nacionales que se incrementaron en cuatro mil mas, alcanzando
unos 25.000 planes sociales. El Gobernador, finalmente, termind definiendo a
la provincia como’rica pero con poblacion pobre”.

Sin embargo, segun lo expuesto el 13 de octubre en el diario Rio Negro, el
gobierno de la provincia intenta revertir esta situacion mejorando los sueldos de
empleados publicos y otorgando préstamos para emprendimientos y viviendas
(hasta 50.000 pesos a devolver en 25 afios) que generen mas puestos de
trabajos y de mejor calidad.

El gobernador Jorge Sobisch anunci6é una suba salarial del 11% a partir del
mes de octubre para empleados publicos y jubilados neuquinos con el objetivo
de mejorar las condiciones de vida de los trabajadores y disminuir las
movilizaciones. Ademas, se estan evaluando politicas tendientes a regularizar y
blanquear situaciones laborales de puestos de trabajos informales y de

subsidios por desocupacion.

Finalmente, con respecto al comercio tanto a nivel nacional como provincial,
se puede decir que se nota una recuperacion, ya que las ventas en comercios
minoristas muestran una recuperacion desde el segundo trimestre del 2002. En
el mes de septiembre del 2004 se registraron aumentos del 1,5% en relacién
con el mismo mes de 2003. Los comercios que vieron incrementadas sus
ventas fueron aquellos de los rubros electrodomésticos y materiales de
construccion. Ademas, segun el estudio de CAME (Confederacion Argentina de
la Mediana Empresa) difundido por el diario Ambito Financiero, aumentaron en

80



JORGE COMTIN Universidad Empresarial Siglo 21
S

MATERIALES ELECTRICOS

septiembre las ventas a través de créditos personales y tarjetas de crédito y
débito. Prevalecié ademas la demanda de productos de bajo costo unitario, que
se noto sobre todo en las compras en efectivo.
Una encuesta realizada por la Camara Argentina de Comercio a los
comercios minoristas revelo que:
e Maés del 60% de los empresarios admitié aumentos en sus volumenes de ventas
con respecto al afio 2002.
e Con respecto a los precios, el 56,6% de los comerciantes estimé que no sufriran
variaciones en el préximo trimestre.
e EI 10,3% de los comerciantes incrementd el nimero de trabajadores que poseia
en el 2002.
e EI 76,2% de los comercios mantuvo sus niveles de cobranza y el 11,6% lo
mejoro.
e Desde agosto de 2003 que los créditos a corto plazo siguen aumentando.
e 5 de cada diez comerciantes aproximadamente tienen mejores perspectivas para
los proximos meses.
e Y finalmente, el 45,5% se manifestd optimista respecto a la actividad para el

proximo trimestre.’

Estas respuestas muestran una continuidad en la recuperacion de la
actividad del sector comercial minorista que se ha visto incrementada en los
altimos meses. Debido a la recuperacion del comercio minorista, segun el diario
Clarin: “...las empresas con menores niveles de facturacion piensan dedicar mas
recursos a los presupuestos de marketing y ventas. Porque necesitan hacer un mayor
esfuerzo para ganar mercado o construir marcas desde el inicio. Otra variante que
mostro el sondeo, respecto de lo que ocurrio el afio pasado, es que las empresas piensan
incrementar en mayor medida las "promociones directas al consumidor”. Por ejemplo,
en impulsar las muestras gratis, los cupones de descuento, los sorteos o las compras de
2x1. El afio pasado, el 47% de las acciones fueron de este tipo, mientras que el 53%

fueron destinadas al canal de venta...”®

%" Diario la prensa digital, Seccién Economia, Jueves 21 de Octubre de 2004
% Diario Clarin digital, Sccion Economia, 11 de marzo del 2005.
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Social-Demografico.

La variable social abarca numerosos aspectos tanto culturales como
demograficos. Entre estos podemos encontrar: valores, costumbres,
comportamientos, gustos, caracteristicas poblacionales, edades, educacion,
ingresos, etc. Las empresas deben prestar atencion a estos aspectos para
ajustar sus practicas a las expectativas cambiantes de la sociedad en que

opera.

“...La actual sociedad Argentina, luego de la crisis del 2002, se caracteriza por poseer
una poblacién por debajo de la linea de pobreza, pasando de ser de un 32,6% en los 90 a
un 54% actualmente, a pesar de haber disminuido levemente en este ultimo tiempo.
Pese a haber podido reducir su indice de desempleo del 22% alcanzado en el 2002, éste
sigue siendo alto, ya que actualmente ronda el 14,4%.

La pobreza Argentina ha crecido en los Gltimos afios a consecuencia de la destruccion
de la clase media. Desde el 1990 al 2000, 7 millones de personas que pertenecian a la
clase media pasaron a ser pobres.

Tanto la desocupacion como la pobreza, se encuentran ligados a la desigualdad. En
Argentina, la desigualdad entre el 10% mas rico y el 10% mas pobre paso de ser de 18
veces en 1993 a 26 en el 2002...”%°

¥ Viviana Alonso, www.ipsnoticias.net/economia.asp, Op. Cit., 2004.
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Los niveles socioecondmicos (sus proporciones y porcentajes de riqgueza que
representan) que existen hoy en la Argentina son los que se muestran a

continuacion segun el INDEC
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Los consumidores argentinos, después de la crisis, se han vuelto mas
racionales a la hora de decidir sobre sus compras, se informan sobre precios y
productos, y aprovechan todas aquellas oportunidades ofrecidas por las
empresa, es decir, cupones de descuentos, promociones, Concursos, etc.

Gracias a la recuperacion por la que atraviesa la Argentina actualmente, se
nota la recuperacién del consumo; y es de esperarse que en un futuro no muy
lejano los cambios en los salarios de la gente permitan una mayor reactivacion
de la economia que beneficiara a los comercios.

Durante el periodo de crisis, existieron condiciones econdémicas que
repercutieron en los comercios, en las pequefas industrias, en el empleo
formal con condiciones dignas y en las jubilaciones, que trajeron consigo
problemas de pobreza y desigualdad. La desigualdad que existe en Argentina
genera problemas como: reduccion de los mercados internos limitando las

oportunidades a los comercios pequeios e industrias pequefas, y estrecha el

% www.indec.gov.ar

83



JORGE COMTIN Universidad Empresarial Siglo 21
S

MATERIALES ELECTRICOS

namero de consumidores en el mercado local. Ademas, la desigualdad crea
condiciones desfavorables en la educacion porque los nifios que pertenecen a
familias pobres deben trabajar, por lo que abandonan sus estudios
tempranamente. En Argentina el 70% de de los nifilos menores de 14 afios son
pobres y el 20% posee problemas nutricionales. Esto nos demuestra que los

problemas sociales se han dejado relegados.

La pobreza deberia ser uno de los problemas a tratar de inmediato debido a
que trae dificultades de educacion, familiares, de salud y de criminalidad, que
perjudican a toda la sociedad Argentina.

“Para esta parte de la sociedad que se encuentra por debajo de la linea de pobreza (mas
del 50%), es imposible acceder a los modernos canales de distribucion minorista. De ese
50% el 25% mas pobre posee una capacidad de compra casi nula, y el 25% restante
tiene un alcance reducido acceder a alimentos y vestimenta. Esta parte de la poblacion
también debe ser servida por los comercios minoristas para no dejar excluidos del
consumo a gran parte de la sociedad. EI comercio que aprenda a incorporar a esta
porcién de la sociedad estara ganando posicionamiento y rentabilidad a largo plazo.
Después de la crisis sufrida en el 2002, los habitos de consumo han cambiado:

e Los consumidores se inclinan por las ofertas y por realzar compras mas

pequerfias pero mas frecuentes.

e Los jefes de hogar son cada vez mayores ya que a los jovenes les cuesta cada

vez mas dejar sus hogares.

e Los consumidores eligen marcas mas baratas y empaqgues mas chicos.

e Los consumidores son mas sensibles al precio y solo llevan lo necesario.

e 8de cada 10 decisores de compra son mujeres.”**

Los consumidores debieron adaptarse a la situacion que la crisis les
impuso, comprar lo esencial y sin crédito. Si bien el crédito se recupera
levemente en la actualidad, segun el diario Clarin, el 62% de los clientes de un
banco no estan interesados en tomar un crédito debido a las grandes

exigencias que los bancos les imponen y las consecuencias de no poder

4 http://www.mercado.com.ar/mercado/vernota.asp?id_producto=1&id_edicion=1021&id_nota=34
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devolverlos. Por lo que la mayor parte de las personas (un 33%) se inclina por

realizar sus compras a través de tarjetas de crédito, ya que éstas no exigen

trAmites para acceder a su uso.

A continuacién mencionaremos las principales caracteristicas demogréficas

que pertenecen a nuestro pais y principalmente a la provincia del Neuquén que

es donde se desenvuelve la empresa Jorge Contini.

42

Argentina Neuquén
Poblacion 36.260.130 474.155
Superficie en km2 3.745.249 94.078
Densidad hab./Km2 9.7 5
Poblacion entre 0-14 10247695 152026
Poblacién entre 15-64 22424815 297258
Poblacion mayor a 64 3587620 24871
Poblacién con necesidades béasicas 35927409 80607
insatisfechas 17.7% de la | 17% de la poblacion

poblacion Neuquina
Gastos comunes y reparacion de 2,69% 1,45%
viviendas (sobre 100%)
Gastos en equipamiento y 2,1% 2,55%

mantenimiento del hogar (sobre
100%)

Porcentaje de personas que compran
articulos para el equipamiento y

reparacion del hogar.

79,31% en lugares especializados.

9,37% en hipermercados y supermercados.

11,33% en otros lugares.

Tasa de Empleo 39,4 39,8
Tasa de Desempleo 14,8 9,6
Alfabetismo poblacion de 10 afios y | 28672608 362506

mas

2 www.indec.gov.ar
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Analfabetos de 10 afios y mas 767027 12814
Tasa de natalidad por mil 18,2 16,8
Tasa de mortalidad por mil 7,6 3,6
Tasa de crecimiento por mil 10,1 19,1

Particularmente, Zapala (ciudad donde se encuentra ubicado Jorge Contini),
no escapa a la realidad por la que atraviesan el pais o la provincia. De la
misma manera, cuenta con los mismos indices y tipos de problemas, tales

como desocupacion, pobreza, desnutricion e inseguridad.

Tecnologico

Esta fuerza hace referencia a los conocimientos que se poseen sobre la
manera de hacer cosas. En la actualidad se ve reflejado en el modo en como
se producen, venden y distribuyen bienes y servicios en todo el mundo.

Los cambios tecnoldgicos generan grandes beneficios, como mejorar la
productividad, pero a su vez también trae problemas asociados como el
desempleo. Por estos motivos es que se necesita de un equilibrio en el uso de
la tecnologia que nos permita conseguir los mayores beneficios y reducir al
minimo sus impactos.

Con respecto a esta fuerza del entorno, se puede decir que Argentina era
un pais igualitario en la distribucion de sus ingresos, pero en la actualidad esto
ha dejado de ser asi, ya que ha habido varios factores que contribuyeron a una

desigualdad entre sus habitante, uno de los cuales es la tecnologia.

Segun Leonardo Gasparini, “...el incremento de la desigualdad distributiva entre
el 10% mas rico y el 10% mas pobre en los Gltimos 15 afios en la Argentina aumento de
18 a 40, por lo que la crisis distributiva argentina se encuentra en el centro de debate
economico y politico.

A principio de los 90 la Argentina intensificO su integracion en la economia
mundial. Este proceso implico, entre otros fendmenos, una rapida y profunda absorcion

de las tecnologias de produccién y gestion del mundo desarrollado.
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Los ejemplos abundan en casi todos los sectores productivos. Las computadoras, el
fax, el e-mail, la mecanizacién, los robots y las nuevas formas de gestion empresaria
transformaron la manera de trabajar, producir y vender. La gran mayoria de esos

cambios tuvieron el mismo sesgo contrario a la mano de obra no calificada...”*

Esta desigualdad comenzé a sentirse en la Argentina porque las nuevas
tecnologias (maquinas y computadoras) reemplazaron a la mano de obra no
calificada, ya que éstas poseen la capacidad de realizar tareas repetitivas y
requieren solamente para su operacion de algunas pocas personas calificadas.

La adopcion de tecnologia de forma intensiva produjo una caida en la
demanda de mano de obra no calificada mientras que aumentd la productividad
de aquellas calificadas.

Para Leonardo Gasparini, “...la Argentina heredo este fendbmeno con una década
de atraso debido a que en nuestro pais el proceso de integracion al mundo se produjo de
maneta drastica en muy pocos afios, y sin los mecanismos suficientes para suavizar la

transicion...”**

La discusién que se plantea es que existen dos alternativas posibles ante el
desplazamiento de mano de obra no calificada que provocé la incorporacion de
tecnologia. La primera es eliminar la tecnologia, y la segunda, entrenar a los
trabajadores no calificados para asi insertarlos en el mercado laboral.

Leonardo Gasparini sefala que: “...la primera alternativa es dificilmente

atendible, la segunda es muy dificil de implementar, al menos en el mediano plazo...”*

Algunos opinan que se debe acelerar la inversion en la tecnologia de la
informacion en la Argentina para aumentar la base economica del pais y
mejorar su competitividad global. Este es el caso del CEO de Intel Corporation
Argentina (Craig Barrett), que argumenta: “...La tecnologia de la informacién es la

semilla a través de la cual Argentina puede cosechar su potencial intelectual, social y

*3 Leonardo Gasparini, Diario CLARIN, Economia, “Cambio tecnolégico y crisis distributiva”, Domingo
18 de abril de 2004, Pag. 32.

* Leonardo Gasparini, Op. Cit., Domingo 18 de abril de 2004, P4g. 32

** Leonardo Gasparini, Op. Cit., Domingo 18 de abril de 2004, P4g. 32
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econdmico. Cuando las naciones fomentan inversiones en computacion y tecnologia de

las comunicaciones, las oportunidades estan abiertas en casa y afuera...” %

En la actualidad, si bien la Argentina atraviesa por un incremento en la
actividad econdmica gracias a sus recursos naturales, exportaciones de
productos agricolas y a su tipo de cambio favorable, existe la posibilidad de
mejorar tanto el aspecto econémico como social, ya que creando una base
tecnoldgica se verian favorecidos los negocios, el gobierno y principalmente la
educacion.

Barrett sobre el tema menciona que: “...argentina necesita construir una
infraestructura tecnoldgica que ayude a cultivar nuevos negocios y permita lograr mayor
valor de los productos.

La tecnologia de la informacion se ha convertido en un motor de crecimiento

fundamental tanto para corporaciones como para pequefias empresas...”*’

Para comenzar a lograr esto, Crieg Barrett se reunié con el Ministro de
Economia, Roberto Lavagna, para confirmar el apoyo de Intel Argentina en la
creacion de la linea E-PyME, que permitird acceder a paquetes de servicios de
conectividad, hardware y software a precios especiales a pequefias y medianas
empresas.

Para Barrett “...Esta es una oportunidad para las PyMES de equiparse y conectarse
al mundo, mejorando capacidad de gestion y promoviendo la oferta de sus productos a

escala nacional e internacional...”*®

Es de importancia que comience a generarse este tipo de oportunidades
para permitir comenzar a plantear un futuro mejor de la mano del mundo digital.
Segun Barrett: “...las empresas, el gobierno y los proveedores de
telecomunicaciones deberan trabajar en sociedad para desplegar la tecnologia de banda

ancha en todas partes..."

 http://www.mercado.com.ar/mercado/vercanal nota.asp?id=340557
*" http://www.mercado.com.ar, Op. Cit.
*8 http://www.mercado.com.ar, Op. Cit.
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Las nuevas tecnologias de banda ancha permiten que toda la informacion,
de las empresas, como los documentos, viaje por internet. Ademas les brinda
otros beneficios como estar conectados con clientes y proveedores, para
coordinar la logistica de la empresa y para estar informados de cualquier tipo
de novedad.

Las conexiones de banda ancha brindadas en la Argentina han crecido
durante la crisis y se espera que continle. Ademas, debido al atractivo del
mercado, han surgido competidores que se debaten estos nuevos clientes.
Esto permiti6 que se generaran mejores ofertas, reduciendo los precios de
manera considerable y subsidiando la venta de los médems, permitiendo el
acceso a mas personas y empresas.

Internet es el medio de comunicacion que mas crecid en la Argentina entre
1997 y 2004. Esto se puede observar ya que en la actualidad uno de cada
cuatro argentinos esta conectado, mientras que en el pasado la proporcion era
solo del 8%.

El incremento de conectados a internet generd un crecimiento en el nUmero
de empresas que publicitan en la red. Sin embargo, segun Matias Galimberti
(Director digital de MindShare Argentina) “..las empresas todavia no estan
acostumbradas a pautar en la red, a pesar de que los costos por contacto son muy bajos y
el medio permite una segmentacion y una interaccién con los potenciales clientes que

no ofrece ningun otro canal...”*

Las empresa Argentinas deberian aprender a utilizar este medio para
publicitar y vender, ya que brinda numerosas ventajas tales como: amplitud,
variedad, facilidad, alcance y principalmente bajo costo comparado con otros
medios.

Otra tendencia actual es la que llevan a cabo algunas empresas que
efectian actividades de marketing y publicidad no tradicional. Estas se
relacionan con el marketing directo, relaciones publicas, promociones, etc.
Estas acciones tienen la ventaja de ser mas focalizadas y permiten medir mejor

el retorno de la inversion.

9 Matias Galimberti, Diario CLARIN, Economia (Marketing y Publicidad), Domingo 2 de mayo de
2004, Pag. 6
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Analisis del Microentorno (Analisis del Sector de
Porter)

A continuacién se analizar4 el Sector en el cual se encuentra inmersa la
empresa Jorge Contini. Este se encuentra compuesto por: Competidores
Actuales, Competidores Potenciales y Competidores Sustitutos que se
encuentran en la ciudad de Zapala y se dedican a la comercializacién de
materiales eléctricos. Ademas, dentro del sector encontramos a los clientes,
quienes adquieren los distintos productos y servicios ofrecidos por las
empresas.

Finalmente, y no por eso menos importantes, los proveedores son quienes
proveen a las empresas comercializadoras de los distintos productos eléctricos,
por lo que también forman parte del sector.

Debido al rubro al cual pertenecen Jorge Contini y sus competidores, se
define, que los factores claves para el éxito con que debe contar una empresa
son: la variedad de productos, para poder satisfacer las distintas necesidades
y gustos de los clientes; trayectoria, se refiere a la cantidad de afios que
posee una empresa en el sector, la que brinda experiencia y conocimientos a la
empresa, y confianza a los consumidores; atencion al cliente y servicios
post-venta, debido que para la compra, instalacion, y reparacion de los
distintos productos no puede ser realizado por personas que no cuenten con
los conocimientos técnicos sobre electromecanica, ademas de ser muy
valorada la garantia de los productos en caso de roturas o mal funcionamiento;
calidad y precio, porque con respecto a los bienes durables en este rubro, los
clientes en la actualidad desean encontrar productos que duren el mayor
tiempo posible y al mejor precio, haciendo uso de todo tipo de promociones,
descuentos, etc; infraestructura, hace referencia a la dimension,
mantenimiento, iluminacién y ambientacion de el local comercial, necesarios
para la exposicion y ubicacién de los productos, y para que los consumidores

se sientan comodos en él.
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Competidores Actuales:
La empresa Jorge Contini actualmente cuenta con 4 competidores dentro
de la ciudad de Zapala. Estos son:
e Sandoval.
e Adem.
e Vitro Zapala.

e Lucaioli.

Sin embargo, son competidores en ciertos productos como los relacionados
a la electricidad para el hogar, iluminacién, herramientas, cables y audio de
automotores, ya que en otros, tales como bombas de agua, grupos
electrogenos, electricidad para la industria, componentes electrénicos y
motores eléctricos, la empresa Jorge Contini es la Unica que los provee en la
ciudad y alrededores.

Si comparamos a Jorge Contini con sus competidores, se pueden observar
ciertas ventajas y desventajas. Dentro de las primeras, se puede mencionar,
que la empresa posee mas experiencia y trayectoria dentro del rubro, y mayor
cantidad y variedad de productos. Otras ventajas importantes que posee Jorge
Contini son:

e Su local comercial se encuentra en mejor ubicacion. A diferencia de sus
competidores, se encuentra ubicado en la zona centro de la ciudad de
Zapala.

e Cuenta con mejores precios gracias a que sus proveedores reconocen la
trayectoria, cantidades compradas y comportamiento de la empresa en
sus pagos (como mencionamos anteriormente en el diagndstico), lo que
le permite ser mas competitivo y participar en licitaciones a diferencia de

sus competidores.

Con respecto a las segundas (desventajas), Jorge Contini posee las
siguientes con respecto a sus competidores:
e Su personal de ventas no se encuentra capacitado en lo referente a la

atencioén al cliente.
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e El espacio fisico de sus competidores es mas agradable y confortable ya
que las instalaciones son mas modernas. Al mismo tiempo, éstos hacen
uso correcto de su logotipo insertandolo en letreros, folleteria,
publicidad, permitiendo generar una mejor imagen y penetracion en la
mente de los consumidores.

e Al contrario de sus competidores, no lleva a cabo con frecuencia
actividades relacionadas con la mezcla de marketing, como publicidad y
promociones que generen mayor trafico y ventas. Ya que como
mencionamos anteriormente, son consideradas como un gasto.

e Brinda servicios técnicos y de entrega a domicilio de manera informal,
mientras que sus competidores prestan servicios post-venta de

instalacion y entrega a domicilio de manera formal.

Actualmente, la rivalidad entre los competidores no es muy intensa, debido
a que las empresas del sector compiten en ciertos articulos y se centran cada
una en un rubro en particular el cual representa su fuerte. Por ejemplo, Jorge
Contini se centra en motores, electricidad de la industria y el hogar,
iluminacion bombas de agua y grupos electrégenos. Adem y Sandoval se
enfocan mas en el rubro ferreteria, Vitrozapala esté orientado principalmente a
la vidrieria y pintureria, y finalmente Lucaioli, que se centra en articulos para el

hogar.

Las Barreras que restringen la salida de las empresas del sector estan
relacionadas tanto al aspecto emocional y de compromiso, como al econdmico.
Las primeras se deben al tiempo y empefio que sus duefios dedicaron a estas
empresas, como también al compromiso hacia ciertos clientes. Las segundas,
se refieren més bien a la disminucion del valor de los activos en caso de su

liquidacién debido a que algunos de ellos son muy especializados.
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Competidores Potenciales:

Siempre existe la posibilidad de que ingresen nuevos competidores al
sector en el que Jorge Contini se desempefa, pero existen ciertas barreras a

la entrada de estos potenciales competidores tales como:

¢ Necesidad de contar con un gran capital para la instalacion y puesta en
marcha de un local comercial y para el almacenamiento de productos de
grandes dimensiones.

e Conocimientos técnicos y experiencia en el rubro, para poder llevar
adelante el negocio en aspectos tales como: compras, asesoramiento,
atencion al cliente y reparaciones.

e Conseguir una buena relacion con proveedores y la apertura de una
cuenta corriente en los mismos.

e Poseer un personal altamente calificado o en su defecto capacitar a

nuevos empleados.

Proveedores:

Jorge Contini posee una gran base de datos de proveedores. Adquiere sus
productos segun variedad, precios, calidades, plazos de pago, tiempos de
entrega, etc. Algunos de esos competidores son importantes como Philips,
General Electric, Motorarg, Siemens, Atomlux, etc., con los cuales la empresa
tiene un poder de negociacion limitado, a menos que realice alguna compra
importante o que haya sido cliente modelo por un tiempo determinado. Por el
contrario, con proveedores de menor envergadura (como mayoristas), Si existe
la posibilidad de negociar mas libremente precios, plazos y cantidades porque
la empresa Jorge Contini representa un cliente importante para estos.

La relacién de Jorge Contini con sus proveedores podria calificarse como

buena, ya que la empresa, a diferencia de sus competidores, existe hace
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mucho tiempo y conserva algunos proveedores desde el comienzo, por lo que

a lo largo de ese tiempo se ha creado una relacion sélida, confiable y duradera.

Clientes:

La empresa Jorge Contini actualmente posee cierta cantidad de clientes
conocidos por su duefio que asisten asiduamente a adquirir productos o a
obtener algun tipo de asesoramiento técnico de manera informal. Para este tipo
de clientes, la empresa brinda la posibilidad de abrir una cuenta corriente a 30
dias para la compra de todo tipo de articulos.

La empresa posee algunos clientes de importancia como empresas,
mineras, municipalidades, entes autarquicos, cooperativas, estancias y
supermercados que realizan compras de importantes volumenes y valor. Estos
clientes poseen cierto poder de negociacion que les permite pedir rebajas en el
precio o extension en el periodo de pago.

Tanto los clientes de mayor importancia como los de menor importancia, a
la hora de comprar sus productos, tienen en cuenta principalmente el precio,
calidad, asesoramiento técnico, atencion y facilidad de pago. Jorge Contini, de
estos atributos valorados por el cliente, logra satisfacer el precio, calidad y
asesoramiento técnico de manera informal.

Existen clientes que adquieren sus productos en Jorge Contini porque se
sienten satisfechos con la atencion, calidad y precio; pero otros lo hacen
porque el costo de cambiar es elevado, pues ciertos productos solo los provee
la empresa dentro de la zona, por lo que si un cliente quisiera cambiar de
empresa deberia viajar hacia otras ciudades alejadas que les implicaria costo y

tiempo.
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Sustitutos:

Es dificil detectar los sustitutos porque la empresa pertenece a un rubro que
abarca numerosos articulos y cada uno es especifico a una necesidad. Debido
a esto, se puede encontrar como sustituto a empresas y electricistas que
realizan la instalacion de articulos, por ejemplo de iluminacion. Estos adquieren
los materiales y realizan la instalacion, cobrando a sus clientes un valor
superior por los productos, mas el servicio prestado. Para la empresa Jorge
Contini no representa una amenaza de importancia porque alguno de los
electricistas y empresas adquieren los productos en Jorge Contini. Ademas, la
relacion entre los sustitutos y la empresa Jorge Contini puede considerarse
como buena, ya que en ocasiones se le concede precios especiales y la

posibilidad de abrir cuentas corrientes en el negocio.
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FODA

Fortalezas

Amplia trayectoria y experiencia comercial en el rubro
electromecanico por mas de 45 afos.

Experiencia y conocimientos técnicos por parte de sus integrantes en
electromecanica.

Cartera estable de importantes clientes como empresas, estancias,
mineras, cooperativas y municipios.

Precios competitivos obtenidos a partir de un buen comportamiento
en los pagos y una buena relacion con los proveedores a lo largo del
tiempo.

Grandes y variados inventarios que permiten satisfacer las
necesidades y deseos de la demanda.

Atencion personalizada.

Ligquidez tanto en el corto como en el largo plazo.

Cultura de trabajo con fuertes valores inculcados por su fundador:
racionalidad, estabilidad, calidad, rapidez, etc.

Estructura flexible, de pocos niveles, que permite la facil adaptacion a

los cambios del entorno.
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Debilidades

e Manejo de inventarios basado en la experiencia, lo que genera
compras de mas y por ende costos de oportunidad, de
almacenamiento y de control elevados.

e Mala disposicion de las mercaderias en los almacenes, lo que genera
dificultades para una rapida ubicacion y deteccion de los distintos
productos.

e Escasa o nula prestacion de servicios adicionales, debido a que sélo
brinda asesoramiento técnico y de entrega a domicilio de manera
informal.

e Baja rotacion de inventarios y poco uso del apalancamiento
financiero, que le permitirian incrementar la rentabilidad de la
empresa.

e Ventas en Negro (entre un 10 y un 15 por ciento en promedio) que
impiden el adecuado control de inventarios y de la caja; ademas de
generar costos adicionales como robos de dinero y mercaderias,
costos de mayor control, costos de riesgos fiscales, costos del estrés,
etc.

e Cortos periodos de créditos brindados a los clientes, lo que genera
en ocasiones la perdida de ventas.

e Ausencia de control en las distintas actividades desempefiadas
dentro de la organizacion.

e Desempefio de su duefio en numerosas actividades operativas que
impiden el pensamiento estratégico.

e Locales comerciales de la competencia mas agradables y
confortables en cuanto al ambiente fisico.

e Elevada centralizacion en la toma de decisiones por parte de su
duefio y escasa participacion de los empleados.

e Personal desmotivado.

e Comunicacion descendente en un solo sentido.
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Oportunidades

e Escasa rivalidad en el sector, debido a que tanto Jorge Contini como
sus competidores se centran en rubros diferentes, compitiendo
solamente en ciertos articulos.

e Exclusividad en ciertos productos de gran valor, tales como: bombas
de agua, grupos electrégenos, materiales eléctricos para la industria,
etc.

e Posibilidad de participar y obtener importantes licitaciones debido a
sus precios competitivos a diferencia de sus competidores.

e Altas barreras de ingreso de nuevos competidores al sector.

e Escasa o nula existencia de sustitutos.

e Aumento de la confianza del consumidor y por ende del consumo,
debido a una evolucion positiva de la situacion econdémica Argentina.

e Mejor ubicacion de su local comercial (zona centro de la ciudad e

Zapala).
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Amenazas

e Limitado poder de negociacion con proveedores y con los principales

clientes.

e Mayor utilizacion por parte de sus competidores de las herramientas

de mezcla de marketing.

e Mejores condiciones de ventas brindadas por sus competidores a
través de créditos personales mas extensos.

e Falta de conocimiento de los integrantes de la empresa en lo
referente a atencion al publico.

e Ultilizacion, por parte de sus competidores, de informacion obtenida
en afos anteriores para mejorar la gestion comercial y aplicarla a

actividades estratégicas.
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Informe Diagnostico

Segun el andlisis efectuado sobre la empresa, entorno y sector, se puede
decir que tanto la situacion actual de la empresa Jorge Contini como la
perspectiva del sector son buenas.

Decimos que la situacion actual es positiva, porque la empresa posee
ciertas fortalezas y oportunidades dificiles de igualar para sus competidores.
Ademas, cada uno de los competidores se especializa en una rama distinta a la
de Jorge Contini por lo que la rivalidad se plantea en ciertos productos
vendidos de manera complementaria. Si bien Jorge Contini encuentra ciertas
dificultades y puntos débiles con respecto a sus competidores, éstas pueden
ser solucionadas para lograr una mejor gestion. Agregado a esto, el ingreso de
nuevos competidores es dificil ya que existen barreras de entrada dificiles de
superar.

Con respecto al sector se puede apreciar una mejora, después de la crisis
sufrida en el 2002, en los comercios relacionados con estos bienes. Se observa
un notable recupero en las ventas y trafico de clientes, esto se debe al leve
recupero por el que atraviesa la Argentina. Las perspectivas de crecimiento y
mejora del pais siguen siendo buenas, aunque ciertos indicadores sociales
como la pobreza y la desocupacion no lo demuestren. Sin embargo, es
importante lograr alcanzar de la mejor manera posible a este grupo de
personas que representan a un gran porcentaje de la sociedad.

Si bien la empresa Jorge Contini se gestiona de una manera muy
tradicional, ésta ha permanecido por muchos afios y ha logrado atravesar
numerosas crisis, por lo que se puede decir que no esta mal administrada, sino
que necesita de ciertos cambios que permitan hacerla mas eficiente y
competitiva en la realidad que hoy vivimos, con clientes extremadamente
exigentes y dificiles de fidelizar, competidores que se encuentran a la
expectativa de oportunidades y, especialmente, de un entorno muy cambiante
dificil de pronosticar.

Finalmente, se puede decir que para poder lograr que Jorge Contini logre

mejorar su Gestion empresarial, sera necesario llevar a cabo distintos planes
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de accion acorde con los problemas y recursos disponibles, pues resulta
complicado para cualquier empresa, tanto chica como grande, corregir los
problemas existentes que se han ido acumulando durante el transcurso de su
larga vida. Es por esto que es importante ir implementando los distintos planes
y programas de manera progresiva ya que existe una notable resistencia al
cambio.

Para el logro de nuestro objetivo general, a continuacion se plantearan
distintas propuestas sobre la base de un plan estratégico, a partir de la
jerarquizacion del FODA, con sus respectivos programas Yy presupuestos
tendientes a mejorar distintos aspectos que hacen a la gestién del la empresa

Jorge Contini.
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Definicion de los Planes

A continuacion se desarrollardn los planes necesarios para hacer frente a
los distintos problemas detectados en el diagndstico de la empresa.

Como mencionamos anteriormente, debido a las dificultades que se
presentan para solucionar todos los problemas detectados en Jorge Contini
(cantidad de problemas, recursos disponibles, resistencia al cambio, tiempo,
etc.), se plantearan planes para algunos de ellos segun las necesidades y
recursos disponibles por la empresa. Asi, se definirAn dos planes; el primero
referente al manejo de inventarios, llamese compras, almacenamiento,
organizaciéon de depdésitos, liquidacién, etc. Y el segundo, que buscara
incrementar la rentabilidad de la empresa mejorando la productividad comercial
y de ventas a través de distintas actividades; por ejemplo, la mezcla de

marketing.

Plan: Gestion de inventarios

Este plan tiene por objeto mejorar la administracion del inventario en los
distintos aspectos mencionados anteriormente, ya que como se pudo observar
en el diagnostico, existen numerosas falencias en la gestion de los mismos.

A través del cumplimiento de los distintos programas que conformaran dicho
plan serd posible: sistematizar la organizacion de almacenes logrando asi una
rapida y facil detecciébn de los productos; mejorar el sistema de compras
evitando asi comprar innecesariamente de mas y como consecuencia, la
acumulacion de mercaderias que luego se vuelven obsoletas y representan un
costo de oportunidad; y finalmente, mejorar el control de los inventarios
facilitando las compras, cantidades minimas, robos, roturas, entradas y salidas
de mercaderias.

Seguidamente, se desarrollaran cada uno de los programas que conforman

dichos planes con sus respectivos objetivos, actividades y presupuestos.
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Programa 1: Organizacion de almacenes.

Objetivo: Lograr la sistematizacion de los almacenes en un plazo de 2
meses, para obtener una facil y rapida deteccién de los productos.

Comienzo: 01/07/2005
Finalizacion: 31/08/2005

Para conseguir el objetivo de este programa sera necesario llevar a cabo

las siguientes actividades:

1. Determinar el inventario actual y clasificarlo: esta actividad permitira
conocer las cantidades exactas de cada articulo, faltantes, roturas,
obsolescencias, etc. Ademas se deberan clasificar segun sean A, Bo C
(valor que representan sobre el inventario) para posteriormente conocer
cuales son aquellos productos que deben mantener un control mas
estricto. Para llevar a cabo la clasificacion, sera necesario contar con
una persona encargada de efectuar el recuento y clasificacion de los

productos por medio de una planilla que se asemeje a la siguiente:

Ejemplo
Cad. Producto Cant. Precio unitario Precio Total Porcent. ABC Estado de la Mercaderia
% %A A B C Estado Cant. Precio real
M231 Motor 30 HP sumergible 3 $3511,31 $10533,93 39 39| A C
L193 Lamp. Sodio A.P. 150W 305 $ 27,50 $8387,5 3,1 7 A C
L192 Lamp. Sodio A.P. 100W 300 $ 26,10 $7833,0 2,9 99 | A Cc
80
L245 Lubrimatic 130g 40 $12,70 $ 508,0 | 0,191 | 80,191 B D
L248 Linterna de goma R252 10 $ 27,50 $ 2750 | 0,103 | 80,294 B (o} $17,0
95
T314 Tornillo para caja largo 500 $ 0,14 $ 70,0 | 0,026 | 95,026 C C
T310 Tornillos p/armar llaves 1000 $ 0,05 $ 500 | 0,018 | 95,044 C C
TOTALES $ 265000,0 100

La planilla contiene el cédigo del articulo, nombre, cantidad en inventario,
precio unitario, precio total (cantidad por precio unitario), porcentajes,

clasificacion ABC y finalmente el estado en el cual se encuentra la mercaderia.
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Una vez obtenido el valor del inventario total, y ordenado los productos por
precio total, se calcularan los porcentajes que representa cada tipo de producto
con respecto al valor total del inventario y el porcentaje acumulado.
Posteriormente, con esta informacién se podra realizar la clasificacion ABC,
que considerara como A aquellos productos de gran valor que representen un
20 % en cantidad y el 80% del valor del inventario total; como B los que
constituyan un 40% en cantidad y un 15% en valor; y finalmente como C a
aquellos que representen también un 40 % en cantidad pero solamente el 5%
restante del valor.

En el caso del estado de la mercaderia, se debera especificar el estado,
cantidad y precio real segun el caso.

El estado de la mercaderia hace referencia a si el producto se encuentra
correcto, obsoleto o defectuoso. Para su registro se colocara C, O y D
respectivamente y se especificara la cantidad. Finalmente, en el caso de que
algun articulo sea clasificado como obsoleto, se debera detallar el precio real
de realizacion (precio de liquidacién probable). Esto es soélo aplicable a la
mercaderia obsoleta ya que si el estado de ésta fuese defectuoso no tendria
uso y deberia ser desechada.

Una vez obtenida toda esta informacion, debe ser almacenada en el
sistema que posee la empresa (Discovery) para que forme parte de la

administracion cotidiana de la empresa.

2. Seleccionar la mercaderia de mayor rotacion: esta accion es para
saber cual serd la mercaderia que deberd ser almacenada en los
depositos que se encuentran en el local comercial para facilitar su
reaprovisionamiento y para lograr que la atencidén al cliente sea mas
rapida y eficiente. La clasificacion se hara en base a la facturacion y de

datos de afios anteriores almacenados en el sistema.

3. Acondicionamiento de Almacenes: esta actividad consiste en la
limpieza y pintura de los almacenes. La limpieza hace referencia tanto al
espacio fisico de los depdsitos como a ciertos articulos que con el paso
del tiempo han ido acumulando polvo. La pintura se hara tanto del lado
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exterior como interior de los depdsitos. Para ambas actividades sera
necesario la compra de insumos de limpieza y pintura, ademas de la

contratacion de una persona para cada una de las actividades.

4. Lay Out: con esta actividad se pretende determinar la cantidad de
estanterias que sera necesario comprar y su disposicion dentro de los
almacenes. Ademas, se debera tener en cuenta aquellos productos que
no es posible colocarlos en las estanterias, por ejemplo las bobinas de
cable subterraneo, para los cuales habra que seleccionar un area en
cada uno de los depdsitos para su almacenamiento en porta bobinas,

que también deberan ser adquiridas.

5. Compra y armado de estanterias y porta bobinas: preferentemente
metalicas ya que poseen ventajas con respecto a las de madera: mas
duraderas, mas estables, mas resistentes, existen estandarizadas,
pueden desarmarse y adaptarse segun necesidades. Un vez
compradas, se requerira de dos personas para el armado y distribucion
segun el punto anterior, que pueden ser los mismos integrantes de la

empresa en momentos libres u horas extras.

6. Organizacion y ubicacion de las mercaderias en los estante: la
mercaderia se ira ordenando de arriba hacia abajo, de izquierda a
derecha segun el cédigo, debido a que la empresa posee todos sus
productos codificados con letras y tres niumeros, por ejemplo: un cable
de alimentacion para el monitor de una computadora se denomina C312,
un motor para extractor de aire M178, etc. La ubicacion de la mercaderia
sera realizada por los mismos integrantes de la empresa ya que son
estos quienes conocen el tratamiento que debe ser dado y quienes

deben conocer su correcta ubicacion para una facil ubicacion.

7. Confeccion y colocacion de fichas: ademas, para cada uno de los
tipos de productos se disefiara, confeccionara y colocara una ficha en la

estanteria para facilitar su deteccion, la cual contendrd: nombre del
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producto, marca, cédigo y proveedor al que es solicitado el articulo. Lo

que permite la ficha es una facil y rapida deteccion de los productos

dentro del depdsito y reconocer en el acto cual es su marca, modelo y

proveedor, siendo de utilidad para los momentos en los que hace falta

reaprovisionarse. La ficha debera ser como la siguiente:

Ej.:

Caodigo:

Producto:

Marca:

Proveedor:

L316

Lampara TWISTER

20/23 W

PHILIPS

PHILIPS

Presupuesto Programa 1:

Presupuesto Cantidad | Precio | Precio
Unitario | Total
Personal de Limpieza 1 $300 $300
Articulos de limpieza $150
Pintura (Mano de Obra) 2| $1000 $2000
Pintura (insumos) $680
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Estanterias 5 $469 | $2345
Porta bobinas 1 $535| $$535
Disefio e impresion de fichas 4000 $0,11 $440
Total $6450

Diagrama de Gantt en Microsoft Project:
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Programa 2: Control de inventarios.

Objetivo: Mejorar el control de inventarios en un plazo de 1 mes.
Comienzo: 01/09/20005

Finalizacion: 30/09/2005

Con este programa se pretende optimizar las compras para evitar la
generacion de inventarios que se vuelven obsoletos y que representan un costo
de oportunidad; determinar las cantidades minimas a mantener en inventario
de aquellos productos que representan una porcion importante del inventario;
detectar oportunamente rotura de productos; registrar las entradas y salidas de
mercaderias.

Para lograr todo esto se debera:

1. En base a la clasificacion ABC del programa anterior, para aquellos
productos que pertenecen al grupo A, se estimaran las cantidades
Optimas de pedido, punto de reorden y stock de seguridad; y para
aguellos que pertenecen a las categorias B y C se debera determinar la
demanda anual promedio y la demanda mensual promedio ya que estos
productos son de bajo valor y pueden ser mantenidos en stock. Para
realizar esto serd necesario: obtener informacion historica, desde el
sistema de la empresa, de la demanda de cada uno de los productos; y
calcular los costos de almacenamiento y los costos de ordenar. Los
gastos que se deberan considerar dentro de los costos son los
siguientes:

a. Costo de Ordenar: Teléfono, internet, transporte, etc.
b. Costo de Almacenamiento: obsolescencia, rotura, seguro,

oportunidad, etc.
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2.

Ingresar la informacion obtenida en el punto anterior, cantidades
minimas a mantener en inventario (stock de seguridad de los distintos
productos) de los productos A, en el sistema de la empresa para que

automaticamente informe de la carencia de algun producto.

Colocar en la ficha de inventario (creada en el punto 6 del programa
anterior) la cantidad minima necesaria a mantener en stock de los
productos A; y la demanda anual promedio y mensual promedio de los

productos B y C: inevitable para la realizacion de pedidos futuros.

Crear una planilla de pedido: Esta planilla sirve para normalizar los
pedidos que realiza la empresa. Esta contendra informacion como:
nombre del proveedor, nombre y cddigo del producto, fecha de pedido,
transporte, valor del flete, cantidad requerida, plazo de entrega,
existencia (en caso de que el proveedor no tenga el producto llevara una
No y por el contrario un Sl) y precio. Ademas, incluird informacion
necesaria para el control en la recepcién del pedido. La planilla de
pedido debera ser como la siguiente:

Ej:

Planilla de Pedidos

Proveedor

Philips Argentina S.A. Fechade | 08/10/05
pedido:

Cadigo

Producto Cant. Precio Unit. | Existencia | Precio Total Fecha de Trans.

envié

Valor flete

L126

Lampara linterna comin 10 $0,50 Si $5,0 10/10/05 Cruz del

L127

Lampara linterna argon 15 $2,00 No Sur

L128

Lampara linterna 30 $9,45 Si $283,5

halégena

L134

Lampara 12V bayoneta 10 $0,90 Si $9,0

$10,0

Total

$297,0

$10,0

5.

Control mensual del inventario: Con la planilla disefiada en el punto
anterior se realizaran controles mensuales de faltante de mercaderia de

aquellos productos B y C que no poseen calculo de stock de seguridad.
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El funcionamiento serd el siguiente: una vez detectada la necesidad de
algun producto, ya sea a través de un aviso del sistema por stock de seguridad
o por un control mensual, se completara la planilla de pedidos del punto 4
(proveedor, codigo, producto, cantidad, precio unitario y precio total.). Una vez
completada, se realizara el pedido via telefénica, por e-mail o a través de
vigjantes, y se llenara la planilla con la fecha de envio, transporte y valor del
flete.

Posteriormente, el dia de la recepcion de la mercaderia, con planilla en
mano, se hara una inspeccion del pedido para ver si se ajusta a lo solicitado.
De no ser asi, lo que no corresponda con el pedido o se encuentre en mal
estado sera devuelto, previo informe al proveedor, de inmediato.

En caso de que la mercaderia no haya sido recibida el dia que se habia
fijado y apuntado en la planilla en el momento del pedido, deberd llamarse al
correspondiente proveedor para mantener un seguimiento del pedido. Esto es
para saber si la mercaderia no ha sido enviada o si ésta se encuentra en viaje.

Finalmente, una vez realizado el control de recepciéon de la mercaderia
(estado, cantidades y factura) correspondera ingresar en el sistema las
cantidades de cada producto que entraron al inventario para poder llevar un
adecuado control de entradas y salidas.

Presupuesto Programa 2:

Presupuesto Cantidad | Precio | Precio

Unitario | Total

Disefio e impresion de las planillas de pedido 1000 $0.12 $120

TOTAL $120

Para mejorar el control de inventarios y llevar un registro mas adecuado de
las entradas y salidas de mercaderias, sera necesario que la empresa deje de

facturar el 15% en negro que actualmente posee. Ademas, ayudara a disminuir
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los costos de robo de mercaderias y dinero, costos de mayor control, costos de

riesgo fiscal, costos de mayor estrés, etc.

También, a partir de lo anteriormente mencionado, serd posible la

implementacion de un sistema de cddigos de barras, por lo que se lo tendra en

cuenta como una alternativa a futuro.

Para la implementaciéon de un sistema de cddigos de barra sera necesaria

la compra de un sistema generador de cddigos de barra, una impresora de

codigos de barras y un lector de codigos de barra. Con este sistema sera

posible llevar acabo un control preciso de entradas y salidas de mercaderias,

evitar robos y determinar el momento justo de reaprovisionamiento de cada uno

de los productos.

Presupuesto par laimplementacién de un sistema de cédigo de barras

Presupuesto Cant. Precio Precio
Unitario Total
Impresora de codigos de barra 1 $600-uss473 $600-uss473
Sistema generador de codigos de barra 1 $60-u$s100 $60-uss100
Lector de cédigos de barra 2 $150-uss274 $300-uss548

TOTAL

$960-uss1121
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Programa 3: Liquidacion de inventarios obsoletos.

Objetivo: Disminuir en un 55% el inventario obsoleto actual en un plazo
de 6 meses.

Comienzo: 01/09/2005
Finalizacion: 28/02/2006

Con este programa se pretende la disminucion de los inventarios obsoletos,
pero gue se encuentran en buen estado y es posible su utilizacién, que se han
ido generando a lo largo del tiempo como consecuencia de compras en exceso.
Estos inventarios representan un costo de oportunidad para la empresa ya que
son recursos inmovilizados que podrian ser aplicados en otros productos o
actividades mas rentables.

El objetivo de reducir el inventario obsoleto en un 55%, es para poder
recuperar parte de los recursos mal invertidos y aplicarlos en otras actividades
tales como: la financiacion de los programas anteriores o la inversion en
articulos que generen mayor rentabilidad a la empresa, debido a que poseen
una mayor rotacion.

Como se pudo observar en el diagnéstico, la empresa posee un inventario
de mercaderias obsoletas y defectuosas de aproximadamente uno $90.000,
como menciono su duefio. A partir de la clasificacién de la mercaderia en el
programa numero uno (1) sera posible conocer con exactitud el inventario
obsoleto viable de realizacion.

Para recuperar la mayor parte del dinero invertido en estos inventarios que

no han podido ser vendidos a lo largo del tiempo, se propone:

1. Una vez realizada la clasificacion de la mercaderia en el programa 1,

verificado su estado y determinado su precio probable de realizacion, se
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deberd apartar aquella que se encuentra obsoleta y que tiene
posibilidades de ser vendida porque se encuentran en buen estado y
porque todavia tiene utilidad dentro del ambito de la electromecanica.

. Generar ofertas mensuales de productos o paquetes de productos con
quitas del 30% del valor que iran variando mes a mes.

Para la comunicaciéon de estas ofertas de productos y la duracion de las
mismas se hara en la radio local y a través de folleteria. En la radio de
mayor audiencia de la ciudad de Zapala se anunciaran las ofertas
mensuales en 8 salidas diarias; con respecto a los folletos, estos se
repartiran en el local comercial y en la via puablica, por lo que se
necesitara de una persona, con indumentaria que incluya el logo de la
empresa, para la realizacibon de esta Ultima actividad. En ambas
publicaciones, radial y folleteria, sera necesario aclarar la fecha de
finalizacion de la oferta y la cantidad de unidades disponibles para evitar
futuros problemas.

. Aquellos productos obsoletos que no puedan ser vendidos durante los 6
meses dedicados a este programa, seran donados a escuelas técnicas,
tanto como material necesario para la practica de los alumnos en los
talleres como para reparacion en las instalaciones de los colegios, y
también seran donados a los barrios més cadenciados de la ciudad en
los que la gente no cuenta con recursos suficientes para comprar ciertos

productos necesarios para el funcionamiento de sus casas.

Presupuesto Programa 3:

Presupuesto Cantidad | Precio Precio
Unitario | Total
Radio (8 salidas diarias) 6 $100 $600
Disefio de folletos 6 $30 $180
Impresioén de folletos 12000 $0,12 $1440
Distribucién de folletos en la via publica 6 $50 $300
Indumentaria 1 $80 $80
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TOTAL $2600

Analisis Econdmico del Plan: Gestion de inventarios.

En el cuadro, se muestran los ingresos y egresos generados por los tres
programas que conforman el Plan de Gestion de Inventarios. En él, se puede
observar que los dos primeros programas (1 y 2) no generardn ingresos
directos para la empresa, debido a que con la implementacion de los mismos
s6lo se evitaran mayores costos, por ejemplo: costos de robo de mercaderias,
costos de oportunidad, costos de almacenamiento, etc. Por el contrario, el
programa 3, genera ingresos directos gracias a la liquidacion de inventarios
antiguos que la empresa ha ido acumulando a lo largo del tiempo, debido a
compras en exceso.

Los ingresos generados por el programa 3 son aproximados, ya que la
empresa posee un inventario obsoleto, estimado por su duefio, en unos
$90.000. Como el objetivo del programa es liquidar el 55% de este inventario al
70% de su valor en seis meses, se puede decir que la empresa estaria
ganando $1.643,57 mensuales durante la implementacion del programa, siendo

su margen de utilidad del 28,46%. A continuacién se detalla:

@ Inventario obsoleto estimado: $90.000

@ 55% del Inventario Obsoleto: $49.500

@ 70% del Valor del inventario (descuentos del 30%): $34.650

@ Margen de utilidad de la empresa: 28,46%

@ Utilidad por la venta del 55% del inventario obsoleto al 70% de su

valor:

$34.650 X 0,2846 = $9.861,39 (para los 6 meses de duracion del programa 3)
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@ Utilidad mensual para los 6 meses de duracion del programa 3:
$1.643,57.

Con respecto a los Egresos, se puede decir que son los expresados en los
presupuestos de los tres programas, solo que estos se encuentran distribuidos
a lo largo de los meses. Esto se debe a que dependiendo del proveedor,
existen posibilidades de financiamiento que permiten que la salida de efectivo
no se realice de una sola vez, sino de manera progresiva.

Finalmente, al calcular el Valor Actual Neto de los flujos generados por el
plan Gestidn de Inventarios, éste arroja un resultado positivo si se utiliza como
tasa de descuento de los flujos el Rendimiento Sobre el Capital (RSC) de la
empresa. Se utiliza esta tasa, ya que la empresa podria no invertir recursos en
los programas y obtener este rendimiento si utilizara ese dinero de la misma
manera que lo hace actualmente. Por lo tanto, se puede decir que el RSC es
su costo de oportunidad.

Par ver el flujo de efectivo mas detallado de todos los programas, ver

Anexo.
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Flujo de Efectivo
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2005 2006
Total
Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total 2005 Ene Feb Mar 2005
Ingresos
Programa. 1 $0.00 $0.00
Programa. 2 $0.00
Programa. 3 $1,643.57 $1,643.57 $1,643.57 $1,643.57 $1,643.57 | $1,643.57 $1,643.57| $1,643.57
Egresos
Programa. 1 -1,676.67 -$3,106.67 -1,666.67 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Programa. 2 $0.00 $0.00 $0.00 -$120.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Programa. 3 -$500.00  -$420.00  -$420.00  -$420.00 -$420.00  -$420.00
FCP: Gestion de Inventarios -$1,676.67  -$3,106.67  -$523.11 $1,103.57 $1,223.57 $1,223.57 -$1,755.75| $1,223.57 $1,223.57 $0.00| -$1,676.67
Ingresos $691.38
VAN $324.90
RSC 0.1753
Tmensual 0.0146
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FOLLETO
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Plan: Incremento de Rentabilidad

Este segundo plan tiene por objetivo incrementar la rentabilidad de la
empresa Jorge Contini (Objetivo principal que persigue toda empresa con fines
de lucro).

Par el logro de este objetivo, se desarrollaran programas referentes a los
siete puntos para el incremento de la rentabilidad de Andrés Frydman
mencionados anteriormente en el marco tedrico. Los distintos programas
incluirdn aspectos tales como: mejorar la imagen, aumentar el ticket promedio,
generar mas trafico en el local comercial, incrementar el nivel de atencion,
brindar servicios adicionales, fidelizar a los clientes, atraer nuevos clientes y
recuperar antiguos.

Se ha elegido como objetivo el incremento de la rentabilidad porque como
se pudo apreciar en el diagnostico sobre la empresa, si bien Jorge Contini
posee una buena rentabilidad, ésta podria ser mejorada si se aumentase la
rotacion de sus activos, por lo que es necesario llevar a cabo cierto tipo de
acciones relacionadas con la mezcla de marketing, aunque para su duefio
representen un gasto y no una inversion.

A continuacion se desarrollaran los distintos programas con sus respectivos
objetivos pero siempre apuntando al objetivo final: incrementar la rentabilidad

de la empresa.
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Programa 4: Fidelizacidon y retencion de clientes actuales.

Objetivo: Disminuir la tasa de desercion en un 50%, con respecto a los
niveles del afio 2004, para el afio 2005.

Comienzo: 01/07/2005
Finalizacion: 31/12/2005

Con este programa se busca la fidelizacion de los clientes actuales debido a
gue son estos quienes generan verdaderos ingresos para la empresa y porque
cada uno posee un valor importante a lo largo del tiempo. Un cliente fiel no vale
s6lo por una compra sino que hara varias compras durante un periodo
prolongado.

Para fidelizar a los clientes Segun Andrés Frydman, hay que lograr tres cosas:
tener una oferta integral superior; un correcto tratamiento de reclamos, quejas y

situaciones conflictivas; y finalmente, calidad en la atencion al cliente.

1. Clasificacion de los clientes actuales de la empresa: Lo primero que se
hara es clasificar a los clientes, que existen en la base de datos de la
empresa, en ABC (tanto los del 2003 y 2004). La fidelizacién y retenciéon
se concentrard sobre los clientes, a quienes generan el 80% de los
ingresos de la empresa siendo importante retenerlos el mayor tiempo
posible. La clasificacion de los clientes se hara en base a la facturacion y
bases de datos, completando una planilla como la que se muestra a

continuacion:

Cliente Direccion Facturacion % sobre
Acumulada por facturacién

cliente total

% acum.
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2. Calcular la tasa de desercion de los clientes anteriormente clasificados:

habré que calcular la cantidad de clientes que dejaron de comprar desde
afo 2003 al 2004 en cada una de las categorias.
En la base de datos de la empresa Jorge Contini, en el 2003, existian
166 clientes A, 434 B y 916 C. En el 2004 desertaron 18 A, 60B y 192
C, por lo que las tasas de desercion para cada categoria son:

e Tasa de desercion A = 18/166 = 0,1084 = 10,84%

e Tasa de desercion B = 60/434 = 0,1382 = 13,82%

e Tasa de desercion C = 192/916 = 0,2096 = 20,96%

Determinar el valor promedio de un cliente para la empresa (VCE): Este
indice nos muestra las ganancias que deja un cliente a la empresa
durante el tiempo que permanece en ella. Para determinar el valor que
tiene un cliente para la empresa se necesita calcular la utilidad anual
promedio UA (que deja cada cliente) y la vida media VM (tiempo que
perduraran los clientes en promedio en la empresa).

Para el calculo de la utilidad anual por cliente promedio se debe tener en
cuenta la facturacion anual por cliente promedio de cada categoria de
clientes y el margen de utilidad que posee la empresa.

Para el calculo de la vida media (1/Tasa de desercion) hay que ver qué
cantidad de clientes dejaron de comprar en la empresa del afio 2003 al

2004 (valores gue se determinaron en el punto anterior).
VCE = UA x VM
Es menester conocer que el VCE sirve para valorar la importancia que

tiene un cliente para la empresa y para saber hasta qué punto una

accion de fidelizacion es econémicamente rentable.
Facturacion anual por cliente A promedio: $2296,16

Facturacion anual por cliente B promedio: $162,44

Facturaciéon anual por cliente C promedio: $25,65
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Margen de utilidad = 0,2846 = 28,46%

Universidad Empresarial Siglo 21

UA
e Utilidad anual promedio por cliente A: 0,2846 x 2296,16 = 653,48
e Utilidad anual promedio por cliente B: 0,2846 x 162,44 = 46,23
e Utilidad anual promedio por cliente C: 0,2846 x 25,65 = 7,3
VM
e Valor Medio A: 1/0,1084 = 9,225 afios.
e Valor Medio B: 1/0,1382 = 7,235 afios.
e Valor Medio C: 1/0,2096 = 4,770 afios.

VCE
VCE A: $653,48 x 9,225 = $6028,35
VCE B: $46,23 x 7,235 = $334,47
VCE C: $7,3 x 4,77 = $34,82

Como se puede observar, si se redujera la tasa de desercion a la mitad, el
valor de cliente para la empresa (VCE) se duplicaria ya que los clientes
permanecerian el doble de tiempo en la empresa. Siendo que es mas facil y
menos costoso retener a alguien que ya conoce a la empresa que invertir
esfuerzos y dinero en buscar nuevos clientes, es importante que la empresa se
centre principalmente en retener a sus clientes actuales para poder mejorar su

rentabilidad. Para lograr esto es necesario crear una Oferta Integral Superior.
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Oferta Integral Superior.

Como la empresa Jorge Contini no puede diferenciarse de sus
competidores a través de sus productos, ésta deberia hacerlo por medio de
servicios adicionales. Si bien es importante tener productos de calidad iguales
0 mejores que los que posee la competencia, esto soélo le permite ingresar al
mercado pero no diferenciarse, ni mucho menos fidelizar a sus clientes.

Equipo para el asesoramiento, reparacion, entrega a domicilio e
instalacion.

Para que la empresa brinde una oferta integral superior a la de sus
competidores, se propone la creacion de un equipo de trabajo integrado en
principio por 2 personas que se encargaran de asesorar, reparar, instalar y
hacer entregas a domicilio. En caso de que los distintos servicios comenzaran
a ser solicitados por una cantidad numerosa de clientes, el nimero de

empleados serda modificado progresivamente.

Una de las dos personas (integrante actual de la empresa) permanecera en
el local de ventas, encargandose de las reparaciones y del asesoramiento en
aspectos técnicos y de productos. Ademas, se podran solicitar pasantes de
escuelas técnicas para que colaboren con el integrante de la empresa en estas

actividades.

Reparaciones:

Esta se hara sobre aquellos productos vendidos por la empresa que hayan
superado el plazo de garantia brindada por los proveedores (dentro de garantia
se remplaza el producto automaticamente). Si un producto se recibiera dentro
de los 6 meses posteriores a haberse extinguido la garantia, el costo de la
reparacion para el cliente sera nulo, en caso de que supere esos 6 meses el
costo de la reparacion se calculara haciendo un presupuesto basado en el
producto, complejidad de la reparacién, repuestos utilizados y tiempo insumido.

El registro y el control de las reparaciones se llevardn en una planilla como

la siguiente:
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Cliente Direccién | Tel. Producto | Garant. | N° Detalle Fl FS Precio | Firma
de
Rep.

Martin Sarratea 390 421684 | Electrobomba | 6meses 0001 07/10 | 12/10 | $0,0

Vazquez

Andrés Italia 420 421853 | Motosierra NO 0002 Afilado 07/10 | 08/10 | $10

Signorile

Una vez recibido el producto a reparar, se determinara y registrara si el
producto se encuentra en garantia o dentro de los 6 meses de reparacion
gratuita, el nombre del cliente, direccion y teléfono. Ademas, se le dara al
cliente un niumero de Reparacion, como comprobante para su posterior retiro,
que también debera ser registrado. También se asentara la fecha de ingreso
del producto (Fl), la fecha estimada de salida (FS) y el precio presupuestado
para los casos de aquellos productos que no entren dentro de los 6 meses de
reparacion gratuita. Finalmente, una vez reparado el producto, se los entregara
a su respectivo duefio previa presentacion del numero de reparacion

(comprobante), firma, pago y facturacion (segun sea el caso).

Asesoramiento:

La misma persona encargada de realizar las reparaciones estara a
disposicion de todos los clientes que asi lo deseen, para evacuar dudas
relacionadas con temas que requieren conocimientos técnicos, como por
ejemplo la instalacion de algun producto.

Este servicio se propone porque existen algunos clientes que realizan
personalmente la instalacion de ciertos articulos adquiridos en la empresa
(porque les gusta hacerlo). Como no cuentan con todos los conocimientos
requeridos, esta persona encargada del asesoramiento podra explicar y
orientar a estos clientes por medio de planos y dibujos, que a medida que las

situaciones se vayan repitiendo, los planos y dibujos podra ser estandarizados.
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La otra persona que conformara el equipo de trabajo, la cual sera necesario
contratar, se encargara de: llevar a domicilio los pedidos, que podran hacerse
personalmente o via telefénica; y de realizar las instalaciones en caso que asi

se requiera.

Entrega a Domicilio:

El servicio de entrega a domicilio se brindara de lunes a viernes a todos los
clientes que lo necesiten, de manera gratuita, siempre y cuando el monto de la
compra supere los $30, y se haran dos veces por la mafiana (a las 08hs y a las
10hs) y dos por la tarde (a las 16hs y a las 18hs). La organizacion de los
pedidos se hara en base a una planilla en la que se registrard nombre y
apellido del cliente, direccion, pedido, factura N°, rango horario en el que desea
recibir el pedido, numero de documento y finalmente la firma que se asentara

en el momento de la entrega de la mercaderia.

Nombre y Direccién Pedido Factura n® Firma Rango Horario

Apellido 08a10 10a12 16a18 18a20

hs hs hs hs

En el caso de los pedidos que se realicen personalmente (en el local de
ventas) deberan ser abonados por el cliente en el momento, por el contrario, si
se hacen via telefénica, el pago debera hacerse en el momento de la entrega

de la mercaderia.

Instalacion:

El servicio de instalacién deberd estar disponible para quienes realizaron
compras en el local comercial, quienes podran beneficiarse de este servicio por
una suma de $15.

Es importante aclarar que el servicio de instalacion se realizara durante la
semana y sobre instalaciones pequefias que insumen poco tiempo. Estas

deberan ser dejadas para el final, una vez que se hayan entregado todos los
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pedidos que no requieran la instalacion, ya que también deben ser respetados
los horarios de entrega a domicilio. Para el envio a domicilio e instalaciones de
mayor complejidad se dejara disponible el dia sdbado y se cobrard un precio
conforme con el tiempo insumido y la complejidad de la instalacién; por
ejemplo, el armado y la instalacion de una bomba de agua o grupo electrégeno.

En cuanto a la organizacion y control de las instalaciones, a la planilla
anteriormente disefiada para las entregas a domicilio, se debera agregar una
columna indicando si el cliente solicité o no la instalacion, otra con el importe a
abonar por el cliente segin sea compleja 0 no la instalacion ($15 o mayor); vy
finalmente, una columna indicando si la instalacion debe se realizada en el dia

o debe ser dejada para el sabado debido a su complejidad.

Instalacion Importe a abonar Complejidad de la instalacién
Si $60 Sabado
Si $15 Dia

Para la implementacién de los distintos servicios adicionales se necesitara de
las siguientes cosas:

e Equipamiento del taller de reparaciones: Si bien la empresa cuenta
con un taller con todas las herramientas necesarias, sera inevitable
equiparlo con un escritorio, computadora, acondicionamiento y
demas elementos para poder brindar el asesoramiento técnico a los
clientes, y principalmente para poder llevar el registro y control tanto
de las reparaciones como de las entregas a domicilio. Se debera
comprar un escritorio, ya que la empresa cuenta con una
computadora e impresora que actualmente no da uso y podrian ser
usadas para esta actividad.

e Contratacion del nuevo personal: La empresa debera contratar una
persona para que se encargue de brindar los servicios de entrega a
domicilio y de instalacibn. Estas personas deberan poseer
conocimientos sobre electricidad y mecanica, por lo que se propone
la contratacion de egresados de escuelas con orientacion técnico

electromecanico. Si bien los egresados cuentan con conocimientos
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necesarios para brindar los distintos servicios, estos seran orientados
y capacitados en aquellos temas de mayor complejidad por los
actuales integrantes de la empresa. Ademas, debera poseer licencia
de conducir para poder realizar las entregas a domicilio en el
vehiculo de la empresa.

Movil: la empresa ya cuenta con un utilitario el que serd utilizado para
las entregas a domicilio e instalaciones.

Comunicacion: La comunicacion de la existencia de los nuevos
servicios brindados por la empresa Jorge Contini, tanto a los clientes
actuales como potenciales, se hara a través de la emision de
folleteria por dos meses en el local de ventas, carteleria en el local
comercial y publicidad en las dos radios locales de mayor audiencia
por el mismo periodo. Ademas, para los clientes que adquieran
productos en la empresa, se les obsequiara un iman con el logotipo y

datos de la empresa necesarios para realizar los pedidos a domicilio.

Presupuesto Programa 4 (Oferta Integral Superior):

Presupuesto Cantidad | Precio | Precio
Unitario | Total
Equipamiento de Taller. 1 $443 | $443
Personal. 1 $600 $600
Disefio de folletos. 1 $30 $30
Impresién de folletos. 4800 $0,08 | $348
Tarjetas imantadas. 4800 | $0,175 $840
Impresion de carteles. 3 $5 $15
Publicidad (radio) 8 salidas diarias en c/u 4 $130 $520
TOTAL $2796
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Quejas

Comienzo: 01/10/2005
Finalizacion: 31/12/2005

Par poder fidelizar a los clientes y retenerlos en la empresa, ademas de
brindar una oferta superior a la de los competidores, es necesario dar un
adecuado tratamiento a las quejas y a los reclamos que realizan los clientes.
Para esto se debera identificar cuales son las principales quejas que se repiten,
listarlas, analizarlas y crear acciones preventivas o darles un tratamiento
estandarizado previamente establecido.

Para que la empresa Jorge Contini detecte las principales quejas, se
propone realizar una encuesta durante tres meses que combine preguntas
cerradas y abiertas, que deben contestar los clientes sobre las distintas
actividades realizadas por la empresa. Los clientes que respondan la encuesta
tendran la posibilidad de participar en un sorteo a través de la misma. Se
sorteara tres premios: el primer premio serda ocho lamparas Philips bajo
consumo a elecciodn; el segundo, una luz de emergencias Atomlux; y el tercero,
un artefacto de iluminacion.

Las encuestas se haran durante tres meses y una por cliente para que no
resulte tedioso para los mismos. Ademas, sobre la metodologia a seguir para
completar la encuesta, premios otorgados a los ganadores y fecha de sorteo,

seran informados por el personal una vez finalizada la venta.

La encuesta a realizar debera ser como la siguiente y se depositara en una

urna de vidrio ubicada en el local comercial:
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Apellido y Nombre: J@R@E cgm-llwll

Direccion:

DNI: Edad: l |

Localidad: MATERIALES ELECTRICOS

Profesién:

Teléfono:

M R B MB E ¢Ha tenido algun problema con la

empresa Jorge Contini?

Atencion S| No

Local Comercial ¢Quetipo de problema?

Personal

Productos

Precios

Entrega a Domicilio

Instalaciones ¢Coémo fue resuelto?

Asesoramiento Mal Regular Bien

Reparaciones

Horarios de atencion Muy Bien Excelente

La informacion extraida de las encuestas sera procesada para poder
averiguar las fallas que existen en las distintas actividades que desempefia la
empresa que generan quejas de los clientes. Una vez detectadas, debe
buscarse la mejor manera de resolver las distintas situaciones conflictivas.

Para esta accion se necesitara:

e Disefio e impresién de las encuestas

e Una urna en la cual se depositaran las encuestas para el posterior
sorteo.

e Premios y obsequios: que consistiran en los productos mencionados

anteriormente que debera proveer la empresa.
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Presupuesto Programa 4 (Tratamiento de Quejas):

Presupuesto Cantidad Precio Precio
Unitario Total
Disefio e impresion de encuestas 3000 $0,075 $225
Urna 1 $120 $120
Premios
e Lamparas Philips bajo consumo. 8 $12 $96
e Luz de Emergencia Atomlux. 1 $73,5 $73,5
e Artefacto de iluminacién a eleccion. 1 $50 $50
TOTAL $564,5

Andlisis economico del Programa 4:

Este programa se encuentra dividido en dos funciones: La Oferta Integral
Superior y el Tratamiento de Quejas. Cada una de estas dos acciones posee
Su presupuesto de gastos, pero sOlo una de ellas genera los ingresos del
programa, ésta es la oferta integral superior.

La oferta integral superior posee una inversion inicial necesaria para la
puesta en marcha de los servicios anteriormente mencionados. Sin embargo,
una vez realizada la inversion existirdn una serie de costos fijos y variables que
seran la restriccion para su implementacion, ya que si no se logra generar los
ingresos suficientes para cubrir los gastos de estas acciones, no sera
economicamente factible su implementacion.

Por lo mencionado en el parrafo anterior, es importante estimar los ingresos
mensuales necesarios para poder hacer frente a estos costos fijos y variables
que generaran los servicios de la oferta integral superior. El objetivo de este
andlisis es poder encontrar el nivel de ingresos que por lo menos permita cubrir

los gastos generados por los servicios (punto de equilibrio).
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Para encontrar el punto de equilibrio se comenzara definiendo los costos

fijos y variables de la puesta en marcha de los servicios.

Costos Fijos Mensuales $825:
@ Sueldo del nuevo empleado. = $600
@ Seguro del moévil.= $75
@ Mantenimiento.= $150
Costos Variables: $1,80
@ Combustible de del mévil.= $1,80

Ingreso = Precio (P) x Cantidad

Punto de equilibrio.

Ingreso (1) = Cantidad (Q) x Costo Variable (CV) + Costo Fijo (CF)
| =Q x CV +CF
PxQ=QxCV+CF
Q x $15=0Q x $1,80 + $825
$13,2 x Q = $825
Q = $825/$13,2
Q=625
Q=63

Como se puede apreciar en el célculo del punto de equilibrio, para que
puedan ser aplicados los servicios de este programa, es necesario que por lo
menos se realicen 63 instalaciones para poder hacer frente a los costos fijos y
variables mensualmente. Con 63 instalaciones, a un valor de $15 cada una, se
obtiene un ingreso de $945.

Si bien puede que se realicen instalaciones que generen mayores ingresos
a la empresa, por tener un precio mas elevado debido a su dificultad, se decidi
tomar $15 como el precio para el calculo del punto de equilibrio, siendo lo méas

pesimista posible.
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Asi, se puede decir que la empresa necesita realizar en promedio unas 3
instalaciones diarias para que se justifique la implementacidbn de estos
servicios.

Ademas, es importante tener en cuenta que este programa no tiene por
objetivo generar ingresos inmediatos, sino fidelizar a los clientes disminuyendo
la tasa de desercion en un 50% y asi incrementar el Valor promedio de un
Cliente para la Empresa (VCE). Si se logra disminuir la tasa de desercion a la
mitad, VCE se duplicaria, ya que los clientes permanecerian el doble de tiempo
en la empresa. Se puede decir entonces que el gasto en este programa no
representa un gasto, sino una inversion a largo plazo ya que sus ingresos se
veran reflejados en el largo plazo.

Disminucion de la tasa de desercion en un 50%

Clientes A=5,24 %

Clientes B=6,91 %

Clientes C = 10,48 %

Facturacion por tipo de Cliente

Facturacion anual promedio por cliente A: $2296,16
Facturacién anual promedio por cliente B: $162,44
Facturacién anual promedio por cliente C: $25,65

Margen de utilidad de la empresa = 0,2846 = 28,46%

Utilidad Anual por tipo de cliente.

Utilidad anual promedio por cliente A: 0,2846 x $2296,16 = $653,48
Utilidad anual promedio por cliente B: 0,2846 x $162,44 =

Utilidad anual promedio por cliente C: 0,2846 x $25,65 = $7,3

Valor Medio por tipo de cliente

Valor medio A: 1/0,0524 = 19.08 afios
Valor medio B: 1/0,0691 = 14.47 afios
Valor medio C: 1/0,1048 = 9.54 afos
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VCE

VCE A: $653,48 x 19.08 = $12468,39
VCE B: $46,23 x 14.47 = $668,94
VCE C: $7,3 x 9.54 = $69,64

Segun se observa, si comparamos estos resultados de VCE con los VCE
calculados anteriormente, estos representan exactamente el doble del Valor
del Cliente para la Empresa, ya que la disminucion de la tasa de desercion de
los clientes en un 50% permite que éstos permanezcan en la empresa el doble

del tiempo.

Con respecto al analisis econdmico del Tratamiento de Quejas, se puede
decir que es una accién que no genera ingresos, solamente egresos, pero que
son necesarios para poder detectar las principales quejas y darles un
tratamiento adecuado. Podemos concluir que si bien esta accion solo genera

egresos, éstos no son muy elevados.
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Programa 5: Aumento del indice de ventas.

Objetivo: Aumentar la facturacién de la empresa en un 10% con
respecto al 2004, en un plazo de 12 meses, a partir de un incremento en el
ticket promedio.

Comienzo: 01/07/2005
Finalizacion: 30/06/2006

Una vez que se consigue fidelizar y retener a los clientes actuales, que son
quienes dan sustento a la empresa, hay que intentar venderles mas productos
(no previstos en sus compras habituales), ya que es mas facil y barato que
intentar venderle a alguien que no conoce la empresa. Para esto sera
necesario:

e Determinar el ticket promedio de la empresa Jorge Contini para el
ano 2004.

La empresa en el afio 2004 facturd $498175,74 y el N° de facturas emitidos
(facturas A y B) fueron de unas 27563, lo que el ticket promedio de la empresa
es de: $498175,74/27563=$18,07

e Crear una oferta puntual y atractiva para clientes existentes en la
base de datos de la empresa: este paso consiste en crear una oferta,
con aquellos productos vendibles, para los clientes B 'y C; y una
variedad de ofertas puntuales para clientes A, ya que la empresa
conoce con certeza qué tipo de productos compran frecuentemente
estos ultimos.

e Envio de Marketing Directo: Una vez creadas las distintas ofertas se
enviaran a domicilio de cada uno de los clientes por medio del
correo. Las distintas ofertas pueden consistir en importantes
descuentos o formas de pago especiales por un plazo determinado.
Ademas, las ofertas pueden ir acompafiadas de un cup6n o de un
vale por un obsequio, que el cliente podra hacer uso en caso de que

se realice la compra de alguna de las ofertas.

134



JORGE COMTIN Universidad Empresarial Siglo 21
S

MATERIALES ELECTRICOS

Con esta actividad se pretende que los clientes actuales adquieran
productos que normalmente no comprarian, lo que ayudaria a incrementar el
ticket promedio por la compra de productos adicionales (incremento en el
indice de Ventas).

Con respecto a los demas clientes (compras esporadicas), si la empresa
deseara aplicar este tipo de herramienta, sera necesaria la creacion de una
base de datos que le permita diferenciar adecuadamente sus clientes y obtener
los datos necesarios para su aplicacion. La creacion de la base de datos
deberia hacerse a partir de la implementacion de un sorteo sin obligacion de
compra, con premios atractivos, que motiven a las personas a participar y a

completar los datos que la empresa solicite.

Finalmente, esta actividad (envio de marketing directo) debe ser realizada

trimestralmente variando las ofertas en productos, precios y formas de pago.

Presupuesto Programa 5:

Presupuesto Cantidad Precio Precio
Unitario Total
Disefio de correos directos. 4 $100 $400
Impresién de correos directos. (1516 trimestrales) 6064 $0,1298 $787,1
Compra e impresion de sobres (1516 trimestrales) 6064 $0,15 $909,6
Envio de correos directos (1516 trimestrales) 6064 $0,50 $3032
TOTAL $5128.7
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2005

Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total 2005
Programa 5
Ingresos
Ingresos mensuales estimados. $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50
Egresos
Disefio de correos directos. -$100.00 $0.00 $0.00 -$100.00 $0.00 $0.00
Impresion de correos directos. (1516 trimestrales) | -$196.77 $0.00 $0.00 -$196.77 $0.00 $0.00
Compra e impresion de sobres (1516 trimestrales) | -$227.40 $0.00 $0.00 -$227.40 $0.00 $0.00
Envio de correos directos (1516 trimestrales) -$758.00 $0.00 $0.00 -$758.00 $0.00 $0.00
Flujo de efectivo: Programa 5 -$100.67 $1,181.50 $1,181.50 -$100.67 $1,181.50 $1,181.50| $4,524.66

2006
Total

En Feb Mar Abr May Jun 2005
Programa 5
Ingresos
Ingresos mensuales estimados. $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50 $1,181.50
Egresos
Disefio de correos directos. -$100.00 $0.00 $0.00 -$100.00 $0.00 $0.00
Impresioén de correos directos. (1516 trimestrales) | -$196.77 $0.00 $0.00 -$196.77 $0.00 $0.00
Compra e impresion de sobres (1516
trimestrales) -$227.40 $0.00 $0.00 -$227.40 $0.00 $0.00
Envio de correos directos (1516 trimestrales) -$758.00  $0.00 $0.00  -$758.00  $0.00 $0.00
Flujo de efectivo: Programa 5 -$100.67 $1,181.50 $1,181.50 -$100.67 $1,181.50 $1,181.50 $4,524.66
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Ingresos del Programa 5

$9,049.32

VAN

$8,178.09

RSC 0.1753
T descuento 0.0146

Analisis Econémico Programa 5

El andlisis econdmico del Programa 5 muestra un VAN positivo, esto
quiere decir que es econémicamente factible su aplicacion.

En el andlisis econémico, se puede apreciar los ingresos mensuales
aproximados que generara el programa, siendo de unos $1181,50 durante

12 meses. Este ingreso se obtiene a partir del siguiente analisis:

La facturacion del afio 2004 fue de $498175,74. Si con el programa 5 se
espera incrementar esta cifra en un 10%, quiere decir que en el término de
12 meses esta facturacion debera ascender a $547993,31. Por ende, el
incremento en la facturacion es de $49817,57 ($547993,31 - $498175,74).

Para obtener el ingreso, se debe multiplicar el incremento de la facturacion
por el margen de utilidad que posee la empresa ($46817,57 x 0,2846 =
$14178,08).

De esta forma, se lograra que el ingreso del programa sea de unos
$14178,08 para los 12 meses que durara el programa y de unos $1181,5
mensuales ($14178,08/12) si se supone que ingresaran los mismos montos
todos los meses.

Con respecto a los egresos, si bien el presupuesto muestra el monto
total que se debera invertir en este programa, la salida de efectivo sera
trimestralmente en partes iguales, cada vez que se emitan nuevos correos

directos.
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Programa 6: Empresa como principal proveedor y aumento en
la frecuencia de compra.

Objetivo: Incrementar en nivel de facturaciéon un 8%, con respecto al afio
2004, en un plazo de 12 meses.

Comienzo: 01/01/2006
Finalizacion: 31/12/2006

Este programa tiene por objeto que los clientes tanto A como B y C de la
empresa utilicen a ésta como su principal proveedor de materiales eléctricos,
esto es, que a la hora de comprar algun tipo de producto del rubro
electromecanico no duden en hacerlo en la empresa. Esto se logra a partir de
haber realizado eficientemente los programas anteriores, pero ademas sera
necesario crear e implementar un programa que refuerce este comportamiento.

Para fortalecer la fidelizacion y retencion de los clientes, se propone
implementar, en el mismo sistema de la empresa (Discovery), un registro de
acumulacion de compras de clientes. A medida que los clientes acumulen
dinero gastado en la empresa, tendran la opcion de canjearlo por un premio
entre varias opciones, segun el monto que hayan alcanzado.

Los premios que se entregaran a los clientes segun el monto son los
siguientes:

Cuando los clientes alcancen un monto de compras igual a $100, tendran la
opcion de canjear el monto por el primer premio, si asi lo deseen, o podran
esperar a acumular mas dinero para canjearlo por otros premios de mayor
importancia. Dentro de los primeros obsequios encontramos una variedad de
cuatro opciones, éstas son:

e Un cuchillo trincheta.

e Un destornillador buscapolo.

e Una cinta aisladora PVC x 20 mts. VINI-TAPE.

e Un juego de 4 pilas chicas comunes Philips.

Al acumular $300 el cliente, al igual que en el caso anterior, podra cambiar

este monto por una de las siguientes cuatro opciones o seguir acumulando:
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e Un tubo fluorescente de 15/20 W ¢ 30/40 W.
e Dos lampara 60W clara-reforzada Philips

e Una cinta métrica 3 mts. MOTA.

e Un Poxipol x 30 ml. (grande)

e Una Linterna de 3 elementos.

Una vez que las compras de un cliente superen los $500, éste podra elegir
sobre las siguientes dos opciones, ademas de recibir un cupén de descuento
por el 5% para la préxima compra.

e Una lampara bajo consumo ESSENTIAL 9/15/20 W. Philips.

e Una prolongacién x 6 mts. Mdltiple.

Finalmente, una vez que el monto de compra supere los $1000, el cliente
podra canjearlo por el premio mayor, una estufa eléctrica a cuarzo 1200W y la
bonificacion del 5% para cada una de las compras que realice desde la fecha
hasta fin del afio 2007. Asimismo, recibira un voucher para obtener un 20% de
descuento en la compra de:

e Detector monoxido de carbono.

e Artefactos de iluminacion.

e Bloqueadores telefénicos.

e Herramientas Bahco.

Esta accion, ademas de generar que los clientes realicen siempre sus
compras en la empresa, contribuye al objetivo del programa de incrementar la
facturacion un 10%, ya que los clientes, para alcanzar los distintos premios,
realizardan mayores compras Yy comenzaran a comprar productos que
frecuentemente no adquirian en la empresa.

La comunicacion de este programa se hara por medio de carteleria y
folleteria en el local comercial y en el centro de la ciudad (via publica), lo que
ayudara a lograr el objetivo a partir de conseguir un mayor trafico en el local
comercial; también se debera realizar publicidad radial en las dos emisoras de

mayor audiencia los cuatro primeros meses, comunicando la nueva promocién
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de acumulacion de compras. Estas acciones contribuyen también a captar

nuevos clientes y a generar mayor trafico en el local de ventas.

Presupuesto Programa 6:

Presupuesto Cantidad | Precio Precio
Unitario Total
Disefio de folleteria y carteleria. 1 $30 $30
Impresion de folletos. 12000 $0,125 $1500
Impresioén de carteles. 5 $5 $25
Publicidad (radio) 8 salidas diarias en c/u 8 $130 $1040
TOTAL $2595
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2006
En Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Programa 6
Ingresos
Ingresos mensuales estimados. $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20
Egresos
Disefio de folleteria y carteleria. -$30.00 $0.00
Impresién de folletos. -$750.00 -$750.00
Impresioén de carteles. -$25.00 $0.00
Publicidad (radio) 8 salidas diarias en c/u -$260.00 -$260.00  -$260.00  -$260.00
Flujo de efectivo: Programa 6 -$119.80 -$64.80 $685.20 $685.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20 $945.20
Ingresos $8,747.40
VAN $7,810.40

RSC 0.1753

Tmensual 0.0146
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Analisis EconOmico Programa 6:

Los ingresos esperados de este programa se han estimado de la misma
manera que en el programa anterior, ya que con la implementacion de éste se
espera incrementar un 8% la facturacion del afio 2004. El ingreso mensual
estimado se calcul6 de la siguiente manera:

@ Facturacion afio 2004 = $498175,74

@ Incremento de la facturacion en un 8% en 12 meses:

$498175,74 x 0,08 = $39854,05
@ Utilidad anual del programa: $39854,05 x 0,2846 = $11342,46
@ Utilidad mensual del programa: $945,20

@ Facturacion a alcanzar una vez finalizado el programa: $538029,79

Como se puede observar, el Valor Actual Neto de este programa es
positivo, por lo que su aplicacion es factible siempre y cuando se alcancen el
nivel de facturacion esperado.

Con respecto a los egresos, son los mismos expuestos en el presupuesto,
con la diferencia que expresan el momento justo en la que se produce la salida
de efectivo. Asimismo, los egresos generados por los premios no son
significativos con el monto requerido para canjearlo, ya que los premios

representan en valor entre un 1,5% y un 3% del valor necesario.

Para lograr el incremento del 8% o de $39854,05 en la facturacion, con
respecto al afio 2004, serd necesario obtener una buena respuesta hacia esta
accion, tanto de los clientes actuales como de los potenciales. Debera permitir

incrementar la facturacion mensual en unos $3321,17 (39854,05/12).
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Programa 7: Recupero de ex clientes.

Objetivo: Recuperar el 40% de ex clientes Ay B, generados durante los
altimos tres afos, para el 2006.

Comienzo: 01/01/2006
Finalizacion: 01/05/2006

Lo que se pretende con este programa es recuperar aquellos clientes Ay B
gue se fueron de la empresa, no porque se hayan ido disgustados con la
empresa 0 porque tuvieron problemas de mala conducta (no-pago), sino
aguellos que se fueron a la competencia porque ésta les ofrecia algo mejor.

Para recuperar el 40% de estos clientes se debera:

e Determinar ex clientes: en funcion de las bases de datos de afios
anteriores se deberd determinar aquellos clientes que se fueron, y de
estos, aquellos que con los que la empresa no tuvo ningun tipo de
problema.

A continuacion se presenta una tabla en la que e incluyen la cantidad de ex

clientes Ay B que se generaron en la empresa Jorge Contini en los ultimos 3

anos.

2004 | 2003 | 2002 | Total
A 18 17 20 45

B 60 55 63 178
Totales | 78 72 83 223

Para lograr recuperar estos 223 ex-clientes se propone:

e Invitar al cliente a volver a través de un elemento de seduccion: consiste
en disefiar una propuesta interesante, para lograr reconquistar a estos
ex clientes. Se propone el envio de un correo directo que incluya una
serie de ofertas especiales, como paquetes de productos, importantes

descuentos, formas de pago especiales e informacion sobre los nuevos
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servicios ofrecidos por la empresa (reparacion, instalacion,
asesoramiento y entrega a domicilio). Ademas, se le podria adjuntar a la
oferta un obsequio referente a la empresa, como una pequefia linterna

con el logo de la empresa. Esto es para generar un mayor impacto y

credibilidad de la herramienta de marketing en los clientes.

Es importante destacar que debido a que existen dos tipos de ex clientes,

empresas y personas, sera necesario disefiar dos tipo de ofertas diferentes,

segln sea uno u otro; ya que a las empresas les interesa mas los

descuentos y las formas de pago que los paquetes de productos.

Una vez recapturado estos clientes se debera seguir realizando acciones,

teniendo en cuenta la respuesta obtenida de la tarea de marketing, para poder

fidelizarlos. Estas pueden ser tanto las mencionadas en los programas

anteriores como otras que permitan mantenerlos satisfechos.

Presupuesto Programa 7:

Presupuesto Cantidad | Precio Precio
Unitario Total
Disefio de las ofertas y del informe de nuevos 2 $30 $60
servicios.
Impresién de las ofertas. 225 $0,25 $56,25
Compra e impresion de sobres. 225 $0,15 $33,75
Impresion de etiquetas adhesivas con el logo de la 225 $0,2 $45
empresa
Obsequios 225 $3 $675
Envio de las ofertas y obsequios 225 $2 $450
TOTALES $1320
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2006
En Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Programa 7
Ingresos
Ingresos por recupero de clientes A $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22  $980.22
Ingresos por recupero de clientes B $273.53  $273.53  $273.53  $273.53 $273.53 $273.53 $273.53 $273.53 $273.53 $273.53 $273.53 $273.53
Egresos
Disefio de las ofertas y del
informe de nuevos servicios. -$60.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Impresion de las ofertas. -$56.25 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Compra e impresion de sobres. -$33.75 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Impresion de etiquetas adhesivas. -$45.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Obsequios -$675.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Envié de las ofertas y obsequios -$450.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Flujo de efectivo: Programa 7 -$66.25 $1,253.75  $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75 $1,253.75
Ingresos $13,724.96
VAN $12,408.38

RSC 0.1753

Tmensual [ 0.0146
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Analisis Economico Programa 7

En el andlisis econdmico del programa 7, se puede observar que si se logra
recuperar el 40% de los clientes A y B generados durante los ultimos 3 afios, el
programa dara como resultado un valor positivo de flujos descontados. Por lo

que esta accion debera ser aplicada, ya que es econdémicamente posible.

Los ingresos estimados se calcularon de la siguiente manera:

De los 223 ex clientes generados los ultimos 3 afios, 45 son Ay 178 B.

Si se recupera el 40% de cada tipo, 18 Ay 71 volveran a ser clientes de la
empresa.

Si la utilidad anual promedio de un cliente A es de $653,48 y la de un cliente
B es $46,23 (como se calculé en el programa 4), la utilidad anual que nos
dejan estos nuevos clientes es:

A =18 x $653,48 = $11762,64

B =71 x $46,23= $3282,33

Utilidad anual Total: $11762,64 + $3282,33 = $15044,97

Si esta utilidad anual se distribuye uniformemente a lo largo de los 12
meses, los ingresos mensuales para la empresa segun el tipo de cliente son:

Utilidad mensual A: $11762,64/12 = $980,22

Utilidad mensual B: $3282,33/12 = $273,52

Utilidad mensual total: $1253,74

Con este nivel de ingresos mensuales, el programa logra hacer frente a los
egresos, que ademas de no ser elevados, se generan en los primeros 2 meses.

Si bien el programa pretende recuperar a estos ex clientes en un periodo de
4 meses, es importante destacar que si se logra fidelizarlos por medio de las
otras acciones, estos clientes generaran ingresos no solo en ese periodo, Sino

a lo largo de todo el afio.
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Programa 8: Captacién de cliente por referidos de los actuales.

Objetivo: Incrementar la cartera actual de clientes, basandose en
referidos, en un 10% en un plazo de 6 meses.

Comienzo: 01/07/2006
Finalizacion: 31/12/2006

El siguiente programa servira para incrementar la cartera de cliente a travées
de la captacion de nuevos por referidos de los actuales, porque los clientes
actuales conocen personas que requieren satisfacer necesidades similares.
Para lograr esto, se creara una “tarjeta amigo” que se entregara a cada uno de
los clientes que adquieran productos en la empresa por cualquier valor
(referente actual). Este debera completarla con sus datos (nombre, apellido,
edad, profesion, direccion, localidad, teléfono, DNI, e-mail, etc.) y con los de un
amigo (referido) que requiera productos o servicios de la empresa y que no
pertenezca a la cartera actual de clientes, ya sea porque no conoce a la
empresa o0 porque adquiere productos en la competencia. El cliente actual
debera entregar la tarjeta al referido, cuando éste realice la compra en la
empresa ambos se veran beneficiados. El cliente actual recibird en su domicilio
un obsequio similar en valor, a los propuestos en programas anteriores, segun
el monto gastado por el referido, y el referido obtendra una bonificacion del
10% de la compra en el acto.

La comunicacion sobre los premios, que deberan ser similares en cuanto a
los valores a los del programa N° 6, y el funcionamiento de la tarjeta sera
realizada por los integrantes de la empresa en el local comercial.

Lo importante de la aplicacién de esta tarjeta es que permite a la empresa
aumentar el numero de clientes y ampliar su base de datos, la cual puede ser

aplicada en acciones futuras.
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Presupuesto Programa 8:

Presupuesto Cantidad Precio Precio
Unitario Total
Disefio e impresién de tarjetas 3000 $0,07 $210
Obsequios 160 $7 $1120
Envio de obsequios 160 $2 $320
TOTAL $1650
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2006 2007
Total
Jul Ago Sep Oct Nov Dic 2006 En Feb Mar Abr May Jun

Programa 8
Ingresos
Ingresos por referidos de clientes A $925.76 $925.76  $925.76 $925.76 $925.76  $925.76 $925.76 $925.76 $925.76 $925.76 $925.76 $925.76
Ingresos por referidos de clientes B $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51 $169.51
Ingresos por referidos de clientes C $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96 $55.96
Egresos
Disefio e impresion de tarjetas -$210.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Obsequios -$186.66 -$186.66 -$186.66 -$186.66 -$186.66 -$186.66
Envio de obsequios -$53.33 -$53.33  -$53.33  -$53.33  -$53.33  -$53.33
Flujo de efectivo: Programa 8 $701.24 $911.24 $911.24 $911.24 $911.24 $911.24| $5,257.44 | $1,151.23 $1,151.23 $1,151.23 $1,151.23 $1,151.23 $1,151.23
Ingresos $12,164.82
VAN $11,012.28

RSC 0.1753

Tmensual 0.0146
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Si observamos el flujo de fondos del programa 8, notamos que es positivo,
debido que al incrementar la cartera actual de clientes en un 10%, se puede
generar ingresos suficientes para poder hacer frente a los gastos del programa.

Los ingresos estimados se calcularon de la siguiente manera:

La cartera actual de clientes de la empresa es de 166 A y 434 B. Si se
pretende incrementarla en un 10%, quiere decir que la empresa captara 17
nuevos clientes A (166 x 0,1), 44 nuevos clientes B (434 x 0,1) y 92 nuevos
clientes C (916 x 0,1).

Estos nuevos clientes generaran para la empresa los siguientes ingresos,
durante un afio, si utilizamos la utilidad promedio anual que deja cada uno de
estos dos tipos de clientes (calculada en el programa 4).

@ Utilidad anual por nuevos clientes A: $653,48 x 17 = $11109,16
@ Utilidad anual por nuevos clientes B: $46,23 x 44 = $2034,12
@ Utilidad anual por nuevos clientes C: $7,3 x 92 = $671,6
@ Utilidad anual total por nuevos clientes:

$11109,16 + $2034,12 + $671,6 = $13143,28

Suponiendo que los ingresos se distribuiran uniformemente a lo largo de un
afo, se puede determinar que los ingresos mensuales seran de:
@ Utilidad mensual por nuevos clientes A: $11109,16/12 = $925,76
@ Utilidad mensual por nuevos clientes B: $2034,12/12 = $169,51
@ Utilidad mensual por nuevos clientes C: $671,6/12 = $55,96
@ Utilidad mensual por nuevos clientes:
$925,76 + $169,51 + $55,96 = $1151,19

El célculo de los ingresos se realiz6 sobre clientes A, B y C de la base de
datos de la empresa ya que son éstos quienes recibirdn la tarjeta amigo. A
pesar de que la duracion del programa sea de 6 meses, una vez captado el
nuevo cliente, se seguird obteniendo ingresos de éste por el tiempo que
permanezca en la empresa.

Con respecto a los egresos, estos son los mismos que se expusieron en el

presupuesto, con la diferencia que se encuentran distribuidos a lo largo de la
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duracién del programa, mostrando el momento exacto en el que se producira la

salida de efectivo.
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Programa 9: Captacion de nuevos clientes.

Objetivo: Incrementar un 15% la cartera actual de clientes en un afio.
Comienzo: 01/01/2007

Finalizacion: 31/12/2007

En este programa se desarrollaran todas aquellas acciones que las
empresas normalmente realizan al comienzo, para atraer nuevos clientes, y
que en realidad deberian ser realizadas al final, como folleteria, publicidad
masiva, promocion, etc.

Para conseguir el objetivo de incrementar la cartera actual de clientes en un
15% en el transcurso de un afio, se propone la implementacién de
comunicaciones integradas (publicidad, promocion, marketing).

Si la empresa siguiera un plan integrado, podria aprovechar ciertas ventajas
gue trae aparejada consigo la publicidad. A saber: al ser la oferta publica, hay
varias personas que reciben el mismo mensaje, las mdltiples formas de
publicidad dan la posibilidad de repetir el mensaje muchas veces logrando
penetracion; también es posible sobredimensionar la empresa y/o los productos
usando colores, sonidos y el mismo texto, el publico no estd obligado a
responder ante el mensaje receptado; puede servir para crear una imagen a
largo plazo o para generar ventas rapidas.

Todas estas acciones en su conjunto, comunicando un mismo concepto,
tienen un mayor impacto que por si solas, por ello las acciones que se

proponer realizar son las siguientes:

Promocion:

Sorteo
Consiste en la participacion de los clientes en un sorteo a partir de haber
realizado una compra. El cliente, al momento del pago, recibira cupones que
deberan ser depositados en una urna ubicada en el local de ventas. La
cantidad de cupones sera proporcional al monto gastado, siendo de un cupén
cada vez que el cliente gaste entre $0 y $100, y la cantidad de cupones se

incrementara de a uno cada $100 adicionales de compras.
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El cupdn debe incluir. Nombre y Apellido del cliente, edad, profesion,
domicilio, localidad, DNI, e-mail y teléfono. Estos datos serviran tanto para
identificar con seguridad al cliente al momento del sorteo, como para ampliar la
base de datos de la empresa.

El sorteo se hara al finalizar el afio y los premios seran tres.

e El primero: La iluminacién de la casa todo el afio (pon un monto mensual

de $250)

e El segundo: Artefactos de iluminacion por $600.

e El tercero: 10 lAmparas bajo consumo Philips Twister.

Folleteria

Otra accién que se llevar4 a cabo es la distribucion masiva de folletos
mensuales diferenciados por color, en el cual figuraran ofertas especiales,
informacion sobre los nuevos servicios prestados por la empresa y la existencia
de un importante sorteo con la compra. Este debera incluir la cantidad de
articulos disponibles en oferta, la fecha hasta la cual se mantiene los precios,
dia del sorteo, premios, etc.

Finalmente, su distribucion se hara en el local de ventas y en la via publica
por medio de dos personas encargadas de distribuirlos personalmente y en los
distintos domicilios.

Publicidad:

TV y radio.

Se debera realizar tanto en la television local como en las dos radios mas
escuchadas de la ciudad de Zapala, acciones publicitarias para dar a conocer
ofertas mensuales, los nuevos servicios brindados por la empresa y la
existencia del sorteo por la compra, lo que ayudard a incrementar tanto el
trafico en el local comercial como la cartera de clientes de la empresa.

En la television local se propone realizar seis salidas diarias, tres al medio
dia y tres por la noche (a partir de las 12 hs y 21hs respectivamente), siendo

estos los horarios de mayor audiencia.
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Con respecto a la publicidad radial, se propone efectuarla en FM Puquen y

FM del Alto durante todo el dia (12 salidas diarias) ya que el costo de hacerlo

no es elevado.

Presupuesto Programa 9:

Presupuesto Cantidad Precio Precio
Unitario Total
Disefio de cupones del sorteo. 1 $20 $20
Impresién de cupones. 5000 $0,034 $170
Premios del sorteo. 3 $3750
Disefio de folletos mensuales. 12 $25 $300
Impresion de folletos. 12000 $0,16 $1920
Distribucion de folletos (2 personas) 24 $50 $1200
Publicidad (2 radios) 12 salidas diarias c/u. 24 $150 $3600
Publicidad televisiva en canal local. 12 $300 $3600
TOTAL $14560
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Analisis Econdmico.
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2007

En

Feb

Mar Abr

May

Jun

Programa 9
Ingresos
Ingresos por captacion de clientes A

$1,361.41 $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41

Ingresos por captacion de clientes B $250.41 $250.41 $250.41 $250.41 $250.41 $250.41
Ingresos por captacion de clientes C $83.34 $83.34 $83.34 $83.34 $83.34 $83.34
Egresos

Disefio de cupones del sorteo. -$20.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Impresion de cupones. -$170.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Premios del sorteo. $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Disefio de folletos mensuales. -$25.00 -$25.00 -$25.00 -$25.00 -$25.00 -$25.00
Impresién de folletos. -$120.00 -$120.00 -$120.00 -$120.00 -$120.00 -$120.00
Distribucion de folletos (2 personas) -$100.00 -$100.00 -$100.00 -$100.00 -$100.00 -$100.00
Publicidad (2 radios) 12 salidas diarias

c/u. -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00
Publicidad televisiva en canal local. -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00
Flujo de efectivo: Programa 9 $660.16 $850.16 $850.16 $850.16 $850.16 $850.16
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Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Programa 9
Ingresos
Ingresos por captacion de clientes A $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41 $1,361.41
Ingresos por captacion de clientes B $250.41 $250.41 $250.41 $250.41 $250.41 $250.41
Ingresos por captacion de clientes C $83.34 $83.34 $83.34 $83.34 $83.34 $83.34
Egresos
Disefio de cupones del sorteo. $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Impresion de cupones. $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Premios del sorteo. $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 -$3,750.00
Disefio de folletos mensuales. -$25.00 -$25.00 -$25.00 -$25.00 -$25.00 -$25.00
Impresién de folletos. -$120.00 -$120.00 -$120.00 -$120.00 -$120.00 -$120.00
Distribucion de folletos (2 personas) -$100.00 -$100.00 -$100.00 -$100.00 -$100.00 -$100.00
Publicidad (2 radios) 12 salidas diarias
clu. -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00
Publicidad televisiva en canal local. -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00 -$300.00
Flujo de efectivo: Programa 9 $850.16 $850.16 $850.16 $850.16 $850.16 -$2,899.84
Ingresos $6,261.92
VAN $5,957.68
RSC 0.1753
Tmensual [0.0146
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Si bien el programa 9 es el mas costoso que se propone implementar,
debido a la fuerte inversién en comunicacion, es factible su aplicacion segun el
andlisis econémico, ya que arroja un resultado positivo en el valor actual de los
flujos de dinero.

Los ingresos estimados del programa se determinaron de manera similar al
programa anterior, con la diferencia que en éste se pretende incrementar la
cartera actual de clientes A, By C en un 15%.

La empresa cuenta con una cartera actual de 166 clientes A, 434 By 916 C.
Si con el programa se consigue incrementar un 15% la cantidad de clientes en
cada una de las categorias, la empresa tendra 25 nuevos clientes A, 65 by 138
C.

El ingreso estimado que generaran estos clientes son:

@ Utilidad anual estimada por nuevos cliente A: 25 x $653,48 = $16337
@ Utilidad anual estimada por nuevos cliente B: 65 x $46,23 = $3004,95
@ Utilidad anual estimada por nuevos cliente C: 137 x $7,3 = $1000,1
@ Utilidad anual estimada por nuevos clientes:

$16337 + $3004,95 + $1000,1 = $20342,05

Si los ingresos se distribuyen uniformemente a lo largo de los 12 meses, los
ingresos mensuales son:
@ Utilidad mensual por nuevo cliente A: $16337/12 = $1138,41
@ Utilidad mensual por nuevo cliente B: $3004,95/12 = $250,41
@ Utilidad mensual por nuevo cliente C: $1000,1/12 = $83,34
@ Utilidad mensual por nuevos clientes:
$1138,41 + $250,41 + $83,34 = $1695,16

Los egresos del programa son elevados segun el presupuesto, pero la
ventaja es que no se generan todos en un Mismo momento, Sino que se
distribuyen en partes iguales a lo largo de los 12 meses de duracion del

programa, por lo que sera mas facil para la empresa afrontarlos.
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La empresa posee algunos clientes, como empresas y municipios de
distintas ciudades, con los cuales se complica la aplicacion de ciertos
programas, a pesar de ser aplicables , ya que a estos clientes no les interesa la
participacion en los mismos, como sorteos, sino que buscan obtener el mejor
precio, la mejor calidad, la mejor atencion y la mejor forma de pago.

Para fidelizar y retener a estos clientes serd necesario, ademas de la
aplicacion de los programas anteriormente mencionados, que sean aplicables
con ciertas modificaciones, habra que recompensarlos con descuentos por

pagos en término y brindarles mejores formas de pago que la competencia.
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Programa 10: Mejora en el ambiente fisico del local comercial.

Objetivo: Modernizar el local comercial en distintos aspectos, para

lograr un ambiente més agradable y confortable para los clientes.

Comienzo: 01/01/2007
Finalizacion: 31/12/2007

Lo que se pretende lograr con este programa es que el local comercial de la

empresa Jorge Contini se renueve a partir de ciertos cambios en aspectos

fisicos de manera progresiva, para generar un impacto agradable a los sentidos

de los clientes.

Para lograr el objetivo se propone, de manera progresiva y en la medida

gue la empresa cuente con los recursos, las distintas actividades:

1. Exterior: para el exterior de la empresa se sugiere pintar y colocar un

cartel con el logotipo de la empresa, que podria ser iluminado

durante las noches. Esto es para que los clientes potenciales puedan

detectar con facilidad a la empresa y para generar una imagen visual

positiva en los clientes.

2. Interior: para el interior se sugiere, ademas de pintar, realizar el

cambio de los muebles que se encuentran en mal estado o sean

viejos, como los mostradores y ciertas estanterias. También, una vez

adquiridos los nuevos muebles, sera necesario encontrar la mejor

disposicion de los mismos para optimizar el espacio, facilitar la

circulacion y poder exhibir la mayor cantidad de productos posibles.

3. Personal: para el personal se propone indumentaria con el logotipo

de la empresa.
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Presupuesto del Programa 10:

Presupuesto Cantidad Precio Precio
Unitario Total
Insumos de pintura. $450
Mano de obra pintura 2 $600 $1200
Cartel 1 $1800 $1800
Muebles $3000
Indumentaria personal 4 $160 $640
Total $7090

Finalmente, el programa 10 no requiere de un analisis econdmico, debido a
que se trata simplemente de una inversién de mejoras del local comercial que
se deberd ir haciendo conforme a los recursos que tenga la empresa.

El flujo de efectivo de los programas en conjunto se puede apreciar en

el Anexo 4.

Diagrama de Gantt de todos los Programas

A continuacibn se muestra un diagrama de Gantt confeccionado en
Microsoft Project, en el que se muestran las fechas de inicio y finalizacion de

los programa, y que servira par controlar los periodos de implementacion
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Control

Para llevar un adecuado control de los distintos programas se propone la

creacion de un tablero de control que incluya cada uno de los programas con

Sus respectivos objetivos.

Para cada uno de los programas se definiran indicadores con distintos

niveles de cumplimiento que estaran diferenciados en regular, bueno y muy

bueno. Una vez obtenido los resultados de cada programa seran comparados

con los distintos niveles de cumplimiento y se podra conocer si la accién ha

alcanzado o no las expectativas, o si ésta las ha superado.

Programa N° 1

Objetivo: Lograr la sistematizacién de los almacenes en un plazo de 2

meses, para obtener una facil y rapida deteccién de los productos.

Indicadores Regular Bueno Muy Bueno | Resultado
Plazo de Sistematizacion | 3 meses 2 meses 1mes

de almacenes

Mercaderia obsoleta $100.000 $90.000 $80.000

Costo de $10.000 $6.450 $5.000

acondicionamiento de

almacenes.

Programa N° 2

Objetivo: Mejorar el control de inventarios en un plazo de 1 meses.

Faltantes de mercaderia 16 12 8
(anuales).

Mercaderias defectuosas $2000 $1000 $500
no devueltas a anuales anuales anuales
proveedores.

Numero de reclamos 3 2 1

mensuales a proveedores.
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Programa N° 3

Objetivo: Disminuir en un 75 % el inventario obsoleto actual en un plazo de

6 meses.

Disminucion del inventario 65% 75% 85%
obsoleto.

Tiempo de liquidacion del 8 meses 6 meses 4 meses
75% del inventario

obsoleto

Valor de realizacion del 50% del 70% del 80% del
inventario obsoleto valor valor valor

Programa N° 4

Objetivo: Disminuir la tasa de desercién en un 50%, con respecto a los

niveles del afio 2004, par el afio 2005.

Tasa de desercion de 6,50% 5,42% 4,33%

clientes A para el afio

2005

Tasa de desercion para de 8,28% 6,91% 5,53%

clientes B para el afio

2005

Tasa de desercion de 12,57% 10,48% 8,38%

clientes C para el afio

2005

Cantidad de instalaciones 63 80 100
mensuales | mensuales | mensuales

Cantidad de reparaciones 48 72 96
mensuales | mensuales | mensuales

Cantidad de entregas a 160 240 320

domicilio mensuales | mensuales | mensuales

Cantidad de 60 100 140

asesoramientos brindados | mensuales | mensuales | mensuales
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Cantidad de quejas 8 4 2
mensuales | mensuales | mensuales
Presupuesto del programa $3000 $2796 $2500
Costos Fijos mensuales $1000 $825 $700
Costos variables $3,2 $1,8 $1,58

mensuales

Programa N° 5

Objetivo: Aumentar la facturacidon de la empresa en un 10% con respecto al

2004, en un plazo de 12 meses, a partir de un incremento en el ticket

promedio.

Ticket promedio $18,97 $19,87 $20,70
Facturacion anual $523084,5 | $547993,3 | $572902,1
Presupuesto del programa | $5641,57 $5128,7 $4615,83
Cantidad de correos 5% 7% 9%

directos recuperados

Programa N° 6

Objetivo: Incrementar en nivel de facturacion un 8%, con respecto al afio

2004, en un plazo de 12 meses.

Facturacion en 12 meses | $528066,28 | $538029,79 | $547993,31
de aplicacién del

programa

NUmero de primeros Mensuales

obsequios canjeados

NUmero de segundos Mensuales

obsequios canjeados

NuUmero de terceros Mensuales

obsequios canjeados

Numero de premios Mensuales

mayores canjeado

Presupuesto del programa $2800 $2595 $2200
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Programa N° 7

Objetivo: Recuperar el 40% de ex clientes A y B generados durante los

Gltimos tres anos.

Ex clientes recuperados 45 90 110
Ex clientes A recuperados 9 18 22
Ex clientes B recuperados 35 71 89
Presupuesto del programa $1600 $1320 $1100

Programa N° 8

Objetivo: Incrementar la cartera actual de clientes, basandose en referidos,

en un 10% en un plazo de 6 meses.

Presupuesto del programa $1850 $1650 $1450
NuUmero de tarjetas amigo 1300 1500 1700
entregadas

Nuevos clientes 130 150 170

generados por la tarjeta

amigo

Programa N° 9

Objetivo: Incrementar un 15% la cartera actual de clientes en un afio.

Nuevos clientes 150 225 260
Presupuesto mensual del $930 $845 $760
programa

Presupuesto anual del $15300 $14560 $13830

programa

Programa N° 10

Objetivo: Modernizar el local comercial en distintos aspectos, para lograr

un ambiente mas agradable y confortable para los clientes.

Tiempo de modernizacion lafiosy 6 1 afio 8 meses
meses
Presupuesto del programa $8000 $7090 $6500
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CONCLUSION

El diagnodstico organizacional es un proceso de cambio planificado de suma
importancia, ya que permite determinar la situacion actual por la que atraviesa la
empresa, detectando sus problemas y potencialidades a partir de un conjunto de
variables criticas consideradas estratégicas. Una vez analizada la situacion actual, es
posible disefiar y aplicar propuestas de cambio que permitan hacer frente a los
inconvenientes detectados.

En el presente trabajo final de graduacion, se expuso la aplicacion de un diagnéstico
organizacional en una empresa familiar (Jorge Contini), y se realizaron propuestas de
cambio a algunas de las deficiencias detectadas, ya que es comun que en las empresas
familiares se detecten numerosos problemas y que sea dificil dar solucion a todos ellos,
debido a que existen restricciones de tipo presupuestarias, y principalmente, una
marcada resistencia al cambio por parte de sus propietario

En funcion al diagnoéstico, entorno y sector en el que la empresa Jorge Contini
desarrolla sus actividades, se pudo determinar que la situacion actual de la empresa
muestra que si bien supo subsistir por mucho afos (desde 1957 a la actualidad) gracias a
que realizo efectivamente numerosas acciones y a que tomd decisiones correctas a lo
largo de su vida; en los ultimos afios, Jorge Contini ha ido perdiendo participacion,
crecimiento y rentabilidad debido a factores de la realidad actual a los cuéles le es dificil
su adaptacion, porque la empresa continua siendo administrada por su duefio de la
misma manera que en el pasado.

La situacién de la empresa en el sector en el que se desarrolla actualmente es
positiva, ya que no existe una gran rivalidad porque con sus competidores s6lo debaten
el mercado en ciertos articulos. Ademas, la situacion econdmica de Argentina muestra
un notable recupero e indicadores que prometen mejoras a largo plazo.

Sin embargo, la empresa posee ciertas falencias que si fueran solucionadas
permitirian una mejor gestion y adaptacion a la realidad actual en la que vivimos; y asi
conseguir el crecimiento y rentabilidad deseados por su duefio.

Las propuestas de cambio, para la empresa Jorge Contini, planteadas en este trabajo
final de graduacién, podrian se resumidas en una conclusion, sin embargo se realizaran
recomendaciones personales que deberan ser tenidas en cuenta por su duefio a la hora de

tomar la decision de su implementacion. A saber:
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1. Con respecto al plan Gestion de inventarios, este deberia se
implementado en la empresa por su duefio lo antes posible, ya que ademas de
lograr la sistematizacion de los almacenes para la facil y rapida deteccién de

productos, permitird obtener numerosos beneficios tales como:

@ Conocer con exactitud cual es el inventario en uso de la empresa
y cual se encuentra obsoleto.

@ Obtener recursos, a partir de la liquidacion de inventarios
generados por malas compras, que podran ser invertidos en otros
productos de mayor rotacion o en otras actividades que permitan generar
mayor rentabilidad.

@ Evitar futuras compras en exceso que generan costos de
oportunidad.

@ Evitar robos y pérdida de ventas por falta de productos, gracias a
un mejor control en los inventarios.

@ Permitir que el manejo de inventarios no dependa del
conocimiento de una sola persona (encargado de depdsito) siendo
fundamental para el funcionamiento de la empresa.

@ Saber cuales son los productos que poseen mayor rotacion en los
que la empresa debe invertir sus recursos, ya que estos, al permanecer
poco tiempo en deposito, generan bajos costos de almacenamiento,
oportunidad, rotura, deterioro, etc.

@ Contribuir a que su duefio no ocupe tiempo en acciones operativas
como control de stock, manejo de la caja, etc. y que las compras
dependan sélo de él; permitiendo que se ocupe de funciones mas
estratégicas.

@ Permitir hacer uso del sistema informatico de la empresa,
facilitando las compras y el control de stock, a partir de un adecuado
registro de entradas y salidas de mercaderias.

@ Generar una imagen positiva en las personas gracias a la donacién

de articulos a escuelas y barrios carenciados.
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Es importante destacar, que par lograr estos y otros beneficios del plan Gestion de
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inventarios, es fundamental dos cosas:

a) Que el duefio de la empresa Jorge Contini tome la decision
de desistir de la facturacion en negro. Esto se debe a que por lo
general los duefios de las pequefias empresas familiares, en la que
participan en el manejo personas ajenas a la familia, creen que se
obtiene mayores beneficios (rentabilidad) con la facturacién en
negro. Sin embargo, no advierten que se generan numMerosos costos,
algunos ocultos y otros no tanto, como: los robos de dinero y
mercaderias, costos de riesgo fiscal, costo de riesgos laborales, costos
de riesgos de denuncia, costos por el mayor estrés, costos de la no
dedicacién a lo especifico por mayor control. Todos estos costos son
imposibles de controlar si se continta facturando un porcentaje de las
ventas en negro. A continuacion se muestra un cuadro comparativo

de Riesgos y Beneficios de la Venta Legal versus Ventas Out (en

negro).
Venta legal Ventas out
Beneficios @ Mejor control, evita robo de dinero y Supuesto incremento de la rentabilidad
mercaderia. debido a:

@ Existencia de una sola contabilidad, lo @ Menor desembolso sobre impuesto

gue permite mejores analisis y evita a las Ganancias.
confusiones. @ Menor impuesto a Ganancia
@ El propietario de la empresa podra Minima Presunta (sobre Activos).

dejar de lado la realizacion de @ Menor contribucién sobre el

actividades operativas, para poder
dedicar mayor tiempo a otras mas
estratégicas.

Permite que la empresa sea llevada
adelante con mayor facilidad, ya que

disminuye la complejidad de control.

Impuesto al Valor Agregado
(IVA), debido a que los Créditos
Fiscales por compras de
mercaderia son mayores a los
Débitos Fiscales generados por la

venta de productos.

Riesgos

@ Mayores riesgos fiscales que
pueden influir en la continuidad de

la empresa. Ademas influyen de
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manera emocional en sus duefios e
integrantes; en la imagen de la
empresa y favorecen a la
competencia.

@ Mayores costos debido a robos de
dinero y mercaderia.

@ Necesidad de un mayor control por
los motivos mencionados en el
punto anterior.

@ Mayor Stress organizacional.

@ Mayor tiempo de dedicacién de su
duefio en acciones operativas,
como el manejo de la caja, y
menor dedicacion en lo especifico.

@ Mayores riesgos de seguro, ya que
en casos fortuitos, puede que no se
reconozca el valor real de la
mercaderia en existencia.

@ Mayor complejidad en el manejo
de inventarios.

@ Posibles riesgos de denuncias.

@ Riesgo Laboral

Como se puede observar en el cuadro comparativo, existen numerosos beneficios de
blanquear todas las operaciones de venta de la empresa, y numerosos costos y riesgos de
no hacerlo, por lo que no quedan dudas de la conveniencia de realizar las ventas cien
por ciento de manera legal.

Si se hiciera un balance y se pudiera comparar exactamente en términos monetarios los
beneficios de la venta legal con los costos y riesgos de las ventas out, se advertiria
claramente que aunque se estuviese perdiendo rentabilidad por blanquear todas las
operaciones, seguiria siendo conveniente realizarlo de esta manera, ya que las ventas out

generan numerosos costos que son dificiles e incluso imposibles de determinar.

b) Que se inviertan los recursos necesarios par la correcta
aplicacion y funcionamiento del plan Gestion de Inventarios, ya que

si no se invierte dinero suficiente o0 no se aplica el plan de manera
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correcta, no se logrard obtener la totalidad de los beneficios que
puede brindar el plan. Ademas, es importante destacar que si bien el
plan requiere dinero en el corto plazo, éste se recuperara gracias a los
beneficios obtenidos de la liquidacion de las mercaderias obsoletas, y
generara grandes beneficios a largo plazo al disminuir los costos
anteriormente mencionados, que actualmente no son tenidos en

cuenta.

2. El plan. Incremento de la Rentabilidad, como se pudo observar, se
encuentra formado por un conjunto de programas referentes a la mezcla de
marketing. Estos parecen a simple vista ambiciosos y dificiles de aplicar, debido
a los elevados costos de implementacion y a que son considerados como un
gasto por el duefio de la empresa. Sin embargo, es aconsejable su
implementacion de forma progresiva porque son estos programas los que

permitirdn el incremento de la rentabilidad.

Si bien los resultados no se veran de forma inmediata, es importante recordar
que no solo se incrementara el niamero de clientes con los distintos programas,
sino que se los fidelizara y retendra el mayor tiempo posible en la empresa para
obtener los mayores beneficios de cada uno de los clientes. Ademas, en la
actualidad, los clientes hacen uso continuo de las posibilidades de promocion,
descuento, obsequios, etc. que brindan las empresas, por lo que en una ciudad
como Zapala, donde este tipo de acciones recién comienza a surgir, es
importante ser el primero y comenzar a diferenciarse de los competidores.

Los programas que conforman el plan para el incremento de la rentabilidad
brindan un conjunto de importantes beneficios, ademas de los mencionados
anteriormente, que no s6lo ayudan a incrementar la rentabilidad, sino que

también contribuyen a:

@ Clasificar y conocer a los clientes, ademas de valorar la importancia que
posee cada uno de ellos.
@ Diferenciarse de lo competidores con servicios post venta de instalacion,

asesoramiento y reparacion.
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@ Mejorar en distintos aspectos, a partir de la obtencién de opiniones de
clientes por medio de encuestas.

@ Lograr una mejor imagen y un mayor reconocimiento de la empresa,
debido a la gran inversién en comunicacion de manera conjunta y por un periodo

prolongado.

Finalmente, para concluir, se puede decir que la empresa debera ir cambiando
progresivamente la manera de gestion, por medio de este tipo de acciones, para poder
adaptarse al entorno turbulento actual al que se enfrenta; con clientes cada vez mas
exigentes, dificiles de alcanzar y fidelizar. Por este motivo, es importante que en
principio se implementen algunas de estas acciones de manera progresiva para no
despertar resistencia, y mas importante ain, que se realice un adecuado control de las
mismas para determinar cuales de ellas tuvieron éxito, y asi poder implementar acciones
similares en un futuro y obtener una mejora continua en el funcionamiento de la

empresa.
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Anexo 1

Entrevistas

Al Dueiio (Gerente)
A. Gestion Comercial.
a. Comercial.

1) ¢Cudl es el monto de ventas anuales?

2) ¢Existe una planificacion de ventas?

3) ¢Cuantos productos ofrecen al pablico?

4) ¢Cudles son sus principales productos?

5) ¢Como se fijan los precios?

6) ¢Con cuantos proveedores cuenta la empresa?

7) ¢Qué criterio sigue la empresa para elegir sus proveedores?

8) ¢Cuales son sus principales proveedores?

9) ¢Cuales son sus principales competidores?

10) ¢ Qué tipo de clientes asiste al local de ventas?

11) ¢ Cudles son sus principales clientes?

12) ¢ Qué posibilidades de pago se le brindan a los clientes?

13) ¢ Cuantas listas de precios posee la empresa y que diferencias
existen?

14) ¢ Quién, cudndo y cémo se compran los inventarios?

15) ¢ Qué tipo de servicios adicionales brinda la empresa a sus
clientes?

16) ¢ Cuenta con clientes que asistan a comprar periédicamente?

17) ¢Existe o existio la posibilidad de cambiar el espacio fisico o
agregar sucursales en Zapala u otros lugares?

18) ¢ Qué actividades de comunicacion, publicitarias, mezcla de
comunicacion realiza la empresa?

19) ¢ Con qué periodicidad se realizan este tipo de actividades
(mezcla de comunicacion)?

20) ¢ Se realiza algun tipo de investigacion o analisis con respecto a

las operaciones de ventas y de compras?
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21) ¢Cuenta la empresa con algun sistema de gestién comercial?

¢Qué uso se le da?

22) ¢Cuenta la empresa con un inventario? ¢Cual es su monto?

23) ¢ Existen mercaderias obsoletas o defectuosas?

24) ;Donde y como e almacena la mercaderia?

25) ¢Como son transportadas las mercaderias?

26) ¢ Como se realizan los reclamos sobre los pedidos?

27) ¢Se lleva algun tipo de control sobre los inventarios?

28) ¢ Participa la empresa en algun otro tipo de operacion de ventas

distinta de la venta al publico?

b. Financiera.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

8)

9)

c. Control.

1)

¢Coémo se realizan los pagos a los proveedores?

¢ Qué plazo de pago brindan los proveedores a la empresa?

¢ Qué posibilidades de pagos se dan a los clientes?

¢Cual es el periodo de pago brindado a los clientes?

¢Cdémo se lleva a cabo la gestion de cobranzas?

¢ Qué bancos utiliza como intermediarios para pagos y cobros?
¢Brinda la empresa a sus clientes la posibilidad de abrir una
cuanta corriente?

¢ Qué requisitos necesita el cliente para abrir una cuenta
corriente en la empresa?

¢ Como se realiza el seguimiento de las cuantas corrientes?

¢Como se investigan, analizan y controlan? :

a. Inventarios

=

Clientes

Créditos

e o

Cuentas Corrientes

Precios

@

f.  Documentos emitidos y recibidos
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B. Sistema Administrativo.

a. Planificacion.

1)

¢La empresa realiza algun tipo de planificacion?

2) ¢Laempresa posee una mision y objetivos explicitos, conocidos

3)
4)
5)
6)

por sus integrantes?

¢Como se realiza la asignacion de recursos?
¢Sabe lo que desea para el futuro de la empresa?
¢ Qué tipo de decisiones toma?

¢De qué se vale para tomar decisiones?

7) ¢Brinda la posibilidad de que sus empleados tomen decisiones?

b. Organizacion.

1)

2)
3)
4)
5)

¢Existe una division de tareas o actividades dentro de la
empresa?

¢Quiénes y como realizan cada actividad?

¢ Como se selecciona el personal nuevo?

¢Cdémo se los capacita?

¢Como se evalla a los integrantes de la empresa?

c. Direccion.

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)

d. Control.

1)

2)

¢Se encuentran motivados sus empleados?

¢Qué medios utiliza para incentivar a sus subordinados?

¢ Qué actitudes nota que demuestren que sus empleados se
encuentran motivados o no?

¢Como comunica a sus empleados/

¢Permite que estos realicen sugerencias de cualquier tipo/
¢Permite que los empleados tomen decisiones?

¢Se premia o castiga a los empleados por su desempefio?

¢ Como se controlan las distintas actividades dentro de la
empresa?

¢Se definen estandares que permitan controlar?
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3) ¢Se efectian mediciones para saber si se estdn cumpliendo
adecuadamente las distintas actividades?

4) ¢Cbmo se controlan el desempefio de los empleados?

C. Cultura Organizacional.
a. ¢Valores: por que cree que los clientes eligen a Jorge Contini?
b. ¢Como es el comportamiento de las personas que integran la empresa y
como deberia ser?
c. ¢Como afecto la forma de pensar del creador de la empresa, en el
comportamiento y funcionamiento de la organizacion?
d. ¢Se realizan eventos, fiestas y demas acontecimientos relacionados con

la empresa?

A Empleados.

a. ¢Como es la relacion con su jefe y con los compafieros de trabajo?

b. ¢Qué tipo de decisiones toman?

c. ¢Tiene lugar para realizar propuestas o sugerencias?
d. ¢Se sienten satisfechos con su trabajo?

e. ¢Qué les gustaria poder realizar dentro de la empresa?
f. ¢Conocen par que esta la empresa?

g. ¢Saben cuales son los objetivos de la empresa?

h. ¢Qué pretenden ustedes de la empresa?

¢ Conoce cual es su participacion dentro de la empresa?

J.  ¢Obtiene apoyo por parte de su jefe?

k. ¢Estan conforme con la remuneracion que reciben?

I. ¢Saben como debe ser la atencion a los clientes?

m. ¢Por qué creen que Jorge Contini se encuentra hace casi 50 afios en el mercado

de productos electromecanicos?
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Anexo 2

Periodos de pago brindados por los principales proveedores a la empresa.
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PROVEEDOR DIAS
Philips Argentina S.A. 45
Atomlux S.R.L. 30
Bounous Hnos. S.A. 45
Ciardi Hnos. S.A. 30
Motorarg S.A. 30
ROR Mayorista S.A. 30
Transformec 15
Milbulones S.A. 15
Anthay Electréonica S.R.L. 30
Argenplast S.A. 30
Artelum S.A. 15
Barbuy Team S.A. 30
Best Phone S.R.L. 30
Cadensa S.A. 30
CEIGE 45
Compulider 30
Dayton 30
Distribuidora Interelec S.A. 15
Electronica Do6lar 30
Electroquimica Delta S.R.L. 30
Epuyen S.R.L. 30
Gadexel S.A. 30
Gotlip S.A. 45
José Distribuciones 45
Limbo S.R.L. 15
Ruben Cabrera S.H. 30
Promedio 30
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Periodos de pago brindados por la empresa a sus principales Clientes.
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CLIENTES DIAS
Acopiadora del Neuquén S.R.L. 20
Banco Nacion Argentina 30
CEFAS S.A. 20
Banco Provincia del Neuquen 20
Cruz Andina 20
Municipalidad de Zapala 45
Petrozapala S.A. 20
Municipalidad de Mariano Moreno 60
Municipalidad de Las Coloradas 45
Municipalidad de Aluminé 45
Comision de Fomento Covunco 30
Municipalidad de Villa Pehuenia 30
Loma Negra C.I.LA.S.A. 20
Super de Zingoni S.H. 30
Vitali S.A. 20
Ente Autarquico M. De Servicios Publicos 20
Gutierrez Juan Carlos 30
Tassone Rafael 40
Huinca Lahuen S.A. 20
Hospital Zonal Zapala 30
Varela Rodolfo (Atalaya) 30
Telefonica de Argentina S.A. 30
Casa Humberto Lucaioli S.A. 20
C.E.E.Z 40
A.C.E.C.Z. 30
Promedio 30
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Anexo 3

Local Comercial

20m
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Almacenes
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Anexo 4

Flujo de fondo de los programas en conjunto.
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