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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo final es un proyecto de aplicacion profesional de la carrera
Licenciatura en Administracion de Empresas, que tiene como fin desarrollar un plan de
negocio para el sector pymes de la sucursal Alto Alberdi del Banco Provincia de Cordoba
S.A. (Bancor). La empresa se encuentra ubicada en Provincia de Cérdoba, con sucursales en
Buenos Aires y Rosario. Bancor es una entidad financiera cuya mision es proveer productos y
servicios financieros en la region, ademas al poseer capital prioritariamente publico, tiene un
fuerte compromiso con la sociedad, debiendo apoyar y fomentar el crecimiento de la misma.

Luego de un diagnostico de la situacion actual y de un analisis del contexto externo de
la industria e interno de la empresa, se establecen objetivos, estrategias y planes o programas
de accion tendientes a incrementar las ventas a través de una estrategia de penetracion de
mercado en el segmento pyme, aprovechando la fuerte imagen de marca regional de Bancor.

Ademas se pretende aumentar el nivel de fidelizacion de los clientes actuales.

Palabras claves: plan de negocio, segmento pyme, penetracion de mercado, estrategia,

planes o programas de accion.



Abstract

This final project work is a professional application of the Bachelor of Business
Administration’s career, which aims to develop a SME business plan for the Alto Alberdi’s
branch office from the Banco Provincia de Cérdoba SA (Bancor). This Company is located in
Cordoba Province, with offices in Buenos Aires and Rosario. Alto Alberdi’s branch office is
located in the heart of neighborhood at Cordoba Capital. Bancor is a financial institution
whose mission is to provide financial products and services in the region.

After a diagnosis of the current situation and an analysis of the external environment
industry and internal of the company, objectives, strategies and action plans or programs
designed to increase sales through a strategy of market penetration are set the SME segment,
leveraging the strong brand image regional Bancor. Also it aims to increase the level of

loyalty of existing customers.

Keywords: business plan, SME segment, market penetration strategy, plans or

programs of action.
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1.1.  Introduccion

Hoy, las pequefias y medianas empresas (pymes) tienen un rol preponderante dentro
del modelo de crecimiento econdémico con inclusion social, y han acompafiado el proceso de
expansion industrial mas importante del pais. Tanto en duracion como en incremento de la
produccion, las medidas de respaldo se canalizan a traves de herramientas que permiten a las
empresas acceder a créditos para inversion productiva, capacitacion de calidad para recursos
humanos, aportes no reembolsables para mejorar la gestion empresarial, asistencia técnica y
econOmica, y también, apoyo a la actividad emprendedora y al desarrollo regional para
fortalecer las cadenas de valor.

Ademas de ser importantes generadoras de mano de obra, permiten una distribucién
geogréafica mas equilibrada de la produccion, del uso de los recursos y de las riquezas que
generan; poseen una gran capacidad de adaptarse a los cambios tecnol6gicos y econémicos.
Tienen una gran potencialidad de crecimiento, numerosos modelos de desarrollo productivo
de paises que hoy estan entre las principales economias mundiales (Estados Unidos, Japén y
paises de la Unién Europea), los cuales se basaron en politicas de promocion y
fortalecimiento de sus pymes.

A partir de la idea de crecimiento y rentabilidad, las Pymes se convierten, en la
actualidad, en un modelo a seguir como el expuesto en el siguiente proyecto, sobre la base del
fortalecimiento de las Pymes y su reflejo en inversiones tecnoldgicas para hacerlas crecer

competitivamente y sean mas rentables.

1.2. Tema
El tema propuesto para el trabajo final de Licenciatura abarca el Plan de negocio
sector “Mundo Pyme Bancor”, sucursal Alto Alberdi de la ciudad de Cérdoba (Argentina) y

el paquete de productos para clientes del segmento Pyme.
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1.3.  Objeto de estudio

En virtud de lo expuesto, el objeto de estudio refiere a los eficientes productos que
Bancor S.A. en particular ofrece como potenciales eficientes y minimizadores del riesgo
financiero. Ademés de maximizar el valor y reducir los costos para las empresas, estos
productos son disefiados teniendo en cuenta diferentes propdsitos y necesidades de sus
clientes en dos objetivos claves, primero, proporcionar un servicio valioso para un nimero
significativo y creciente de clientes y, en segundo lugar, para alcanzar y mantener la
rentabilidad institucional.

1.4.  Justificacion

Argentina, hoy, cuenta con méas 650.000 pymes que representan el 99,6% del total de
las unidades econdémicas y aportan el 70% del empleo, el 50% de las ventas y mas del 30%
del valor agregado. Segun el informe macroeconémico y de politica monetaria del BCRA
(Banco Central de la Republica Argentina), desde Julio de 2013 las lineas de créditos de
mediano y largo plazo constituyen el 11% del saldo del crédito total otorgado a empresas. Es
importante subrayar que la banca publica alcanz6 una participacion del 19,9%, mientras que
los privados llegan al 8,1% y los bancos extranjeros sélo al 1,3%. De los nuevos créditos
generados durante 2012 destinados a empresas, el 77,40% del total prestado corresponden a
plazos de hasta 6 meses, el 10,90% de seis meses a un afio, el 6,20% de uno a tres afios y sélo
el 5,5% a mas de tres afios. Se deduce que el otorgamiento de créditos para planes de
inversion es extremadamente bajo, orientandose basicamente a préstamos de corto plazo para
financiar el capital de trabajo. Ademas, cabe destacar que los niveles de incobrabilidad son
muy reducidos ya que las compafiias cuentan con una posicion financiera muy favorable.

A fines del afio 2009 la legislatura de la provincia de Cordoba se sanciono la ley
9727, para la promocion y desarrollo de pymes- La misma tiene por objeto el desarrollo

competitividad y la innovacion de micro, pequefias y medianas empresas que se encuentren



radicadas o se radiquen en esta provincia. La misma alcanza a los siguientes proyectos y
beneficios:

o Proyectos que tiendan a la innovacion de productos o procesos: tiene como
objetivo que las empresas sean mas competitivas y rentables.

o Proyectos de proteccion al medio ambiente.

o Proyectos de implementacion de sistemas de gestion basados en normativas
internacionales y que garanticen la calidad de productos y/o procesos.

. Proyectos de inversion en activos fijos implementados por empresas
industriales y que incrementen el 20% de los ya existentes.

. Proyectos de conformacion de Grupos Asociativos con fines de mejorar la

competitividad de las empresas, optimizar costos, conformar centros de capacitacion, crear
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grupos exportadores y cualquier actividad que contribuya a mejorar el desempefio del grupo.

o Proyectos de apoyo a la creacion de empresas industriales innovadoras que

incluyen aportes dinerarios y desgravaciones impositivas.

Los beneficios para dichas pymes constan de exencién por 10 afios del incremento del

Impuesto sobre los Ingresos Brutos (“IIBB”), exencion al impuesto a los sellos, y al impuesto

inmobiliario. Ademas de subsidios por incorporacién de trabajadores y subsidios para
consumos eléctricos incrementales. Y la asignacién de partidas especiales para financiar

proyectos innovadores.
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2.1 Objetivo general

El objetivo general consiste en disefiar un plan de negocio para del sector Pyme de la
sucursal Alto Alberdi de Bancor. Con la finalidad de identificar un nicho de mercado con
potencialidad de crecimiento elevada y hoy poco atendido. Generando una unidad de negocio
particular, que apoye financieramente, y apalanque operaciones y necesidades de las pymes

con capacidad de crecimiento sustentable. Se comenzara a aplicar en el afio 2016.

2.2 Objetivos especificos

1. Analizar las implicancias de la mision, vision y valores para la direccion
estratégica de la organizacion.

2. Realizar un analisis FODA detallado por producto, para potenciar las
fortalezas de la empresa y aprovechar las oportunidades. Corregir y minimizar las debilidades
y contrarrestar las amenazas.

3. Identificar las necesidades de los clientes actuales y potenciales; para
ofrecerles los productos que mas se adecuen a éstas.

4. Analizar el mercado meta, aprovechando las ventajas competitivas, con el fin
de conseguir mayor inclusion en el mismo y mejorar de la rentabilidad de la sucursal.

5. Aplicar técnicas de investigacion de mercado con el fin de identificar los
diferentes actores del medio.

6. Elaborar un plan de accion comercial acorde a las estrategias.



7. Elaborar un cuadro de mando integral, con los principales indicadores de
gestion que permitan monitorear el cumplimiento de los objetivos y detectar posibles
desviaciones.

8. Medir financieramente los recursos afectados, enunciando un horizonte

temporal y su rentabilidad para Bancor.

18



CAPITULO 3

mSQﬂSI bancor



20

3.1 Marco teorico

En el marco tedrico desarrollado a continuacion, se definen los diferentes conceptos
que dan sustento al presente trabajo. Y ademas este, apuntalara la construccion del plan de
negocio para sector pymes de la sucursal Alto Alberdi de Bancor. Cada uno de las
herramientas que se describen a continuacion, fueron elegidos porque aportan una vision
tedrica necesaria como respaldo del presente trabajo. Por lo que se presenta la necesidad de
definir un marco tedrico que estructure el crecimiento de la empresa, basado en sus
competencias y aplicando los instrumentos brindados por los diversos autores mencionados
en el presente marco tedrico.

Se comenzara realizando el desarrollo teérico del plan de negocio, sus pasos y sus
principales elementos, destacando la importancia que €l mismo tiene para la empresa. Luego
se estableceran cuales son los conceptos tedricos que se utilizaran en la etapa diagnostica
externa e interna. Se desarrollara la teoria para la construccion de un Cuadro de Mando
Integra, con el que se realizara el control de la evolucién del plan de negocio aqui
desarrollado. Finalmente se confeccionara un marco conceptual en el que se volcaran
conceptos y terminologia financiera.

3.1.1 Plan de negocio: Existen numerosas definiciones de Plan de negocio, sin
embargo, la pertinente a dicho trabajo, es la que define Freire (2005) como un documento de
ventas que tiene como proposito ser una representacion comercial de un modelo a seguir
internamente por la empresa, en el que se detallan los objetivos, se describe el negocio, se
analiza la situacion del mercado y se establecen las acciones necesarias a realizar para lograr
los resultados esperados.

Los planes de negocios son tan necesarios para emprendedores nuevos como para
empresas que quieren crecer y desarrollarse, Sahlman William (2008) menciona que “el plan

debe ser simple, claro, conciso e informativo, debe identificar los riesgos y obstaculos, para
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Ilevarlo a cabo exitosamente, especificando las variables que pudiera tener mayor impacto

en los resultados que se buscan”.?

Cuadro N° 1: Comparacion de la importancia de un plan de negocio.?

SEIS RAZONES DE LA
IMPORTANCIA DEL PLAN DE
NEGOCIQOS. (Freire, 2004)

1- Para lograr alianzas estratégicas, y asi,
generar confianza.

2- Para captar clientes que se reflejen en
credibilidad y sostenibilidad.

3- Para atraer empleados claves y generar
compromiso con el equipo entero.

4- Para motivar el equipo gerencial y
mantener la perspectiva de claridad en el
rumbo, y evitar desviarse a proyectos
paralelos con baja probabilidad de éxito.
5- Para conseguir financiamiento, o sea
expectativas de negocio exitoso.

6-Para auto vendernos el proyecto como
viabilidad del proyecto, auto convencimiento
de tener algo diferencial que crea valor en

otros.

SEIS RAZONES DE LA
IMPORTANCIA DEL PLAN DE
NEGOCIOS (Lecuonay Terragno,
1-Para resumir en un documento unico la
informacidn relevante del proyecto.
2-Para visualizar de manera simple todos los
aspectos de la futura empresa.
3-Para servir de guia durante el desarrollo
del negocio.
4-Para asegurar que el negocio esté
cuidadosamente planeado y tenga sentido

financiera y operativamente.

5-Para buscar financiamiento, socios,
personal clave, clientes, entre otros.
6- Para actuar a modo de carta de

presentacion del proyecto de negocio.

L WILLIAM, Sahlman. (2008). Cémo escribir un buen plan de negocio. Harvard Business Review.
2 FREIRE, Andy. Pasion por emprender. (2004). Editorial Aguilar
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A continuacion se detallan una serie de preguntas que deben ser consideradas para
desarrollar un Plan de negocio segin William (William, 2005, p30):

“- ¢ Como deciden los clientes comprar este producto o servicio?

- ¢ Hasta qué punto es este producto o servicios una compra inevitable para el
cliente?

- ¢Como alcanzaré el emprendimiento a todos los segmentos de clientes
identificados?

- ¢ Cuanto cuesta apoyar a un cliente?

- ¢,Cuan facil es retener a un cliente?

- ¢ Quiénes son los competidores habituales del nuevo emprendimiento?

- ¢ Qué recursos controlan? ¢ Cuales son sus fortalezas y debilidades?

- ¢ Cuén comprometidos estan con éste emprendimiento?

- ¢,Cuales son sus motivaciones? ”.

Los pasos que componen un plan de negocio son: 3

3.1.1.1 Naturaleza del proyecto: consiste en una introduccion de la empresa que se
esta planificando. En esta etapa se define:

o El nombre de la empresa, el cual debe ser original, atractivo, descriptivo, claro,
simple y agradable.

o Justificar su eleccidn, explicando el motivo de su eleccién y su significado.

o Realizar una descripcion de la misma, se define su objetivo y su ocupacion
principal. Se describe si su giro es comercial, de productos o servicios. O combinacion de

ambos.

3 ALCAZAR Rodriguez Rafael (2011). El emprendedor de éxito: "Guia de planes de accién”



o Definir su ubicacién, el tamafio de la empresa, Micro, pequefio, mediano o
gran empresa de acuerdo al volumen de facturacion anual y la cantidad de empleados.
. Definir la mision, es el propdsito, fin o razén de ser de la empresa. Lo que

pretende realizar en su entorno social, lo que espera hacer y él para quien lo va a realizar.
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o Objetivos son premisas, deseos, que sirven de guia para apoyar la misién de la

empresa. Estos deben ser claros, flexibles, medibles, realistas, coherentes y motivadores. Hay

tres tipos de objetivos, de acuerdo al horizonte de tiempo: a) Objetivo a largo plazo, de 5a 10

afios. b) Objetivos a mediano plazo, del a 5 afios. Y ¢) objetivos a corto plazo, de 6 meses a 1

afno.

. Establecer las ventajas competitivas de la empresa, son los factores
diferenciales que distinguen y diferencian un producto o servicio de otros similares.

. Anadlisis de la industria o sector en el que compite la empresa. Establecer las

condiciones actuales a través de las denominadas “cinco fuerzas de Porter”.

Cinco fuerzas competitivas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas es una herramienta de gestion desarrollada por el
profesor e investigador Michael Porter, que permite analizar un sector a través de la
identificacion y andlisis de cinco fuerzas puestas en trabajo. La misma permite conocer el
grado de competencia que existe en un sector del mercado y, en el caso de una empresa
dentro de ella, a partir de un analisis externo que sirva como base para formular estrategias
destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas detectadas.

La intensidad de las cinco fuerzas varia de uno a otro sector y determina la
rentabilidad a largo plazo del sector en cuestion. Las cinco fuerzas daran como resultado la

capacidad rentable del sector. Asi es que se conforman los precios que pueden cobrar las


http://www.crecenegocios.com/analisis-externo-oportunidades-y-amenazas
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empresas, los costes que tienen que soportar y las inversiones necesarias para competir en el

sector.*

Poder de negociacion de los
provesdores

Amenaza de entrada de nuevos NP ) - Amenaza de ingreso de
S =» Rivalidad entre competidores 4= e rLiis

Poder de negociacion de los
clientes

Imagen N° 1: Cinco fuerzas competitivas de Porter °

Estas cinco fuerzas son: “Poder de negociacion de los clientes; Poder de negociacion
de los proveedores; Amenaza de entrada de nuevos competidores; Amenaza de ingreso de
productos sustitutos, Rivalidad entre competidores » 6
Poder de negociacién de los clientes: hace referencia al poder de los consumidores

para obtener buenos precios y condiciones. Este suele presentar diferentes grados

dependiendo del mercado. En general, mientras menor cantidad de compradores existan,

4 PORTER, Michael. (1991). Analisis Porter. Harvard Businees School. Harvard
® Fuente: elaboracion propia.
6 PORTER, Michael. (1991). Analisis Porter. Harvard Businees School. Harvard.
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mayor seré su capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta demanda de productos,
éstos pueden reclamar por precios mas bajos y mejores condiciones.

Pero ademas de la cantidad de compradores que existan en la industria, el poder de
negociacion de éstos, también tiende a aumentar cuando: no hay diferenciacion en los
productos, los consumidores compran en volumen, los consumidores pueden facilmente
cambiarse a marcas competidoras o0 a productos sustitutos, los consumidores estan bien
informados acerca de los productos, precios y costos de los vendedores, los vendedores
enfrentan una reduccion en la demanda.

El andlisis del poder de negociacion de los consumidores permite formular estrategias
destinadas a reducir su poder de negociacién y asi, captar un mayor nimero de clientes u
obtener una mayor lealtad de éstos. Algunos ejemplos de estas estrategias son: buscar una
diferenciacion en los productos, ofrecer mayores servicios de postventa, ofrecer mayores y
mejores garantias, aumentar las promociones de ventas, aumentar la comunicacion con el
cliente.

Poder de negociacion de los proveedores: mientras menor cantidad de proveedores
existan, mayor sera su poder de negociacion, ya que al no haber tanta oferta de materias
primas, éstos pueden facilmente aumentar sus precios y ser menos concesivos. El poder de
negociacion de éstos tiende a aumentar cuando: existen pocas materias primas sustitutas, el
costo de cambiar de una materia prima a otra es alto y las empresas realizan compras con
poco volumen.

El anélisis del poder de negociacion de los proveedores nos permite formular
estrategias destinadas a reducir su poder de negociacion, y asi lograr mejores condiciones 0
un mayor control sobre ellos.

Amenaza de entrada de nuevos competidores: esto refiere a la entrada potencial

hacia el mercado de empresas que producen o venden el mismo tipo de producto. Cuando las
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empresas pueden ingresar facilmente a un sector de mercado, la intensidad de la competencia
aumenta. Sin embargo, ingresar a un mercado no suele ser algo sencillo, debido a la
existencia de barreras de entrada.

Algunos ejemplos de estas barreras de entradas son la necesidad de lograr
rapidamente economias de escala, de obtener tecnologia y conocimiento especializado, la
falta de experiencia, una fuerte lealtad del consumidor hacia determinadas marcas, grandes
necesidades de capital, falta de canales adecuados de distribucion, politicas reguladoras
gubernamentales y saturacion del mercado.

A pesar de estas barreras, en algunas ocasiones las empresas logran ingresar
facilmente cuando poseen productos de una calidad superior al de los existentes, precios mas
bajos o una mejor publicidad. Analizar la amenaza de entrada de nuevos competidores nos
permite estar atentos a su ingreso y asi, formular estrategias que nos permitan fortalecer las
barreras de entradas o hacer frente a los competidores que llegan a entrar.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: es el ingreso potencial de empresas
que producen o venden productos alternativos a los de la empresa analizada. Ejemplos de
productos sustitutos son las aguas minerales sustitutas de las bebidas gaseosas, y los portales
de Internet que son sustitutos de los diarios y las revistas. Los productos sustitutos suelen
ingresar facilmente a una industria cuando los precios de los productos son bajos 0 menores
que los de los productos existentes, existe poca publicidad de productos existentes, hay poca
lealtad en los consumidores, el costo de cambiar de un producto a otro sustituto es bajo para
los consumidores.

El anlisis de la amenaza de ingreso de productos sustitutos nos permite formular
estrategias destinadas a impedir el ingreso de empresas que produzcan o vendan estos

productos o, en todo caso, estrategias que nos permitan competir con ellas.
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Rivalidad entre competidores: generalmente la fuerza mas poderosa de todas, hace
referencia a la rivalidad entre empresas que compiten ofreciendo el mismo tipo de producto.
Esta rivalidad aumenta a medida que el nimero de competidores lo hace y se van
equiparando en tamafio y capacidad.

Pero ademaés de ello, la rivalidad entre competidores también suele aumentar cuando
la demanda por los productos disminuye, existe poca diferenciacion entre los mismos, las
reducciones de precios se hacen comunes, los consumidores tienen la posibilidad de cambiar
facilmente de marcas y los costos fijos son altos.

Analizar la rivalidad entre competidores nos permite comparar las ventajas,
competitivas de la empresa analizada con las de otras empresas rivales.

o Establecer los productos o servicios que la empresa ofrece.

. Calificaciones para ingresar el sector.

3.1.1.2 El mercado

La estrategia a utilizar para competir en mercados metas de crecimiento rapido, como
lo es el del sector de Pymes, debe estar basada en un crecimiento mas rapido que el promedio
del mercado, para asi fortalecer su participacion y mejorar la posicion frente a los
competidores.

El crecimiento de la empresa debe, por lo menos, ser igual al del mercado, ya que sélo
sosteniéndose en dicho crecimiento lo lograra. Las empresas deberian ponerse como
objetivos superar el promedio de crecimiento del mercado, desarrollando estrategias de
ventas agresivas que mejoren su posicion frente a los competidores.

Para que una empresa logre crecer al menos al mismo ritmo del mercado, debe tener

una estrategia que comprenda uno a mas de los siguientes elementos:
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a) Reducir los costos unitarios para asi bajar los precios y atraer a nuevos
clientes. Tener precios mas bajos que los competidores, siempre es atractivo para cautivar
nuevos clientes. Pero éste debe realizase disminuyendo los costos unitarios antes que los
competidores, ya que estos también podran recurrir a dicha estrategia.

b) Buscar una rapida innovacion de productos para distinguirse de la oferta de los
competidores. Las estrategias de diferenciacion, basadas en nuevos productos con atributos
que atraigan nuevos clientes, mejoran la reputacion de la empresa en el mercado y le permite
a esta realizar ventas que superen la tasa de crecimiento del mismo.

C) Conseguir la entrada a nuevos canales de distribucion y centros de ventas.
Permite llegar a nuevos potenciales compradores, aumentando de esta forma las mismas. Esto
requiere que la empresa sea la primera en actuar y obligar asi a los competidores a tratar de
alcanzarla.

d) Ampliar la cobertura geogréfica de la empresa. Expandirse a regiones
nacionales e internacionales que permitan llegar a potenciales nuevos clientes, aumentando
las ventas.

e) Extender la linea de produccion afiadiendo nuevos modelos que atraigan a mas
clientes. Ofrecer una linea mas variada de productos, para atraer de esta manera a mas
clientes y obtener ganancias superiores.

Una empresa logra una ventaja competitiva sustentable, cuando una importante
proporcion de los clientes prefieren sus productos o servicios, con respecto a los de sus
competidores y ademas perdure en el tiempo. Las acciones que realice la empresa en el
mercado para mejorar su desempefio financiero, fortaleceran su posicion competitiva a largo

plazo.
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En cuanto al estudio del mercado, debemos tener en cuenta el segmento de mercado
meta a cual se dirige el proyecto, no solo identificaremos el mercado meta, sino también los

subgrupos dentro del mismo.

Segmentacion de mercado

Segun Kotler y Lane Keller (2006), los requisitos para que una segmentacion sea

eficaz son:
o Que sea medible en cuanto tamafio, caracteristicas.
. Debe ser lo suficientemente grande como para que sea rentable (sustancial).
o Tiene que existir la posibilidad de alcanzarlo y atenderlo con eficiencia.
(accesible).
. Debe responder a distintos programas de marketing (diferenciable).

Ademas, estos autores proponen que el proceso de investigacion de mercado consta
de seis fases:

1) Fase N°1: definicion del problema, alternativas de decision y de los objetivos
de la investigacion. Estas investigaciones pueden ser de caracter exploratorio, descriptivo o
causal. Las de caracter exploratorio reinen datos para descubrir la verdadera naturaleza del
problema, surgiendo hipotesis sobre el mismo. Las de caracteres descriptivos tienen como
objetivo definir ciertas magnitudes. Y finalmente, la investigacion causal estudia la relacion
causa-efecto.

2) Fase N°2: desarrollo del plan de investigacion. Esta etapa consiste en una
recopilacion de informacion. Se debe decidir la fuente de informacion, los métodos y los
instrumentos de investigacion, el plan de muestreo y los métodos de contacto.

3) Fase N°3: recopilacion de informacion. Esta es tapa es la més cara y la méas

susceptible a errores.
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4) Fase N°4: andlisis de la informacion. En esta etapa se obtiene las conclusiones
a partir de la informacion recabada. Se tabulan los datos, se desarrollan tablas de distribucion
de frecuencias, se extraen medias y medidas de dispersion de variables importantes.
Finalmente se aplicara alguna técnica estadistica o de modelos de decision.

5) Fase N°5: presentacion de conclusiones. Se seleccionan las conclusiones més
relevantes para la investigacion realizada, que ayude a la toma de decisiones que debe
realizar la empresa.

6) Fase N°6: toma de decisiones.’

Cada vez es mas dificil satisfacer las necesidades de los clientes, ya que éstos poseen
ofertas similares de los competidores, ademas de ser mas exigentes y analistas a la hora de
elegir el producto o servicio a consumir. Las empresas invierten mucho tiempo y dinero en
atraer a nuevos clientes. Pero hoy no basta con esto, ya que lo elemental es conseguir su
lealtad y aumentar el nimero de transacciones por cliente.

Un grave problema para la mayoria de las empresas es el alto indice de abandono de
los clientes. Estas hacen hincapié en aumentar sus ventas y no en la forma de mantener y
desarrollar valor para los clientes actuales.

Existen dos formas de fortalecer la lealtad de los clientes: con barreras de cambio
elevadas, que dificulten al cliente a cambiar hacia algin competidor, por el alto costo que le
ocasionaria. La segunda opcion es mas eficaz y consiste en ofrecer un servicio que incite a

una alta satisfaccion del cliente.

" KOTLER Philip y KELLER, Kevin Lane. (2006). Direccion de Marketing. Pearson Editores. México.
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Una empresa posee cinco niveles a lo hora de invertir en la creacion de la relacién y
lealtad de los clientes:

1) Marketing bésico: el vendedor vende el producto.

2) Marketing reactivo: el vendedor vende el producto y le dice al cliente que
Ilame frente a cualquier consulta.

3) Marketing responsable: el vendedor llama al cliente para saber si el producto o
servicio cumplio con sus expectativas.

4) Marketing proactivo: el vendedor Ilama al cliente para ofrecerle nuevos
productos.

5) Marketing de colocacion: la empresa se comunica con los principales clientes
para ayudarlos a conseguir mejores resultados.

La mayoria de las empresas solo practican el marketing basico. En la actualidad las
empresas comienzan a darle importancia a la relacion con el cliente.

Para conseguir una buena relacion con los clientes es necesario primero captar al
cliente adecuado. Una vez identificados, se calcula su participacién en los distintos productos
y servicios, seguidamente, se debe disefiar una propuesta de valor adecuada, estudiando los
productos y servicios que necesita el cliente hoy y necesitard mafiana. La empresa debera
crear los mejores procesos, estudiando la manera de entregar los productos o servicios a sus
clientes.

Debera motivar a los empleados e identificar los recursos que permitan incentivar la
fidelidad de los mismos. Y finalmente, esta debera aprender a retener sus clientes, analizando
el por qué del indice de abandono de los mismos, estudiando el valor que la competencia les

da a los mismos. 8

8 KOTLER Philip y KELLER, Kevin Lane. (2006). Direccion de Marketing. Pearson Editores. México
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Planificacion Estrategica

La palabra estrategia deriva del latin strategia, que a su vez procede de dos términos
griegos: stratos (“ejército”) y agein (“‘conductor”, “guia”). Su significado primario es el arte
de dirigir las operaciones militares. La planificacion estrategia es un conjunto de acciones y
planes que se implementaran en un contexto determinado con el fin de cumplir uno o més
objetivos o propdsitos. Se distingue tres niveles:

1) Planificacion corporativa: es el plan de accion general para una compafiia
diversificada.

2) Planificacion de negocio: son las acciones creadas por los administradores con
el fin de producir un desempefio exitoso en una linea de negocio especifico. Su principal
aspecto es desarrollar una posicion competitiva poderosa a largo plazo.

3) Planificacion funcional: es el plan de accidn para un proceso o actividad
importante para el negocio.

Un plan estratégico elimina la improvisacion, disminuye la incertidumbre y alinea los
esfuerzos de la empresa con el fin de lograr los objetivos. El primer paso de un plan
estratégico es redactar la misién y la vision de la empresa. Luego se estableceran los
objetivos financieros y de desempefio estratégico y por ultimo la creacion de la estrategia.

Vision: esta indica las aspiraciones de una empresa, que negocio desea estar, hacia
donde va y qué clase de empresa es. La vision traza el futuro de una organizacion y le otorga
personalidad. Esta tiene que ser capaz de guiar la toma de decisiones y modelar la estrategia.

Misidn: es la razon de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. En esta se
definen las necesidades a satisfacer, el segmento de cliente en el que actuara, los productos y
servicios a ofertar.

Obijetivos: representan el compromiso con el logro de indicadores de desempefio

especificos, dentro de un lapso de tiempo determinado. Los objetivos financieros son los que
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le interesa a los accionistas. Los de desempefio estratégico son los necesarios para mantener y
mejorar la posicion competitiva de la empresa a largo plazo.

Estrategia: es el cbmo se lograran los objetivos, como se superaran a los rivales, como
lograr una ventaja competitiva sustentable y como reforzar la posicion de la empresa a largo

plazo.

Estrategia de negocio:
La empresa debe definir su estrategia de marketing:®

o Estrategia de cartera: se define los mercados y productos que la empresa va a

concentrar sus esfuerzos. La organizacion debe seleccionar el mercado que le sea méas
atractivo, teniendo en cuenta factores como tamarfio, situacion socioecondémica, competidores,
rentabilidad, entre otros. Ademas debe adecuar su oferta a dicho mercado, a través de factores
como canales de distribucion, precio, imagen de y notoriedad de la marca.

. Estrategia de segmentacion: se define en que segmento del mercado debe

centrar sus esfuerzos la organizacién. La misma puede prioriza los segmentos clasificandolos
en categorias: segmento estratégico prioritario, segmento estratégico y no estratégico. Se
debe tener en cuenta el grado de adecuacion de sus productos a lo que valora cada segmento,
aprovechando su ventaja competitiva. Estos son de tres tipos: diferenciada (se dirige a cada
segmento de mercado con un producto y posicionamiento diferente), indiferenciada (se
dirige a todo el mercado con la misma oferta y posicionamiento), y concentrada (adapta su

oferta a las necesidades especificas de un determinado segmento).

9 SAINZ, de Vicufia Ancin José Maria (2008). El plan de Marketing en la practica. Duodécima edicion. ESIC
Editorial. Madrid, Espafia
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o Estrategia de posicionamiento: la empresa debe definir como quiere que el

mercado la perciba. La misma partira de la posicion actual y definira la posicién de futuro
deseado. Indicara con cual atributos quiere posicionarse y cuales debera mejorar para
lograrlo. Este posicionamiento tiene tres claves estratégicas: posicionamiento de la empresa o
negocio, el del producto y el posicionamiento ante el cliente.

o Estrateqgia de fidelizacion: esta se logra a lo largo del tiempo, es resultado de la

satisfaccion del cliente obtenida en compras anteriores. Una politica de fidelizacion eficaz
atrae al cliente, lo mantiene satisfecho, la empresa debe reaccionar rapidamente ante
cualquier sefial de insatisfaccion. En este punto lo importante es el valor percibido por el
cliente, por lo que es importante contar con informacion adecuada a cerca de las necesidades,
deseos y expectativas de los clientes. Una buena gestién en relacién a la satisfaccion del
cliente, permite obtener excelentes resultados como, aumento de las ventas, incremento de los
margenes o crecimiento de la cuota de mercado.

o Estrategia funcional: la empresa selecciona las herramientas de marketing que

en funcion a los objetivos, resulten més eficaces y adecuadas (mix de marketing): Producto
(variedad, modificacion, creacion, imagen), distribucion y ventas (sistema de ventas,
localizacion de los puntos de ventas, mercado), precio (estrategia de precios, descuentos) y

comunicacion (interne y externa, medios, soportes).

Mapeo estratégico
Identificar a los competidores pareceria algo simple, pero en realidad los
competidores reales de una empresa son muchos y algunas empresas tienen una posicion en
el mercado mas solida que otras. Para analizar la posicion en el mercado de los competidores,
se utiliza el mapeo de grupos estratégicos. Esta nos permite comparar la posicién en el

mercado de cada empresa por separado 0 por grupos.
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El analisis en grupos estratégicos se utiliza cuando un mercado posee tantos
competidores que hace imposible su estudio por separados. Un grupo estratégico agrupa a
empresas que tienen semejanzas de diferentes maneras, por ejemplo, productos, precios,
canales de distribucion, etc.

Para elaborar un mapeo de grupos estratégicos se debe identificar las caracteristicas
competitivas que distinguen a la empresa. Luego, hacer el mismo analisis con las empresas de
la competencia y separarlas en el mapa segun estas caracteristicas. Este mapeo permite
identificar cudles empresas competidoras son las méas cercanas, cuanto mas cercana sean,
mayor serd la rivalidad competitiva entre las mismas.

Ademas, la empresa deberé identificar los puntos fuertes y débiles de la competencia.
Con una buena informacidn se podré predecir los movimientos estratégicos de las otras
firmas y prepararse con acciones defensivas e idear sus propios movimientos estratégicos® .

Es importante conocer el mercado en el que se va a operar. Esta investigacion nos
permite conocer la oferta (competencia) y la demanda (necesidades de los competidores).
Dicho analisis permite tener una vision mas amplia del negocio. Ademas de los
competidores, debemos considerar factores generales como, la situacion econdémica, los
avances tecnoldgicos, modificaciones de las leyes y cambios sociales (Lecuona y Terragno,
1997).

F.O.D.A

Un anélisis FODA detallado de cada producto. Esta técnica es un elemento estratégico
basico para los administradores. Este analisis de la empresa nos permite evaluar los recursos,

capacidades competitivas, asi como también evalta el mercado externo y la competencia. Se

1 THOMPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007). Administracion Estratégica. Ediciones Mc. Graw Hill.
México.
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puede dividir en el analisis del entorno (oportunidades y amenazas) y el andlisis del ambiente
interno (fortalezas y debilidades).

Anélisis del entorno: las empresas deben analizar las fuerzas del macro entorno

(demografico-econdmico, natural, tecnoldgico, politico-legal y sociocultural). Ademas,
identificar las oportunidades del mercado es fundamental, ya que esta puede generar un
potencial crecimiento y utilidades para la empresa. EI administrador debe analizar cada
oportunidad detectada y considerar si la compafiia posee los recursos y habilidades necesarios
para capturarla. Por ultimo, deberan estudiar los actores del micro entorno significativo
(clientes, competidores, proveedores, distribuidores e intermediarios).

El fin principal de realizar un seguimiento del entorno es detectar nuevas
oportunidades. Una oportunidad de marketing es una necesidad o interés de los clientes que
integran el mercado meta, que la empresa pueda satisfacer en forma rentable. Existen tres
fuentes de oportunidades: primero, ofrecer algo que no abunde, segundo, ofrecer un producto
0 servicio que exista pero de manera diferente, y la tercera forma es a través de un producto o
servicio nuevo.

Una amenaza puede disminuir la rentabilidad y la posicion de la empresa en el
mercado. Identificarlas permite al administrador generar una accion estratégica con el fin de
disminuir su impacto. Una amenaza del entorno es un desafio planteado por un
acontecimiento desfavorable. Se clasifican de acuerdo con su nivel de importancia y
probabilidad.

Una vez que se detectaron las amenazas y las oportunidades que enfrenta la unidad
de negocio, los directivos de la empresa deberan valorar su efecto sobre el negocio de la

compafia.
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Anadlisis del ambiente interno: las empresas no deben corregir todas sus debilidades,

las mismas deberén elegir las oportunidades para las que tiene las fortalezas necesarias y
considerar aquellas oportunidades que implica la necesidad de adquirir o desarrollar
determinada fortaleza.

Una fortaleza es una caracteristica interna de la empresa que le da mas
competitividad. Esta puede ser una habilidad o destreza, activos fisicos valiosos como
maquinaria moderna, activos humanos valiosos (capacitados y con experiencia), activos
organizacionales valiosos como patentes claves, activos intangible (imagen de marca),
capacidades competitivas es decir, un desarrollo de productos y distribucion, un atributo que
coloque a la empresa con una ventaja (precio) y alianzas con empresas que permitan mejorar
la competitividad.

Las debilidades son carencias o bajo desempefio que produce una desventaja con
respecto a nuestros competidores. Si una empresa no posee recursos y capacidades
competitivas, el administrador debera realizar acciones correctivas.

Las debilidades disminuyen la rentabilidad. Es por esto, se deben realizar estrategias

alrededor de los recursos mas valiosos de la compafia®! 12

3.1.1.3 Produccion

Describir todo lo inherente a la produccidn, los pasos a seguir en esta etapa, de

acuerdo son (Chase, Aquilano y Jacob, 2000):

1 THOMPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007). Administracion Estratégica. Ediciones Mc. Graw Hill.
Meéxico.
12 KOTLER Philip y KELLER, Kevin Lane. (2006). Direccion de Marketing. Pearson Editores. México
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o Objetivo del area de produccion: la produccion es la transformacion de
insumos en productos finales. Estos pueden ser bienes o servicios. Los productos pueden ser
industriales o de consumo segun el mercado Los servicios se pueden clasificar en comerciales
o profesionales. La organizacion debe establecer los objetivos de esta area, para que
contribuyan a los objetivos de la misma. Estos deben ser cuantificables y medibles.

o Especificaciones del producto: es una descripcion detallada de las
caracteristicas del mismo.

o Descripcion del proceso de produccion: primero se debe determinar todas las
actividades requeridas para su produccion, luego organizarlas secuencialmente y finalmente

establecer los tiempos requeridos para cada una.

. Diagrama de flujo: es un esquema grafico que representa la secuencia de un
proceso.

. Caracteristicas tecnologicas: determinar la tecnologia disponible para producir
el producto.

o Manejo de inventario

3.1.1.4 Organizacion

Definir y diagramar la organizacién es fundamental para el logro de los objetivos de
la misma:
o Obijetivo del area organizacion: es la definicion en forma clara y precisa, las

funciones y dependencias del personal, asi como sus objetivos.
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o Estructura organizacional: esta es disefiada para asignar las tareas a cada
puesto, las responsabilidades en cuanto a los resultados obtenidos y tender las redes en
relacion a la toma de decisiones. Se debe evitar confusiones o problemas de comunicacion.

o Organigrama: es la representacion grafica de la estructura organica de una
empresa u organizacion que refleja, en forma esquematica, la posicion de las areas que la
integran, interrelaciones de las mismas, sus niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de
asesoria. Existen distintos tipos de organigrama, la clasificacion mas utilizada contempla:
Verticales (desagrega los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada), horizontales
(los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas), mixtos (combinacion de verticales
y horizontales), de bloque (son una variante de los verticales), circulares (la mayor
jerarquicos se encuentra al centro de una serie de circulos concéntricos).'3

o Funciones de cada puesto: desarrollar las funciones especificas, establecer los
objetivos que se pretende para ese puesto, describir los procesos de cada actividad y
determinar indicadores operativos de desempefio y calidad.

. Evaluacién de desempefio: Definir un sistema de evaluacion del desempefio
del trabajador fundamentada en las funciones operativas individuales y los objetivos
planteados para cada actividad. La periodicidad con que se realicen depende del criterio de
cada empresa, se recomienda entregar una copia al evaluado y otra copia firmada por él en
legajo. La ventajas que trae este método son numerosas, como: mejora el desempefio
mediante la retroalimentacion, ayudan a las politicas de compensacion y ascensos, permite
detectar necesidades de capacitacion del personal, planeacion y desarrollo de la carrera

profesional, y ademas permite detectar errores en los disefio de puestos.

13 Werther W. B. y Heith D. (publicado en afio 1999) Administracion de personal y recursos humanos (IV
edicion), Buenos Aires, Argentina: Editorial Mc Graw Hill
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o Relaciones de trabajo: la empresa debe generar y propicia en clima
organizacional adecuado, ya qué el mismo repercute fuertemente en la productividad. Para
conseguirlo le organizacion debe atender a varios factores como: a) identificar y reforzar
factores motivacionales. b) establecer un sistema efectivo de comunicacion que facilite el
intercambio de de informacidn y que ayude a solucionar conflictos interpersonal que pueda
surgir. La empresa debe establecer los diversos canales de informacion, formales o
informales, como asi también las variadas direcciones de la misma, ascendente, descendente,
horizontal. ¢) incentivar el trabajo en equipo. d) mejorar la calidad de las relaciones laborales,
considerando al trabajador como ser humano.

. Marco legal de la organizacion: al crear una empresa de debe definir la figura
legal o juridica de la misma: a) empresas individuales: personas fisicas que realizan actividad
empresarial o profesional por cuenta propia. EI mismo tiene responsabilidad ilimitada, ya que
responde por su patrimonio comercial y personal. Puede o0 no registrarse en el Registro
Publico de Comercio. b) sociedad civil: dos 0 mas partes se obligan a una prestacion con el
fin de obtener una utilidad. La asamblea de socios es la voluntad social. No se registra en el
Registro Publico de Comercio. c) Sociedades comerciales: dos 0 mas personas, conforme a
algunos de los tipos previsto por la ley, se obligan a realizar aportes para aplicarlos a la
produccion o intercambio de bienes o servicios, participando de los beneficios y soportando
las pérdidas. Deben estar inscripta en el Registro publica de Comercio, se denominan como
sociedades no regularmente constituidas cuando no lo estan. d) sociedades de Hecho: tienen
un objeto comercial, pero no se adecuan a un tipo societario. e) sociedades Irregulares: son
aquellas que se adecuan a un tipo societario pero no alcanzan la regularidad por no inscribirse

en el Registro Publico de Comercio.
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3.1.1.5 Finanzas

Implica recopilar, analizar, procesar y obtener informacion relevante de datos
financieros relevantes del proyecto: 14

o Objetivo del area contable: esta area debe tener objetivos bien claros y
concretos, ya que cualquier error producira problemas financieros graves. El proceso contable
consiste en llevar ordenadamente las cuentas de la empresa, buscar alternativas que permitan
ahorrar costos y gastos, y asi aumentar el rendimiento.

. Sistema contable: es necesario definir: el catalogo de cuentas, software.

o Flujo de efectivo: agrupar los movimientos de dinero de acuerdo a los
siguientes criterios: costos y gastos (costos fijos y variables), capital social, asistencia
financiera, proyeccion de flujo de efectivo, F.E.O. (flujo de efectivo operativo), F.E.A. (flujo
de efectivo de los activos).

. Estados financieros proyectados: son resumenes de resultados de las diferentes
operaciones econdémicas de la empresa en un periodo determinado. Estos estados financieros
son: el estado de resultado (principal medio para medir la rentabilidad), balance general.

o Indicadores financieros: se utilizan para evaluar los resultados de las
operaciones del negocio y toman como base los resultados financieros proyectados. Los mas
utilizados son: a) razén de liquidez: mide la capacidad de la empresa para afrontar su pasivo
corriente sin endeudamiento externo (activo corriente/pasivo corriente). b) prueba del acido:
es parecida a la razon de liquidez, pero al activo corriente se le resta el inventario (activo

corriente-inventario/pasivo corriente). ¢) capital de trabajo: son los recursos que se tienen

14 BREALEY, Myers y Marcus (2007) Fundamentos de Finanzas Corporativas quinta Edicion. Editorial S.A.
McGraw-Hill, Espafia
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menos los que se deben a corto plazo (activo corriente- pasivo corriente). d) razén de
endeudamiento: indica la porcion en que los activos totales han sido financiados por capital
externo a la empresa (pasivos/activos), e) rotacion del activo total: mide el grado de
utilizacion de activos totales para generar ventas (ventas netas/activos totales). f) rentabilidad
sobre las ventas: indica cuanto es utilidad neta por cada peso invertido (utilidad neta/ventas
netas *100). g) rentabilidad sobre activo total: indica la utilidad neta del periodo (utilidad
neta/activo * 100). h) rentabilidad sobre el capital: es el rendimiento que obtienen los
accionistas por cada peso que invierte (utilidad neta/capital * 100).

o Indicadores para la toma de decisiones en un proyecto de inversion: los mas
utilizados son: a) V.A.N. (valor actual neto): se realizan flujos proyectados futuros esperados
por un periodo determinado a una tasa de descuento de mercado. b) T.I.R. (tasa interna de
retorno): es la tasa que hace a la VAN igual a cero, a mayor TIR mayor rentabilidad. c) P.R.
(periodo de recupero): es el periodo que tarda en recuperarse la inversion inicial, a través de
los flujos de caja, generados por el proyecto. d) periodo de recupero descontado: es igual al
PR, excepto que los flujos futuros esperados se descuentan a una tasa de descuento de
mercado.

3.1.1.6 Plan de trabajo

Con el fin de cumplir los objetivos de la empresa, se asignan los tiempos,
responsables, metas y recursos de cada actividad:

o Mercadotecnia: se definen, desarrollan, disefian y elaboran actividades
inherentes a marketing.

o Produccion: se definen, desarrollan, disefian y elaboran actividades inherentes

a produccioén.
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o Organizacion: se definen, desarrollan, disefian y elaboran actividades
inherentes a organizacion.
. Aspectos legales de implantacion y operacion: tramites de implantacion,

fiscales y laborales.

o Finanzas: se definen, desarrollan, disefian y elaboran actividades inherentes a
finanzas.
o Integracion de actividades: ordenar secuencialmente las actividades ya

determinadas.

3.1.1.7 Resumen ejecutivo

Este debe ser claro, conciso, explicativo y no méas extenso de cinco hojas, consiste en
un concentrado de la informacion sobresaliente de cada una de las areas del plan de negocio.
Este es la carta de presentacion del proyecto y la empresa, a los inversionistas y entidades
financieras.

3.1.1.8 Anexos

Se incluyen la informacién adicional que la empresa considera oportuno exponer:

o Listado de clientes potenciales.

o Encuestas de mercado aplicadas.

o Cartas de intencion de compra.

o Directorio de fuentes de informacion
o Formato de tramites legales realizados

o Informacion relevante complementaria.
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J Copias de contratos, certificados.

o Copia de documentacion oficial a utilizar.

3.1.2 Andlisis externo:

Se realizara el estudio del entorno a través de un andlisis P.E.S.T. Luego se
establecera cuales son aquellas variables relevantes del micro entorno (pyme) y las cinco
fuerzas de Porter las que ya fueron explicadas en el plan de negocio (punto 3.1.1.1.

Naturaleza del proyecto).

3.1.2.1AnalisisP.ES.T.: ¥

El andlisis P.E.S.T. es una herramienta que permite comprender la industria en la que
se encuentra la empresa, es de utilidad para revisar la estrategia, posicion de mercado de una
empresa. Esta realiza un analisis esencialmente externo, en la que se utilizan cuatro
perspectivas, que permite entender, pensar, discutir, analizar y finalmente tomar decisiones.
Estas cuatro perspectivas son una extension de la tradicional tabla de anélisis F.O.D.A. que
promueve el pensamiento pro-activo. A diferencia del analisis F.O.D.A., P.E.S.T. mide el
potencial y la situacion de una industria en la que se encuentra la empresa, indicando
especificamente el crecimiento o declive de la misma. Las cuatro perspectivas son:

1) Perspectiva politico-legal: se analizan los factores politicos-legales que afectan
a la industria en la que opera la empresa, como se relaciona con el gobierno, incluye el

analisis acerca de las regulaciones que deben cumplir las mismas. La empresa debe estar

15 KRAJEWSKI, L; RITZMAN, L; MALHOTRA, M; (2008). “Administracion de operaciones:

procesos y cadenas de valor”, 8va. Edicion, México: Pearson Educacion.
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atenta a posibles cambios de alguno de estos factores: situacion politica, politica econdmica,
legislacion econdmica-administrativa, leyes de proteccion del medio ambiente, legislacion
tributaria, laboral, etc.

2) Perspectiva econdmica: se analiza la distribucion y el uso econémico de los
recursos de la sociedad. El comportamiento de los consumidores y su poder adquisitivo
estaran relacionado con el auge, estancamiento, recesion o recuperacion por la que atraviese
la economia del pais en la que se encuentre la empresa. Estos factores, afectan el poder de
compra de los consumidores y el costo del capital de trabajo de las empresas. Algunos
factores son: P.B.1., indice de inflacion, balanza comercial, politica industrial, calificacion
riesgo pais, politica monetaria, etc.

3) Perspectiva social: analizan las fuerzas que acttian dentro de la sociedad y que
afectan las actitudes, intereses y opiniones de los consumidores, e influyen en sus decisiones
de compra. Estos factores varian de un pais a otro, algunos ejemplos son: demografia, salud,
educacidn, sindicato, patrones de consumo, etc.

4) Perspectiva tecnoldgica: la tecnologia es una de las fuerzas impulsoras de
cambio en la industria, reducen las barreras de entrada, los factores mas importantes son:
nuevas tecnologias, inversiones en investigacion y desarrollo, procesos y métodos

productivos, infraestructura tecnolégica y cientifica, etc.
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Grafico N°1: anélisis P.E.S.T.16

3.1.2.2 Factores claves del éxito de la industria FCE

Los FCE son las actividades que cada miembro de la industria debe hacer de manera
competente para tener éxito tanto financiero como competitivo en la industria. Estos son los
atributos, habilidades, competencias distintivas del producto y /o servicio o logros en el
mercado de la empresa.

Los FCE permiten el logro de una ventaja competitiva y las empresas que sobresalen
en uno de estos FCE gozan de una posicién competitiva mas poderosa. Estas varian de una

industria a otra.

16 KRAJEWSKI, L; RITZMAN, L; MALHOTRA, M; (2008). “Administracion de operaciones:

Procesos y cadenas de valor”, 8va. Edicion, México: Pearson Educacion.
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3.1.2.3Pymes

Las definiciones de Pymes varian entre paises de acuerdo al tamafio de las economias.
Los parametros de clasificacidbn mas comunes son las ventas anuales, cantidad de ocupados y,
en menor medida, activos de la empresa. La pequefia y mediana empresa es una unidad
econdmica dirigida por su propietario de forma personalizada y autdbnoma, de pequefia
dimension en cuanto a nimero de trabajadores y cobertura de mercado. No existe una
definicion Unica de Pyme, sino mas bien depende del ente que la defina y del lugar en que

este radica la firma.

De acuerdo con la clasificacion del Banco Mundial (BM), para que una empresa sea
calificada de micro, pequefia 0 mediana (con frecuencia abreviada “MPYME”), debe cumplir
con dos de tres requisitos de nivel maximo respecto de empleados, activos o0 ventas anuales,
las medianas empresas tienen un tope maximo de 300 empleados. En cuanto a la facturacion,
una microempresa debe facturar hasta un maximo de 100.000 de ddlares, las pequefias hasta

3 millones de dolares. El valor maximo para ser mediana es de 15 millones de délares.’

La recomendacién 2003/361 de la legislacion Europea, establece los factores que
determinan si una empresa es Pyme, los factores que tiene en cuenta son el nimero de
empleados y el volumen de negocio o balance general. Considera como mediana empresas las
que ocupan menos de 250 personas y cuyo volumen de negocios anual no supera los 50
millones de euros o cuyo balance general anual no excede los 43 millones de euros. Las
pequefias empresas no deben ocupar mas de 50 empleados y su volumen de negocio o

balance general anual no debe superar los 10 millones de euros. Las microempresa ocupan

"Banco Mundial. (2015). Recuperado de: http://www.bancomundial.org
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menos de 10 personas y su volumen de negocio o balance general anual no supera los 2

millones de euros 18

En nuestro pais existe un marco legal compuesto por la Ley N° 24.467, conocida
como “Estatuto Pyme”, que define el segmento Pyme en funcion de dos elementos
cuantitativos: la cantidad de empleados y los niveles de facturacion. Establece que una
“Pequefia empresa” es aquella que no supere la ocupacion de cuarenta trabajadores y una
facturacion anual que cada actividad o sector, fija con el control de la Comision Especial de

Seguimiento del articulo 104 de dicha ley.*®

Otro cuerpo normativo importante para las Pymes es la Ley N° 25.300 sancionada en
el afio 2000, la cual establece que se deben definir las caracteristicas de las empresas que
seran consideradas Micro, Pequefias y Medianas, contemplando las especificidades propias
de los distintos sectores y regiones, considerando elementos cuantitativos tales como el
personal ocupado, la facturacion y el valor de los activos aplicados al proceso productivo,
entre otros. Se establece ademas, como elemento cualitativo, que debe cumplirse la
independencia de la empresa respecto a otras empresas 0 grupos econémicos, nacionales o

extranjeros, que no reunan los requisitos de Pymes.

El criterio de combinar distintos atributos fue dejado de lado por la Secretaria de la
Pyme y Desarrollo Regional (SEPYME), dependiente del Ministerio de Industria de la
Nacion, ya que clasifica a las empresas de acuerdo a su tamafio segun las ventas anuales en
SEPYME pesos o nivel de facturacion, excluidos los impuestos internos y el valor agregado,

segun el sector econdmico. La resolucion de la no deja sin efecto disposiciones legales, ya

BEmpresas e industrias (2015). Recuperado de: http://www.ec.europa.eu/enterprise/index_en.htm.
BAFIP.(2015). Recuperado de: http://www.biblioteca.afip.gob.ar
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que esta reglamentacion es de tipo general y no limitante de las facultades de otros
organismos para complementarla con precisiones o condiciones cuantitativas adicionales o

para fijar limites inferiores, a efectos de la instrumentacion de programas especificos.?

La Fundacion Observatorio Pyme (FOP) clasifica a las empresas segun la cantidad de

ocupados, al considerar que este criterio presenta mayor estabilidad en el tiempo.

La Comision Nacional de Valores (CNV), a lo solos fines de que la empresas acedan
al mercado de capitales mediante la emisidn de acciones y/u obligaciones negociables, a
aquellas empresas que registren hasta el siguiente maximo de las ventas totales anuales,
excluido el Impuesto al valor agregado y el impuesto interno que pudiera corresponder,

expresado en Pesos. 2!

Pequena empresa segun CNV
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$5.000.000 —— - | | || ||
S0

Imagen N°2: Pequefia empresa segun la CNV

2presidencia de la Nacién. Ministerio de la industria. (2015). Recuperado de:
http://www.industria.gob.ar/secretaria-pyme
21 Comision nacional de valores. (2015). Recuperado de: htpp://www.cnv.gob.ar
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Mediana empresa segun CNV
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Imagen N° 3: Mediana empresa segun la CNV

Cabe destacar que las entidades incluidas en la nueva definicion de Pyme que
soliciten la oferta publica de acciones y/u obligaciones negociables no podran utilizar
simultaneamente programas de subsidios especificos u otras ventajas destinadas a las
entidades encuadradas en la primera definicion de PYMES acordada por la autoridad de
aplicacion especifica, es decir, la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y

Desarrollo Regional (SEPYME).

La correcta identificacion del segmento Pyme contribuye a que los programas
publicos alcancen sus metas, favoreciendo el crecimiento del sector. A su vez, adecuadas
politicas publicas sobre dicho segmento son esenciales para lograr un crecimiento econémico
con equidad, distribucion del ingreso y la riqueza, que puede traducirse en un desarrollo

econdmico.
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Caracteristicas del segmento Pyme:

Las pymes se diferencian de las grandes empresas por varias caracteristicas, no solo
por su tamafio: 1) la propiedad y la gestion esta concentrada en el duefio de la empresa,
asumiendo la responsabilidad del area operativa, comercial y financiera. 2) tiene una
participacion creciente en el mercado. 3) responden con flexibilidad a los cambios del
marcado. 4) poseen dificultad para acceder a la informacion y a diferentes herramientas
tecnoldgicas, lo que dificulta su crecimiento. 5) tienen menor poder de negociacion que las
grandes empresas, frente a clientes y proveedores. 6) presentan escases de recursos
economicos, lo que les provoca falta de liquidez. 7) son mas vulnerables frente a las crisis

economicas Yy financieras del pais en el que estan radicadas.

El segmento de las pymes es fundamental para el desarrollo de un pais, ya que estan
son las que generan mayor porcentaje de mano de obra, PBI y mejora la inclusion social de

las clases sociales mas pobres.

Debilidades y fortalezas de las pymes

Las principales desventajas o debilidades son: 1) problemas de financiacion: la
mayoria carecen de recursos financieros suficientes y dependen esencialmente de la
financiacion bancaria y de la facilidad por proveedores. 2) Costos altos: debido a su pequefio
tamafo, no pueden aprovechar de las economias de escala, lo que hace que ofrezcan
productos a precios superiores a los ofrecidos por las grandes empresas. 3) retraso
tecnoldgico: la escases de capital les dificulta la inversion en I*D y la contratacion de
personal mejor capacitado y mas especializado. Esto las lleva a la obsolescencia de sus

instalaciones y procesos. 4) personalismo: la cultura de la empresa refleja la personalidad del
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duefio, esto provoca dificultad en la renovacion y falta de aprovechamiento de los recursos
humanos de la empresa. 5) poco poder de negociacion con los proveedores. 6) menor
calificacion y formacion técnica del personal: debido a que las personas mas calificadas
prefieren trabajar en empresas méas grandes donde puedan tener mayor desarrollo profesional.
7) estrategias de crecimiento poco definidas.

Las ventajas o fortalezas de las pymes son: 1) proximidad al cliente: les otorga una
posicion privilegiada en los marcados locales y en aquellos sectores donde se valora el trato
personalizado y la relacion mas humana y directa. 2) capacidad para detectar y rentabilizar
nichos en el mercado: detectan necesidades o deseos que las grandes empresas no son
capaces de ocupar. 3) flexibilidad: esto les permite adaptarse rapidamente a cualquier crisis,
gracias a su estructura ligera. 4) capacidad inventiva y creativa. 5) independencia de la
direccion: permite una gran rapidez de decisiones e iniciativa. 6) menores conflictos
laborales: debido a la mayor identificacion del personal con el proyecto de la empresa por la

cercania de la direccion.

Pymes a nivel internacional

Las pymes son un factor importante de desarrollo en los mercados emergentes.
Representan el 95% de las empresas en estos mercados. Las entidades financieras han
comenzado a prestar atencion a este segmento no explotado, y los servicios que brindan a las
Pymes son un factor relevante para incrementar el acceso de estas ultimas al financiamiento.
En las Gltimas décadas, los bancos de los paises desarrollados hicieron avances importantes
en materia de prestacion del servicio al sector. Por el contario en los mercados emergentes,

recien comenzaron a expandir sus servicios hacia ese segmento empresarial.
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El segmento es importante para las economias nacionales, debido a su aporte
significativo al empleo y al PBI. En muchos paises, el sector proporciona la mayoria de los
puestos de trabajo, en el caso de los paises de ingreso alto las Pymes representan més de dos
tercios del empleo formal, en cambio en los paises de ingreso bajo, la cifra es menor pero
sigue siendo significativo su aporte.

El aporte de las Pymes al PBI también confirma su importancia en la economia. En
los paises de ingresos altos y algunos de ingreso medio, el segmento aporta mas de la mitad
de la produccidn nacional, en el caso de los paises emergentes, aunque la economia informal
es mas dominante, las Pymes tienen un papel clave.

A pesar del nivel de importancia de las Pymes, encuestas a nivel mundial muestran
que su principal obstaculo para crecer es el costo del financiamiento, y que el acceso al
financiamiento mediante calificaciones es otro factor limitante. Estas dificultades son méas
pronunciadas en los paises en desarrollo. Esta brecha de financiamiento que existe entre los
paises de ingresos altos y bajos se atribuye a factores del entorno operativo como las
regulaciones y las condiciones macroecondémicas. Las entidades financieras de los paises de
bajos ingresos sefialan como principal obstaculo para el sector los factores macroeconémicos.

Pyme en Argentina

En 1991 con la llegada de Domingo Céavalo al Ministerio de economia consolida el
modelo econémico basado en la apertura a las importaciones, flexibilizacién laboral y la
estabilizacion monetaria del 1 a 1. Este plan economico llamado, “Plan de Convertibilidad”
provoco consecuencias en las industrias argentinas. La estabilidad en los precios significo
menor incertidumbre para los empresarios, a la vez que activo la demanda. El circuito
crediticio comercial y bancario resurgio y las empresas se endeudaron respondiendo al

aumento de actividad. A pesar de estos indicios positivos, dicho plan significo sacrificar la
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Imagen N°4: Volumen de comercio exterior de la Gltima década 2

Las empresas sufrieron un importe aumento de los costos laborales, como

consecuencia de la mayor rigidez a la baja de salarios. Las importaciones de bienes, le puso
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techo a los precios, esto dificulta que los empresarios argentinos trasladen el aumento de sus

costos a los mismos. Para compensar la suba de costos, las empresas comienzan a abastecerse

de partes e insumos importados.

Comienzan a abandonar la fabricacién y se dedican a ser comercializadores de los

productos importados. De esta manera no se incorpora nueva mano de obra, ni se desarrollan

22Comision nacional de valores. (2015). Recuperado de: http:// www.cnv.gob.ar
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nuevas capacidades tecno-productivas. Esto lleva al cierre de numerosas pymes que no
pudieron enfrentar el costo del cambio tecnologico.

En la década de los noventa fueron particularmente perjudicadas las pymes, por una
politica econdmica que propicio una mayor participacion y control de un nucleo acotado de
grandes empresas sobre distintas ramas de la produccion. Ademas la apertura comercial
implementada en esta década, tuvo efecto negativo sobre todo en las pequefias empresas,
debido a la fuerte desventaja respecto a las empresas lideres. Las cuales si contaban con
escala tecno-productiva y comerciales, altos niveles de productividad, control oligopolio de
los canales de importacidn, reducido costos en insumos esenciales, acceso a financiacion a
tasa de interés relativamente bajas y acceso a subsidios estatales.

A fines 2001 la crisis se agravo con la ruptura de la convertibilidad, la devaluacion,
junto con la retraccion de la demanda interna, la ausencia de crédito junto con el gran
endeudamiento de las empresas. La politica econdmica domestica fue la que establecio las
bases para el inicio de un proceso de crecimiento al concentrarse en la oferta y en las
condiciones de estabilidad de la macroeconomia, en el sostenimiento de tipo de cambio real y
en el estimulo al crecimiento de la demanda agregada. Ademas la devaluacion produjo una
disminucion de los costos salariales de las empresas y elevo asi el margen operativo de las
mismas.

Desde hace 10 afios Argentina abandono el modelo neoliberal que le causo
sobreendeudamiento y desempleo. Regreso a un modelo de crecimiento econémico orientado
a la inclusion social. Entre 2003 y 2012 la economia se expandio a una tasa anual promedio
de 7,1% y el crecimiento acumulado del PBI alcanzo un 99%. En 2012 la inversion bruta
interna fue de 469.718 millones de pesos, alcanzando el 22% del PBI. A nivel nacional en el

2011 el monto de crédito otorgado desde el sector bancario privado a las pymes es del 17%
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del PBI. Siendo que en Europa la relacion crédito-producto es del 132% y en Latinoamérica

es del 46%.

Cuadro N° 2: Diversidad de las pymes %

Radiografia Empresarial Brunca

Las MIPYMES de la Region Brunca muestran dinamismo y diversidad.

Tamaiio del establecimiento
Sector de actividad : (m':mero de.empleados)
Micro |Pequeia| Mediana TOTAL
(1a5) | (6a30) | (31a100)

Total 1.659 408 52 2.119
Agricultura 288 53 12 353
Manufactura 64 20 9 93

Construccion 31 5 0 36

Turismo 206 90 7 303
Otros Servicios 1.011 230 24 1.265

Otras Actividades 59 10 0 69

Fuente: INEC. Directorio de Unidades Institucionales y Establecimientos (DUIE). Agosto del 2011.

A partir del 2003 las pequefias y medianas empresas pudieron volver a trabajar, se
multiplicaron y en muchos casos lograron crecer. Esto dentro de un contexto internacional
favorable permitié al principio un desarrollo industrial fuerte e importante impulso
agropecuario, lo que determino el crecimiento sostenido de la economia. Sin embargo la
matriz productiva y las condiciones de la mayoria de las pymes no presento cambio
sustanciales.

Desde el primer trimestre del afio 2012 se produjo una caida en la actividad de las
pyme industriales. Después de dos afios de crecimiento sostenido. Esto llevo a una leve

disminucion de la ocupacion de mano de obra. En los Gltimos cinco afios las pymes se

23 Indec.(2015). Recuperado de: http://www.indec.mecon.ar
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muestran preocupadas por el aumento de sus costos de produccion, la disminucion del
margen de rentabilidad y la alta participacion de los impuestos en los costos. Ademas del
riguroso control de las importaciones que perjudica a las empresas por la dificultad que
presentan al momento de importar insumos o materias primas. Mientras que un 20% se ve
favorecida por la barrera a bienes importados que compiten con sus productos.

Durante el 2013 y 2014 continuo una caida en la produccién de las pymes, sobre todo
en las pymes manufactureras. Esta caida se le suma al desequilibrio macroeconémico local, el
estancamiento de las actividades en las economias desarrolladas y emergentes.

Cuadro N° 3: Evolucion de la economia Argentina 2°

Evolucion de la economia argentina

Periodo 1990-2006

500,000

400.000

300.000

200000

Millones de ddlares (comentes / intemacionales)

100.000

1990 1991 19@ 1993 1994 1995 1996 1997 1993 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008

Ato

= Crecimiento acumulado =*~PBI PPA =~PBI
(1990=100)

Financiamiento de las pyme

La proporcion de pyme inversoras varia segun el ciclo econémico. Los empresarios

de sector opinan que la dificultad para invertir radica en la incertidumbre que experimentan

24 Publicacion Observatorio Pyme. (2012). Informe 2011/2012. Grafica Printer S.A.
%5 Indec. (2015). Recuperado de: http://www.indec.mecon.ar
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de acuerdo a la situacion economica. Ademas de la insuficiencia de los fondos disponibles de
las empresas, debido a la disminucion de la rentabilidad de las mimas.

Desde el 2001, el sistema bancario ha hecho un notable progreso con financiacién
creciente de las inversiones de las pyme. Este deberia seguir aumentando, ya que el nivel de
autoexclusion de las pyme al sistema bancario supera el 60%. Las empresas que se
autoexcluyen muestran niveles de rentabilidad (ROA y ROE) iguales o superiores a las
empresas que solicitan y obtiene prestamos.

El sistema financiero argentino no posee la capacidad para resolver positivamente el
financiamiento de todas las pyme. El principal inconveniente que impide el crecimiento del
sistema financiero, es la ausencia de una moneda nacional que funcione simultaneamente
con las reservas, que estimule el ahorro y asi aumente la capacidad prestable de los bancos a
una tasa razonable.

Las causas que dificultan el financiamiento de las pyme son:%

o Equity gap o problemas debido a la falta de recursos propios.
. Competence gap o falta de preparacion de los emprendedores.
o Matching gap que se produce cuando un sistema financiero existen fondos

para financiacion de pyme, pero por alguna razon la conexion entre oferentes y demandante

de préstamos no se realiza.

. Altos costos de las transacciones, honorarios legales y de consultores.
o Falta de liquidez de las inversiones, por ser las pymes empresas que no cotizan
en bolsa.

26 BENEDICTO, MAITE SECO (2008), Capital riesgo y financiacion de pymes. Editorial Grafica Muriel.
Espafia
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Hay cinco tipos de entidades que apoyan el financiamiento de las pymes en su
crecimiento:

1. Incubadoras: puede ser un establecimiento publico o privado, son los
inversionistas que apoyan con capital el negocio en su fase de creacion.

2. Asesores: profesional no aporta capital. Analizan la situacion financiera
pasada, presente y futura de la empresa.

3. Inversores angeles: son inversores que proveen capital a cambio generalmente
de participacion accionaria. Debido al riesgo alto que estos inversores poseen, exigen una
tasa de retomo muy alta.

4. Capital de riesgo: son entidades financieras, que participan en forma temporal
en el capital de las empresas que no cotizan en bolsa. Pueden ser pablico o privados.

5. Redes de inversores angeles: son un grupo de inversores angeles que

comparten sus capitales y esfuerzos.

3.1.3 Tablero de comando:

El tablero de comando o “Balanced Scorecard” o cuadro de mando integral (CMI)
permite a la empresa alinear sus procesos de direccion y concentrar toda la organizacion en la
implementacién de la estrategia a largo plazo. Es importante comunicar la estrategia a través
de la empresa, ya que permite que los objetivos individuales y de las unidades se alineen con
los de la misma. De esta manera, al identificarse los objetivos mas importantes de la
organizacion, esta centrara sus recursos y atencion en lograrlos. El cuadro de mando integral

vincula la estrategia operativa a corto plazo con los objetivos estratégicos a largo plazo.
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Clarificar v Traducir la
Visidn v la Estrategia:
*Clarificar 1a Vision
*Obtener el Consenso

Formacidn y feedback

Comunicaciin: estratégico:

*Comumnicar v educar * Articular la vision Compartida
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*Establecimiento de objetivos
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*Asignacion de recursos
*Establecimiento de metas

Imagen N°5: Cuadro de Mando Integral?’

La introduccion de un nuevo sistema de direccion centrado en un Cuadro de Mando
Integral debe superar la inercia de la organizacion. Para esto, se necesitan dos agentes de
cambio: la empresa necesita lideres de la transicion que ayuden a los directivos a construir el
CMI y en segundo lugar, se debe designar un director para que gestione el sistema de

direccion estratégica en forma constante.

27 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Harvard Bussiness Review. Harvard



61

El CMI puede ser el centro del sistema de gestion de una empresa, ya que alinea y

apoya los procesos claves, como:

o Clarificar y actualizar la estrategia.

o Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

o Alinear los objetivos personales y de los departamentos con la estrategia.
o Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

. Vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los

presupuestos anuales.

o Alinear las revisiones operativas y estratégicas.

. Obtener feedback para aprender sobre las estrategias y mejorarles.

También permite que los ejecutivos de una empresa puedan medir coémo sus unidades
de negocio crean valores para sus clientes y la forma en que potencian sus capacidades. Esto
les permitira analizar posibles inversiones futuras en sus sistemas y procedimientos. Este
realiza un analisis mas alla de los indicadores financieros.

En el CMI se seleccionan una serie de indicadores financieros y no financieros, que
nos van a permitir realizar un “feedback” y control tactico de las operaciones. De esta forma,
podemaos realizar correcciones en caso de haber desvios que nos alejen de los objetivos
esperados. 28

3.1.2.1 Perspectivas del CMI:

Perspectiva financiera: los objetivos y medidas financieros tienen una doble

finalidad, primero definen la actuacion financiera que se espera de los objetivos y ademas

28 KAPLAN, RobertS.y NORTON, David P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Harvard Bussiness Review. Harvard.
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sirven como medida final de todos los otros objetivos del cuadro de mando integral. Estos
representan el objetivo a largo plazo de la organizacion.

El CMI permite adaptar este objetivo a cada unidad de negocio. Existen diferentes
estrategias, que las unidades de negocios pueden seguir, las mas importantes son: 1)
crecimiento del organizacion: en organizaciones que se encuentra en la fase méas temprana del
su ciclo de vida. Los objetivos financieros son enfatizar el crecimiento de las ventas. 2)
sostenimiento de la organizacion: en esta etapa es necesario seguir invirtiendo y
reinvirtiendo. Se espera que la empresa mantenga su cuota en el mercado y quizas lo
aumente. El objetivo financiero en esta etapa esta basado en la rentabilidad 3) cosecha de la
organizacion: en esta etapa la empresa no necesita inversiones importantes, objetivo es
maximizar el retorno del cash flow.

Perspectiva del cliente: en la misma se determina el segmento de cliente y de
mercado que la empresa quiere competir. Los indicadores de esta perspectiva son: 1) cuota de
mercado: diversas fuentes publicas proporcionan informacion del mafio de mercado meta que
la empresa selecciono. Refleja la proporcion de ventas, en dicho mercado. 2) incremento de
clientes: mide la tasa a que la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes. 3) retencion de
clientes: es la tasa en que la unidad de negocio retiene o0 mantiene las relaciones existentes
con los clientes. 4) satisfaccion de clientes: evalUa el nivel de satisfaccion del cliente de
acuerdo a criterios basados en la propuesta de valor. 5) rentabilidad de clientes: mide el
beneficio de un cliente a segmento de clientes, después de descontar los gastos necesarios
para mantener a ese cliente.

Perspectiva del proceso interno: primero se identifica los procesos criticos en los
que se debe sobresalir con excelencia a lo hora de conseguir los objetivos de los accionistas y
los clientes seleccionados. Hay un modelo de cadena de valor del proceso interno con tres

elementos: 1) innovacion: la empresa investiga sobre necesidades latentes del los clientes,
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para luego crear productos o servicios que las satisfagan. 2) operaciones: la excelencia de
produccion y entrega de los productos y/o servicios y la reduccién de los costos. 3) servicio
de post venta: atender y servir al cliente luego de realizada la venta entrega del producto o
servicio.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: son los inductores necesarios para
conseguir el resultado en las tres primeras perspectivas. Son tres las categorias principales: 1)
la capacidad de los empleados 2) la capacidad de los sistemas de informacién 3) motivacion,

delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos

3.1.4 Marco conceptual: 2° 30

o Acuerdo o sobregiro en cuenta corriente: Es un contrato a través del cual el
banco pone a disposicién del cliente una suma de dinero en la cuenta corriente por un tiempo
determinado, que éste usa total o parcialmente. Al término de ese tiempo determinado el
cuentacorrentista debe cancelarlo. Como se trata de un crédito, la entidad financiera cobra
una tasa de interes.

. Calificacion crediticia: Evaluacion del grado de solvencia de un emisor y de
cada una de sus emisiones, a través de la valoracion de gran cantidad de informacion
economico-financiera con la que se pretende identificar la probabilidad de pago, o de impago,

por parte de empresas.

29 BCRA portal del cliente bancario. diccionario (2015). Recuperado de

http://www.clientebancario.gov.ar/diccionario/diccionario.swf

39 AFIP diccionario. (2015). Recuperado de: http://www.afip.gov.ar/glosario/documentos

/Diccionario.pdf
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o Cartera de clientes: Una cartera de clientes comprende varios grupos que
forman parte de la base de clientes de una empresa. Esta se analiza para entender como se
comporta un grupo de clientes en particular.

o Cartera de proveedores: Es el conjunto de personas o empresas que elaboran
en producto o servicio buscando satisfacer las necesidades de otras personas o empresas.

o Crédito documentado: Es un préstamo exclusivamente para empresas, que
tiene con fin financiar capital de trabajo e insumos. Se desembolsa una suma fija de pesos a
devolver en cuotas fijas amortizadas por el sistema francés.

o Comercio exterior: EI comercio exterior es el intercambio de bienes o servicios
existente entre dos 0 mas naciones con el proposito de que cada uno pueda satisfacer sus
necesidades de mercado tanto internas como externas. Esta regulado por normas, tratados,
acuerdos, y convenios internacionales entre los paises para simplificar sus procesos y busca
cubrir la demanda interna que no pueda ser atendida por la produccion nacional.

o Cuenta corriente: Es un tipo de cuenta en donde se realizan tipo de dep6sito
captados por los bancos, que se obligan a pagar a la vista los cheques librados en las formulas
que le fueron entregadas al cuentacorrentista. El cuentacorrentista esta obligado a mantener
suficiente provision de fondos o contar con la correspondiente autorizacion escrita para girar
en descubierto, a fin de que la entidad atienda los cheques comunes librados contra la cuenta
Yy, en caso contrario, no emitirlos apartdndose de las condiciones convenidas por escrito.

o Datanet: es el servicio de banca electronica que integra y facilita la operatoria
entre distintos bancos de las empresas, centralizando las consultas de cuentas bancarias, los
movimientos de fondos entre cuentas propias, el pago a proveedores, haberes y depositos

judiciales, en la misma plataforma.



65

o Factoring: Operatoria por medio de la cual una persona (cedente) transfiere
instrumentos de crédito -principalmente facturas y cheques- a otra (factor), que adelantara un
porcentaje del monto de los mismos.

o Interpyme: Es el servicio financiero entre bancos de Interbanking disefiado
especialmente para empresas cuya gestion bancaria se centraliza en dos entidades financieras
y no mas de seis cuentas. La empresa cliente podra consultar informacion o debitar fondos de
cualquiera de los bancos integrantes (no méas de dos) y acreditar fondos propios o de terceros
de mas de 30 entidades.

o Leasing: Contrato por el cual el dador conviene transferir al tomador la
tenencia de un bien cierto y determinado para su uso y goce, contra el pago de un canony le
confiere una opcién de compra por un precio. Pueden ser objeto del contrato cosas muebles e
inmuebles, marcas, patentes 0 modelos industriales y software, de propiedad del dador o

sobre los que el dador tenga la facultad de dar en leasing.
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4.1  Marco metodoldgico

En el presente capitulo se describirdn las herramientas que se utilizaran para la
recoleccion de datos y se desarrollara el disefio que se adoptara par la construccion el
presente trabajo. Las fuentes seleccionadas para el presente trabajo, brindan la seguridad,

confianza y validez al mismo.

4.1.1 Recoleccion de datos:

Fuentes primarias:

A. Entrevistas directas: 1). 2) se entrevistara al gerente de la sucursal y gerente
zonal, para obtener respuestas directas sobre el significado e implicancia de la mision, vision
y valores de Bancor, y de esta forma alinear la estrategia de la sucursal, a la corporativa.

En la investigacion se utilizaran dos tipos de entrevistas, estructuradas y no
estructuradas. Tomando como base un cuestionario con preguntas ya estipuladas y dejando
lugar a que el entrevistado pueda ahondar tanto como lo desee en cada pregunta,
conformando asi la parte no estructurada de la misma. De acuerdo a la clasificacion en cuanto
a la forma, las entrevistas que se realizaran con de preguntas abiertas, que posibiliten al
encuestado poder explayarse.

B. Encuestas: se realizara una encuesta a empresarios pymes, actuales clientes de
Bancor, para obtener informacion y tabularla, sobre de su nivel de satisfaccion con los
productos por ellos ya utilizados.

La encuesta es un metodo de recoleccion empirica de informacion, la misma permite
la recopilacion de datos para su medicion. Se efectuara una encuesta por muestreo donde se

elije una parte representativa del total de la poblacion.
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C. Reuniones de trabajo: se efecttian reuniones periddicas con personal Bancor,
para medir y evaluar el desarrollo de este proyecto. Esta técnica de discusion verbal, permite
intercambiar distintos puntos de vista de algiin tema determinado.

D. Observacion directa: a través de la misma se obtendra informacion de la
situacion actual de la empresa. Este método permite conocer la realidad mediante la
percepcion directa de los fendmenos y objetos de andlisis. La observacion debe ser simple,
participativa y abierta, tratando de mantenerla lo mas objetiva posible.

E. Documentos empresariales publicos y privados: perteneciente a esta

organizacion.

Fuentes secundarias:

A. Informes y publicaciones propias del sector: permitiran recolectar datos
actuales de la situacion de la industria en el que compite la empresa y del macro-entorno que
influye en la misma.

B. Libros: permitiran la realizacion de marco teorico.

C. Internet- publicaciones, articulos y estudios: los que servirdn como guia de

apoyo y revelaran informacién actualizada.

4.1.2 Modelo metodoldgico

En el presente trabajo se procedera, primero al anlisis y diagnostico de la situacion
actual de la organizacion. En esta seccion se estudiara el contexto interno y externo de la
misma. A partir de esta informacion se desarrollaran e identificaran a las principales
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de cada producto que Bancor posee en el

segmento pyme. Dando asi el marco referencial para el presente trabajo.



69

La segmentacion del mercado se analizara, seleccionando el segmento de mercado
meta objeto de este trabajo. Se considerara para ello, las variables demograficas en la
segmentacion industrial o comercial. Especificamente, el tamafio de las empresas y su
ubicacion geogréfica.

Ademas se realizara un analisis administrativo, para determinar el perfil del personal
que deberia ocupar cada puesto. Luego, basandose en el organigrama de la sucursal, la
descripcion de puestos y evaluaciones de desempefio, se analizara las caracteristicas del
personal actual de la organizacion.

Finalmente confeccionara un CMI, que permitira controlar y monitorear las
actividades y los resultados en forma més eficaz, para realizar seguimiento de los objetivos
planteados y localizar posibles desviaciones en forma anticipada. Para ello se considerara
indicadores de las cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y

crecimiento.

4.2. Resultados esperados

Con este trabajo se busca contribuir a que la sucursal Alto Alberdi de Bancor S.A.
alcance e incluso supere los objetivos impuestos por el directorio. Ademas de mejorar de esta
forma la rentabilidad de la sucursal y su posicionamiento en el mercado.

Se debe destacar la necesidad que tiene hoy Bancor de crecer en volimenes de
negocios y en rentabilidad, en este segmento del mercado; se caracteriza por ser un banco
regional que se compromete a dar apoyo financiero y a contribuir con el desarrollo de la
provincia, de region y la comunidad en general.

Las sucursales son los principales canales de distribucion de los productos y servicios
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financieros que comercializa Bancor. La banca telefonica y electronica es complementaria a
la red de sucursales. Para lograr los objetivos se requiere de una buena coordinacion con las
areas centrales.

Es importante motivar al equipo de trabajo para que todos sean protagonistas
importantes de la empresa y asi, generar valor para nuestros clientes, en cuanto a la calidad de
atencion otorgada en esta sucursal. Para ello, se trabaja fuertemente en las campafias con
objetivos desafiantes y premios individuales y grupales.

Con el andlisis FODA se espera utilizar al méximo las fortalezas de la empresa y
especificamente de la sucursal. Para aprovechar oportunidades y disminuir el impacto de las
amenazas de la competencia.

Se trabajara aprovechando al maximo los recursos que se encuentran a disposicion y
es fundamental mantener el dinamismo y adaptarse a los cambios del mercado. Se deberan
prevalecer los valores Bancor, con un fuerte trabajo en equipo con profesionalismo, orientado
hacia el cliente, sin olvidarnos de la responsabilidad social y la sustentabilidad.

Es necesario organizar, planificar, dirigir y controlar para ser efectivos en los
resultados que se quieren obtener. Con la utilizacion del tablero de comando se realizan
controles diarios y asi medir la productividad individual y grupal. De esta manera, se corrigen

permanentemente posibles desvios.
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5.1 Diagnostico

Este plan de negocio ayudara a planificar y decidir las acciones que pueden llevar a la
empresa hacia el futuro deseado por Bancor. La finalidad del mismo es conseguir que la
misma este mejor posicionada frente a posibles cambios del entorno, que consiga identificar
sus principales competencias, las que podran ser la base de su ventaja competitiva. Para su
implementacién, el diagnostico es sumamente importante y necesaria, ya que implica un
andlisis de los factores externos e internos que afectaran el curso de accion de Bancor. En
esta etapa diagnostica se comenzara realizando un analisis externo primero del macro
entorno, luego del micro entorno y finalmente un andlisis interno de la empresa.

5.1.1 Anadlisis externo: en esta seccidn se examinara el contexto externo que rodea a
la empresa. Primero se realizara un estudio del macro entorno a través de un andlisis P.E.S.T.
con el objetivo de identificar, describir y ver como estos factores impactan en la
organizacion, ya que se trata de elementos que no pueden ser modificados por la misma.
Luego se estudiara el micro entorno, utilizando para ello las cinco fuerzas competitivas de
Porter, para detectar los factores competitivos mas fuertes en la industria donde se encuentra
Bancor.

5.1.1.1 Andlisis del macro entorno: P.E.S.T.

El analisis del macro entorno en el que opera Bancor, implica la deteccién variables
que deben ser tenidas en cuenta, estas podran afectar la situacion de la misma y como se
menciona anteriormente, no pueden ser modificadas por acciones de la organizacion.
Ademas pueden generar obstaculos en la estrategia de la empresa, si no se analizan
correctamente. El analisis de estas variables, podria permitir a la organizacion detectar
posibles oportunidades que se localizan en el entorno y realizar planes de contingencia para
enfrentarse a posibles amenazas. Estos factores son:

Factores politicos:
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A nivel nacional, el pais evidencia una clara incertidumbre politica a corto y largo
plazo caracteristico de un afio electoral como el que esté atravesando la Argentina. No hay
claros ni confiables proyectos politicos por parte de los distintos candidatos a presidente lo
cual acrecienta ain mas la desconfianza hacia los gobernantes del pais y a no poder proyectar
un claro panorama de la Argentina para el proximo afio ni mucho menos para tres, cuatro o
cinco afios mas. La presidenta Cristina de Kirchner concluye su mandatd, no pudiendo ser
reelegida. Con ella termina un programa politico que comenzo en el 2003 con Néstor
Kirchner. Existe un amplio consenso de que el pais requiere de una politica econémica, de
seguridad, energéticos y de relaciones exteriores diferente. La mayoria quiere un cambio
moderado. La situacién econémica no es positiva y la gente esta pesimista pero claramente
no quiere empezar de cero otra vez. El gobierno mantiene la iniciativa politica, llevando a la
oposicion a discutir sobre lo que hace o no el oficialismo. La sociedad desea un estilo de

liderazgo mas dialoguista y consensuado.

Factores Econdmicos:

A pesar que FMI proyecto una caida del PBI argentino de alrededor de 0,03% para el
2015 y una baja recuperacion para el 2016 de apenas 0,01%, en este segundo trimestre del
2015 elevo sus perspectiva de crecimiento para la Argentina y estima que el producto bruto
interno se elevara en un 11% para este afio. Ademas proyecta un crecimiento de 1,8% y 3%
para el 2016 y 2017 respectivamente. Este cambio se fundamenta segun el FMI, en una
modificacion de las perspectivas para el pais en que el "modesto crecimiento es impulsado
por el consumo publico™, y afirma que hubo un salto en la confianza de los inversores para
con la Argentina. Segun el Banco Mundial, la baja cotizacion disminuyo los ingresos

generados por la soja. Ademas advierte que la creciente tasa de interés en Estados Unidos



75

reducird el flujo de capitales y podria provocar inestabilidad en los mercados de los paises en
vias de desarrollo. 3!

Analizar los niveles de precios al consumidor es un tema critico y sensible en el pais.
A pesar de ser un organismo oficial, el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, INDEC,
es usualmente cuestionado por los economistas privados por la medicion y manipulacion por
parte del gobierno de precios e inflacion. Todos los meses un grupo de diputados opositores
al gobierno dan un indice de inflacion llamado “indice congreso”, basado en la informacion
obtenida en consultoras privadas. La tasa de inflacion anualizada se desacelero en 10 puntos
con respecto al afio pasado, aunque es virtualmente el doble a la que indica el INDEC. La
tasa de inflacion proyectada por el indice congreso para el 2015 es de 28,76% anual. Para el

INDEC la misma sera del 15% anual.
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Como bien se sabe, la economia argentina tampoco esta transitando su mejor
momento. La historia argentina ha dado cuentas que la inestabilidad politica acarrea

problemas econémicos. La agencia Bloomberg (la empresa de informacion sobre mercados y

3L Clarin. (2015) recuperado de: http://www.ieco.clarin.com/FMI-perspectivas-2015-PBI-Argentina
%2 pasando el dia pais.(2015). Recuperado de: http://pasado.eldia.com/edis/20141215/
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finanzas) cre6 su propio listado de las peores economias del mundo. En los primeros lugares
se ubico a Venezuela, la Argentina y Sudafrica. El servicio de investigacion calculé el "indice
de la miseria" para 2015 y Argentina quedo en segundo lugar entre las 15 economias méas
miserables del mundo. La Venezuela de Nicolas Maduro ocupa el primer puesto. Sudafrica,
Ucrania y Grecia (3°, 4° y 5° puesto) entre las economias méas "dolorosas para vivir y
trabajar”. Este ranking se construye en base a la suma de la inflacion y la tasa de desempleo
por pais, debido al efecto debilitador que tienen estas variables sobre los habitantes. Segun el
director para el Hemisferio Occidental del Fondo Monetario Internacional (FMI), David
Lipton, durante una conferencia realizada en Washington, remarcé que "por quinto afio
consecutivo, el ritmo de la actividad econdémica ha disminuido en la regién latinoamericana.
América del Sur, en particular, esta sufriendo de una pérdida de impulso y tres de sus
economias mas grandes, Argentina, Brasil y Venezuela, son propensas a contraerse este

afio"3e,

El Fondo Monetario Internacional (FMI) recomend6 hoy a la Argentina llevar
adelante "politicas macroeconémicas mas restrictivas combinada con un tipo de cambio méas
débil, para un retorno a la estabilidad y el crecimiento"3*. Argentina y Venezuela son los
paises con mayor inflacion de la region, y de los mas altos del mundo en esta materia. Sus
politicas econdmicas no asignan al Banco Central un rol estabilizador, sino redistribuidor de

reservas y recursos, y los gobiernos son muy intervencionistas.

3 Infobae. (2015). Recuperado de: http://www.infobae.com.ar
34 Clarin. Recuperado de: http://www.calrin.com.ar
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Imagen N° 7: Inflacion en el mundo afio 2015%

Contexto en la provincia de Cordoba: El producto bruto de la provincia equivale
alrededor del 8% de PBI nacional. El nivel de actividad econdmica de Cordoba evoluciono en
forma similar a la del resto del pais. Los sectores productores de servicios generan la mayor
parte del valor agregado provincial. Dentro de este grupo de sectores se destacan los servicios
inmobiliarios, empresariales y de alquiler, que aportan casi el 19% del producto bruto

provincial, y el comercio que contribuye con el 11,7%.

Factores Demograficos:

La zona agropecuaria por excelencia en la provincia de Cérdoba, se ubica en el este y
sur de la provincia. Los principales departamentos productores de cereales y oleaginosas son
Rio Cuarto, General Roca, Marcos Juérez, Unidn, Rio Primero, Tercero Arriba, Juarez
Celman, Presidente Roque Saenz Pefia, Rio Segundo, San Justo y General San Martin, los

cuales concentran mas del 90% de la superficie cultivada.

% Infobae. (2015). Recuperado de: http://www.infobae.com.ar
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La molienda de oleaginosas se lleva a cabo en los departamentos Tercero Arriba,
Juarez Celman, Rio Segundo y General San Martin. Por otra parte, en Presidente Roque
Séenz Pefia, Rio Cuarto, Capital, General San Martin, Union y San Justo se localizan los
molinos harineros que explican la mayor parte de la molienda provincial de trigo. La
actividad ganadera se desarrolla principalmente en el este y sur de la provincia: San Justo,
Rio Cuarto, General Roca y Union concentran mas del 50% de las existencias de ganado
bovino de la provincia, siendo también importante la actividad en Roque Saenz Pefia, Juarez
Celman, General San Martin y Marcos Juarez. Casi el 70% de los tambos se encuentran
ubicados en los departamentos de San Justo, San Martin y Union, en la cuenca lechera del
noreste, en tanto que los frigorificos estan mas distribuidos en el territorio provincial.

En la Ciudad de Cordoba se sittan las tres terminales automotrices y la mayor parte
de las autopartistas que abastecen a las terminales. La actividad turistica, por su parte, se
desarrolla fundamentalmente en el centro oeste de la Provincia, en los valles de Punilla,
Traslasierra y Calamuchita, en tanto que la Capital recibe turismo empresarial. Villa Carlos
Paz, Cérdoba, La Falda y Mina Clavero son las principales ciudades turisticas de Cérdoba,

concentrando en conjunto el 47% de las plazas. ¢

% Direccion Nacional de Relaciones Econémicas con las Provincias — DINREP. (2015). Recuperado
de: http://www2.mecon.gov.ar/hacienda/dinrep/
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Imagen N°8: Distribucion de las pymes en Cordoba *’

Factores Social-culturales:

Las tendencias sociales, culturales, demograficas y ambientales estan dando forma a
la manera en que viven, trabajan, producen y consumen los argentinos. La Argentina presenta
cambios que se expresan no sélo en movimientos sociales y populares cada vez mas activos
sino también, en la existencia de gobiernos que deben administrar bajo una fuerte presion de
la sociedad acomparfiada por movimientos de masa.

La creacién de empleo registrado y los aumentos salariales fueron dos de los pilares
sobre los que se asentd esta mejora social general. La segmentacion en la distribucién de las

oportunidades laborales también habria operado en la misma direccion, se constata que la

37 Direccion Nacional de Relaciones Econémicas con las Provincias — DINREP. (2015). Recuperado
de: http://www2.mecon.gov.ar/hacienda/dinrep/
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obtencion de un puesto de trabajo registrado por parte del jefe de hogar mejora las
posibilidades de acceso a sus miembros a un empleo de mejor calidad; lo que explica la
persistencia de una estructura social segmentada en razon del tipo de insercion laboral que
logra el jefe de hogar®. Hay una correlacion directa entre los indicadores de empleos e
insercion laboral y las condiciones de sustentabilidad y rentabilidad para sector comercios

minorista.

Factores tecnologicos:

Los nuevos paradigmas tecno-econdémicos, que estan generando una “tercera
revolucion industrial”, aumentan la dependencia de los procesos de crecimiento y desarrollo
economico de las capacidades para crear valor mediante la incorporacion del conocimiento,
la innovacién y difusion del uso productivo de la tecnologia. Estos factores son
fundamentales para acelerar el crecimiento y dar saltos de productividad, generar empleos de
calidad, reducir la heterogeneidad estructural y avanzar en procesos de largo plazo de mejoria
de la distribucidn del ingreso y aumento de la igualdad. En este proceso el desarrollo
tecnoldgico y la innovacion estan llamados a jugar un rol protagénico. Esta se trata de un
proceso social complejo, que evoluciona de la mano de la interaccion entre individuos, y de
vinculaciones y relaciones sociales.

Las empresas son actores clave de un sistema nacional de innovacion porque utilizan
los avances cientificos y tecnolégicos en la produccion para desarrollar nuevos productos y

procesos 0 mejorar los existentes, lo que permite aumentar la productividad y competitividad.

5.1.1.2 Anélisis del micro entorno: cinco fuerzas competitivas de Porter.

38 Revista CEPAL. ( 2014). Recuperado de: http://www.cepal.org
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Rivalidad entre los competidores:

En Argentina hay 65 son bancos, 12 son bancos publicos, 2 son nacionalesy 10
provinciales. De los 53 bancos privados, 31 son de capital nacional, 12 de capital extranjero,
1 cooperativo y 9 de entidades financieras del exterior.

La rivalidad entre los competidores es alta ya que ofrecen productos y servicios muy
similares, poco diferenciados, pero que en muchas ocasiones se especializan en un nicho del
mercado para obtener una ventaja competitiva utilizan variables como su infraestructura,
desarrollo tecnoldgico y capital humano. La estrategia que un negocio o empresa tome en
esta situacion sera clave para su existencia y crecimiento sustentable.

Ademas el nimero de competidores es alto, sumado a que el ritmo de crecimiento de
la industria es lento debido a que es un mercado maduro, la rivalidad se incrementa.

De los 65 bancos que hay en Argentina, los primero 20 representan el casi el 93% de
los depositos y el 88% de los préstamos al sector privado. En este ranking se encuentra en
primer lugar al Banco Nacion, le sigue el banco Santander rio y el banco de la Provincia de
Buenos Aires, El banco de la Provincia de Cérdoba se encuentra en la posicion nimero 15 a

nivel nacional, tanto en volumen de depdsitos como en préstamos.



Grafico N°3: Porcentaje de participacion del los 10 mejores bancos de la Argentina en volumen de depésitos bancarios®
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82



Grafico N°4: Porcentaje de participacion del los 10 mejores bancos de la Argentina en volumen de préstamos bancarios*
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40 Elaboracion propia basada en Ranking ABA.(2015) Recuperado de : http://www.aba-argentina.com
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Se realiza un mapa de los grupos estratégicos de la industria, con el fin de identificar
la posicion competitiva que ocupa Bancor, y asi identificar el grupo estratégico al que
pertenece el mismo, con esto se espera identificar los competidores directos de la empresa. Se
utiliza como variable para seleccionar a los grupos estratégicos, el nimero de sucursales que
poseen en Cordoba, ya que es una de las competencias mas distintiva de Bancor. Para
confeccionar el mapa estratégico se utilizan dos variables: el porcentaje de participan en el

mercado segun los depdsitos y el interés del grupo estratégico en el segmento pyme.

G0,0% L1}
e A A 1 03

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

Porcentaje de participacion en el
mercado

0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% &60% 70%

Interes por segmento pyme

N°5: Mapa de Grupos Estratégicos Industria Financiera*

41 Fuente de elaboracién propia basada en THOMPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007).

Administracion Estratégica. Ediciones Mc. Graw Hill. México.
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Grupo A se encuentran los bancos que compiten directamente con Bancor, ellos son:
1) Banco de la Nacion Argentina: 76 sucursales
2) Banco Santander Rio S.A.: 33 sucursales
3) Banco Macro S.A.: 70 sucursales
4) Banco Credicoop Coop. Ltdo.: 25 sucursales
5) Banco de la Provincia de Cérdoba S.A.: 138 sucursales

La precedente lista esta ordenada segun el porcentaje de participacion en el mercado
de acuerdo al volumen de depositos, el banco con mayor participacion es Banco de la Nacion
Argentina con un 18,1%, Bancor posee una cuota de mercado pequefia comparandola a nivel
nacional de aproximadamente 0,7%. Todo el grupo estratégico tiene un porcentaje de 40,3%
de participacién en la cuota de mercado, siendo el segundo grupo en la industria.

Como se puede observar la empresa en analisis es la que posee mas sucursales mas
sucursales en esta provincia, le segun con casi la misma cantidad de sucursales el Banco de la
Nacién y Banco Macro. A pesar que el Banco Credicoop posee un nimero significativamente
menor de sucursales, es un importante rival del grupo debido a que centra su interés en el
segmento de mercado Pyme. El banco Santander Rio fue incluido en este grupo estratégico
por el numero de sus sucursales pero su objetivo principal es la banco minorista o individuos
por lo que no sera analizado.

Grupo B se incluyeron los bancos que se encuentran dentro del ranking de los
mejores 20 de pais, pero que tienen menos de 20 sucursales en Cordoba. Estos poseen el
52,8% de la cuota de mercado.

Grupo C se agrupan el resto de los bancos que solo poseen en conjunto el 6,99% del

mercado (siempre teniendo en cuenta el volumen de depositos).

Grupo A: competidores directos de Bancor:
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o Banco Nacion: fue fundado en 1891 por el presidente Carlos Pellegrini. Su
objetivo principal es la de funcionar como agente financiero del gobierno federal, recibiendo
depdsitos oficiales y realizan pagos por cuenta y orden de la nacién. Otra prioridad del banco
es ayudar a la promocion agropecuaria y a las pequefias y medianas empresas. Y asistir a la
poblacién menos favorecida estableciéndose en localidades alejadas. Su perfil es prestar
asistencia crediticia a micro, pequefias y medianas empresas que actuen en cualquier
actividad econdmica, ademas de ofrecer créditos para la inversion y capital de trabajo para las
empresas productoras de bienes o servicios. Es un banco de capital pablico, es el brezo
financiero del estado nacional. La sucursal mas cercana se encuentra localizada en la avenida
Colon N° 2152 B° Alto Alberdi.

. Banco Macro: el 4 de Septiembre de1978 se inscribe en el registro publico de
comercio, es un banco. Es un banco lider en préstamos personales, el banco privado con méas
sucursales en el pais. Su mision esta orientad principalmente a la calidad de atencion,
satisfaccion y generar confianza a los clientes. La sucursal mas cercana esta en Avenida
Colon N° 3500 B° Alto Alberdi.

o Banco Credicoop Coop. Ltda.: fue creado en 1979, por la fusién de 44 Cajas
de Crédito Cooperativo, algunas con mas de 60 afios de trayectoria. Es una institucion sin
fines de lucro que, en base al principio solidario de ayuda mutua, tiene por objeto prestar
servicios financieros a todos sus Asociados. Credicoop es dirigido por sus propios Asociados,
quienes eligen, bajo el principio de "un Asociado, un voto", al Consejo de Administracion.
En su misién deja manifestado que su principal labor es la de otorgar servicios financieros
eficientes y de calidad, con un especial interés en la asistencia crediticia a pequefias y
medianas empresa. La sucursal mas cercana a la sucursal de Alto Alberdi de Bancor se

encuentra localizada en la calle Tucuméan N° 135 B° Centro.



Estructura de cartera:

La estructura de la cartera de los cuatros bancos de grupo estratégico A es distinta, en

cuanto al porcentaje de la cartera comercial, que incluye a las grandes, medianas y pequefias

empresa, el mal alto corresponde al Banco de la Nacidn Argentina, siendo el de Bancor el

mas bajo del grupo. Con ello se puede llegar a la conclusion, que su cuota de mercado es

pequefia, ademas de que su composicién de cartera comercial es débil, comparada con los de

los bancos del mismo grupo estratégico, por lo que la empresa posee un interesante campo de

accion. No se debe olvidar que Bancor es un banco regional a diferencia de los otros bancos

del grupo estratégico cuyo mercado geografico es nacional.

Cuadro N°4: Composicion de la cartera del grupo estratégico A 42

Estructura de la Cartera
B A i
ancos Grupo . Cartera de Caﬂer.a Comercial
Cartera Comercial y Vivienda asimilable a

CONsmmno

BANCO CREDICOOP Coop. Lido. 55.9%

21.7%

22.4%

BANCO DE LA PROVINCIA DE CORDOBA 5 A 36.9%

56.3%

6.8%

“2 Fuente de elaboracion propia basada en THOMPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007).

Administracion Estratégica. Ediciones Mc. Graw Hill. México.




Grafico N°6: Composicion de la cartera del grupo estratégico A 43
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Cuadro N°5: comparacion de los medios electronicos en el grupo A:*

AUTO- TIMBRADORA CALL EXPENDEDOR

BANCO ATM CONSULTA [AUTOMATICA| CENTER |A DE CAMBIO
BANCO DE LA NACION ARGENTINA 88 NO NO SI NO
BANCO MACRO SA. 71 SI NO SI NO
BANCO CREDICOOP Coop. Ltdo. 27 SI NO SI NO
BANCO DE LA PROVINCIA DE CORDOBA S.A. 300 SI SI SI SI

Del andlisis del cuadro precedente, se puede observar que Bancor posee el servicio de

banca electronica mas completo del grupo estratégico, esta es una de sus competencias

distintivas. Esto esta acompariado por la gran distribucion geogréafica de sus sucursales y

centros de atencion.

3 Fuente de elaboracion propia basada en THOMPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007).

Administracion Estratégica. Ediciones Mc. Graw Hill. México.

44 Elaboracion propia, fuente paginas web de cada banco
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Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de entrada de la industria financiera son altas, debido a los elevados
montos de capital de inversion necesario (establecer sucursales, costos fijos, RRHH). Ademas
de las restricciones por las reglamentaciones que regulan ley de entidades financiera y
normas del BCRA la misma. Es una industria poco atractiva por la inestabilidad econémica
del pais, por las barreras de entrada y por casi nulo crecimiento. Las empresas que desean
entrar en esta, ademas de sortear las barreras, debera diferenciarse por un producto distinto al
que dan los bancos tradicionales.

Las empresas interesadas en ingresar en esta industria no deben olvidarse de que los
bancos ya establecidos podrian reaccionar con estrategias agresivas, con ofertas de productos
especiales o fuertes camparias publicitarias.

Por otro lado una de la barreras mas fuerte es la de establecer y posicionar un banco,
esto lleva afios de credibilidad a los consumidores, sin embargo otros bancos extranjeros
grandes han optado por la compra de bancos que ya contaban con cierta posicion. La
estrategia utilizada para el ingreso en nuevos mercados es la de fusiones, donde los bancos

extranjeros absorben a bancos locales.

Amenaza de sustitutos

En Argentina hay 81 entidades financieras, de las cuales 65 son bancos, 15
compaiiias financiera y 1 cajas de crédito. Las compafiias financieras y la caja de crédito no
ofrecen productos sustitutos que puedan cubrir las necesidades de las pymes, ya que se

concentran en el segmento de individuos.

Poder de negociacion de los proveedores



90

En la banca nacional existe un bajo poder de negociacion por parte de los
proveedores, ya que los servicios o productos que estos requiere para su funcionamiento tiene
una gran oferta en el pais, dentro de estos proveedores podemos mencionar, servicio de

mensajeria, de seguridad, empresas de aseo proveedores de insumos de oficina entre otros. El

Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es bajo, debido a que esta industria se rige por
leyes y reglamentacion estrictas. Sin embargo y gracias a la competencia que existe en el
mercado, los clientes pueden decidir segun los diferentes beneficios y ofertas que existen por
un servicio que satisfaga mejor sus necesidades, como tasas mas rentables, disponibilidad
de soluciones electronicas, calidad en el servicio personalizado, entre otros.

Ademas los costos de los clientes de cambiar un banco por otro, son bajos, esta

caracteristica otorga un buen apalancamiento en la negociacion a los mismos.

Factores claves del éxito en la industria financiera

Debido a que la industria posee productos y servicios poco diferenciados, es
importante que los bancos puedan generar una competencia distintiva, que produzca una
diferencia que sea captada como un valor importante por los clientes. Los facores claves mas

importantes son:

o Porcentaje de participacion de la empresa en el mercado.
. ROE

° ROA

. Activos humanos valiosos.

. Distribucion geografica amplia.

J Recursos tecnoldgicos.


http://www.monografias.com/trabajos14/soluciones/soluciones.shtml

91

o Reconocimiento publico e imagen de marca.
o Tamarfio del segmento.
o Experiencia de la fuerza de ventas.

5.1.2 Anadlisis de mercado:

La industria financiera y bancaria se ha caracterizado por una fuerte competencia y
gran dinamismo, donde se compite por productos con perfil de "commodities”. La ventaja
competitiva que se puede obtener sobre la competencia va en la velocidad y flexibilidad de
los productos del mercado para beneficio de los clientes.

Bancor pertenece a esta industria y se encuentra regulada por el Banco Central de la
Republica Argentina. EI mismo es una entidad independiente y antartica del gobierno
nacional. En la actualidad hay méas de 50 bancos en la provincia de Cordoba, siendo la
competencia principal de la sucursal Alto Alberdi de Bancor, el banco Nacién, Macro y
Patagonia, debido a la cercania de sus sucursales. En la industria existe una mezcla entre
bancos de capitales locales y extranjeros, que mantiene presencia tanto a través de sucursales

como también a través de subsidiarias.

5.1.2.1 Anélisis de los clientes:

Promover el acceso financiero de las pymes constituye un desafio estratégico a futuro,
si bien en los Gltimos afios se ha logrado algunos avances en este sentido, estrechandose el
vinculo entre los bancos y las pymes. El stock de crédito no es suficiente para satisfacer la
demanda de inversién productiva en Argentina. Esto se debe a que el sector financiero tiene
problemas estructurales y su tamafio es reducido en este pais. El universo de pymes esta

caracterizado por un grado importante de heterogeneidad y mas alla de la problematica de
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costos y rentabilidad que afecta a la totalidad del segmento, diferentes grupos de empresas
enfrenta ciertos problemas especificos que afectan su actividad. Pueden identificarse cinco
grupos: 1) pequefias sin financiamiento para invertir y crecer, 2) pymes limitadas por la
dotacion de infraestructura, 3) pequefias industrias preocupadas por el nivel de actividad,
4)medianas empresas con problemas de competitividad, 5) medianas empresa con limites de
expansion.

Al analizar las caracteristicas de las pyme de estos cinco grupos, se observa una
relacion positiva entre el tamafio de la mismay la realizacion de inversiones. Por el contrario,
no hay una relacion directa entre el tamafio de la empresa y el monto invertido como
proporcidn de ventas. La tasa de las empresas que si invierten es elevada, aunque la
proporcion invertida es baja. Por lo que se podria aumentar significativamente la inversion en
las pyme si se lograra incentivar a mas empresas.

El grupo mas problematico es el de las pequefias preocupadas por el nivel de
actividad, constituye el 21% de las pyme, no solo por la baja proporcion de empresa
inversoras y ademas por el bajo monto invertido. EI grupo més dindmico es el de las
medianas con limites de expansion, son el 9% de las Pyme, el 60% de las empresas invierten.

Actualmente, el 26% de las Pyme industriales tiene proyectos frenados por falta de
financiamiento bancario cuyos montos totalizan (estimativamente) los $11.700 millones, de
los cuales $6.300 millones (el 54% del total) corresponden a empresas actualmente
inversoras, lo que sugiere que efectivamente podrian mejorar sus planes productivos de poder

acceder a mejores condiciones crediticias.
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Fuentes de financiamiento de Ias
inversiones de las PyME industriales
(% del total invertido)

104 9%
\

26% \ 60%

@ Recursos propios @ Programas publicos
® Financiamiento bancario Otros
Financiamiento de proveedores
» Financiamiento de clientes

Imagen N°9: Fuentes de financiamiento de pyme*

Por otro lado, en 2013 las Pyme demandaron créditos a largo plazo por
aproximadamente $10.100 millones de los cuales se otorgaron casi $9.000 millones cuyo
destino fue principalmente el financiamiento de capital de trabajo y la adquisicion de
maquinaria y equipo. No obstante estos ultimos afios ha habido una creciente participacion
del financiamiento de las inversiones a las pymes, pasaron del 7% en 2002 al 14% en 2006 y
que finalmente hoy se ubica en torno al 29%. Las iniciativas publicas y privadas han sido

relevantes para fomentar el financiamiento a Pyme dado que mediante regulaciones signaron

% Fundacién observatorio pyme. (2014) Acceso al financiamiento y créditos en pymes industriales.

Buenos Aires.



una masa grande de recursos financieros, fundamentalmente a través del Programa de

Creditos del Bicentenario y la Linea de Créditos a la Inversion Productiva.

Solicitud de créditos
bancarios y proyectos
frenados.

(% de PyME
industriales)

Solicitd crédito, le fue otorgado y tiene proyectos frenados

Solicité crédito, no le fue otorgado y tiene proyectos frenados

No solicit crédito pero tiene proyectos frenados

Solicitd crédito, le fue otorgado y no tiene proyectos frenados

Solicité crédito, no le fue otorgado y no tiene proyectos frenados
@ No solicitd crédito y no tiene proyectos frenados

Imagen N° 10: Solicitud de créditos bancarios*®

5.1.3 Analisis interno

Bancor fue creado en 1858 cuando el entonces gobernador, Doctor Mariano
Fragueiro, cred la Caja de Depdsitos y Consignaciones con el objetivo de instrumentar
medios de pago para facilitar e impulsar la creciente actividad comercial en la provincia.

Asi fue como el 22 de septiembre de 1873, con el aporte de fondos privados y
estatales, inicid sus actividades el Banco Provincial de Cérdoba. Su mision original quedd
plasmada en la Carta Orgénica: “proporcionar dinero a bajo interés y a plazos razonables a

todos los sectores de la sociedad para fomentar el desarrollo econémico de la provincia”.

*6Fundacion observatorio pyme. (2014). Acceso al financiamiento y créditos en pymes industriales.

Buenos aires.
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La historia reciente muestra a un Banco de Cérdoba que supo cumplir con su rol
social y acompafiar el desarrollo de las actividades econdmicas de la Provincia. Hoy cuenta
con una extensa gama de servicios que se canalizan a través de una red de méas de 142
sucursales. Bancor desarroll6 una nueva alternativa comercial para mejorar la calidad de
atencion y servicio para todos sus clientes, creando Espacios Bancor y Centros 24 hs.

La empresa continta implementando una gestion sustentable, a través de la
modernizacion tecnoldgica, de productos pensados especialmente para atender las
necesidades de sus clientes, del apoyo a la cultura, la educacion, el deporte y la accion

emprendedora, y de la capacitacion de sus recursos humanos.

5.1.3.1 Resefia historica y actividad de la empresa
Bancor S.A. es una entidad bancaria con 142 afios en el mercado y mas de 140
sucursales en toda la provincia de Cordoba, la ciudad de Rosario y Capital Federal. Cuenta
con mas de 3000 empleados, y, actualmente, se mantiene operante mediante el soporte de
mas de 100 sistemas aplicados al funcionamiento diario de la misma. A continuacion, se
desarrolla una breve resefia histérica sobre el origen y la evolucion del banco:

El nacimiento del Banco de la Provincia de Cordoba se remonta al afio 1858, cuando
el entonces gobernador, Doctor Mariano Fragueiro, creé la Caja de Depositos y
Consignaciones con el objetivo de instrumentar medios de pago para facilitar e impulsar la
creciente actividad comercial en la provincia.

La Caja de Depositos convivio durante varios afios con algunas entidades privadas,
como el Banco Otero, el Banco Argentino, el Banco de Rio IV y el Banco Comercial de
Santa Fe, entre otros. Pero la llegada del ferrocarril desde Rosario, el aumento del nimero de
inmigrantes y el crecimiento en el dinero circulante obligaron a las autoridades del gobierno

provincial y a los empresarios locales a debatir la necesidad de transformar la Caja de
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Depositos y Consignaciones en un verdadero banco que pudiese responder al nuevo contexto
econdmico que vivia la provincia.

Asi fue como el 22 de septiembre de 1873, con el aporte de fondos privados y
estatales, inicio sus actividades el Banco Provincial de Cérdoba. Su mision original quedo
plasmada en la Carta Organica redactada por el entonces ministro Tomas Garzon y el
legislador José Olmos: proporcionar dinero a bajo interés y a plazos razonables a todos los
sectores de la sociedad para fomentar el desarrollo econémico de la provincia.

Ademaés de las tipicas operaciones comerciales, el Banco Provincial de Cordoba
estaba facultado para emitir dinero, pero debia mantener una reserva en metales superior a la
tercera parte de los billetes en circulacion. La mayor actividad econémica motorizé el
crecimiento del banco. Para 1880 se habian abierto sucursales en Rio Cuarto, Villa Maria,
San Pedro y Bell Ville y en 1882 la actividad crediticia de la entidad recibié un gran impulso
con la creacion del area de hipotecas.

Con la llegada del siglo XX, el Banco atraves6 un periodo de vigoroso crecimiento: el
namero de accionistas Ilegé a 11.000 y para 1968 la entidad atendia 130.000 cuentas

corrientes y 155.000 cajas de ahorro.*’

5.1.3.1 Misidn

Dentro de los principios de Bancor, se define su mision: “Proveer servicios y
productos financieros de calidad, eficientes y competitivos, propiciando el desarrollo de la
region y de nuestros recursos humanos; intentando ser referentes de una gestion sustentable

en nuestra comunidad. Por otra parte, también se procura cumplir con el plan de

47 Bancor S.A. (2015). Recuperado de: http://www.bancor.com.ar. Cérdoba, Argentina.
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Saneamiento, lo cual requiere fundamentalmente capitalizacion por utilidades e incrementar

el volumen de negocios”.*®

5.1.3.2 Visién

En conjunto con la mision de Bancor, se presenta la vision la cual propone:
“Convertirse en un banco de desarrollo regional lider, reconocido por su solidez, eficiencia
y competitividad, por su excelencia operativa y calidad de atencion, asi como por su fuerte
compromiso con el progreso del sector productivo de la Provincia, la regién y la comunidad

en general”.*

5.1.3.3 Valores

Los valores de Bancor son:

o Orientacion al Cliente: Queremos atender a nuestros clientes con un servicio
superior, enfocandonos en conocer y atender sus necesidades.

. Sustentabilidad: Debemos ser un banco econémicamente rentable y
sustentable en el tiempo. Buscamos la eficiencia de nuestras acciones y el largo plazo como
horizonte.

o Compromiso Social: Somos miembro de la comunidad en la que operamos y
queremos contribuir con su desarrollo. Buscamos ser socialmente responsables para que
nuestros negocios acomparen el progreso regional y aporten valor a la sociedad.

o Evolucion: Actitud orientada al mejoramiento permanente. Pretendemos

brindar un prdspero servicio a nuestros clientes, accionistas y empleados.

48 Bancor S.A. (2014). Recuperado de: http://www.bancor.com.ar. Cérdoba, Argentina.
49 Bancor S.A. (2014). Recuperado de: http://www.bancor.com.ar. Cérdoba, Argentina.


http://www.bancor.com.ar/
http://www.bancor.com.ar/
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o Trabajo en equipo: Apreciamos el aporte de nuestros colaboradores.
Confiamos en las personas y su trabajo, valorando su diaria contribucion.

o Profesionalismo: Promovemos el desarrollo de nuestros colaboradores,
potenciando sus competencias para dar respuestas de calidad a las necesidades de nuestros

clientes y el entorno.>®

5.1.3.4 Informacion de la sucursal

La perspectiva de dicho trabajo se posiciona, exclusivamente, desde una sucursal de
Bancor, ubicada en Barrio Alto Alberdi de la ciudad de Cdrdoba. Este se caracteriza como
zona de influencia, ya que es uno de los barrios mas importantes, extensos y poblados de la
ciudad. Dentro del &rea urbana, se encuentra situado en la zona intermedia, precisamente al
oeste de Barrio Alberdi y, por lo tanto, al occidente del centro, conectado con éste por la Av.
Col6n y la Av. Duarte Quiro6s, las cuales son sus principales arterias y, conducen a la zona de
countries y sierras de la provincia.

Ha sido y es un barrio multicultural debido a que recibi6 parte de la inmigracion
europea, principalmente italiana, y en las Ultimas décadas se han establecido muchos
inmigrantes bolivianos y peruanos, constituyendo todo un gran aporte econémico y cultural
para la ciudad. La poblacién se caracteriza por un nivel social de clase media.

En el aspecto edilicio, predominan las viviendas de una planta, seguidas por las de dos
plantas. No obstante, posee edificios entre 23 y 20 pisos que se cuentan entre los diez méas
elevados de la ciudad. Alto Alberdi, de acuerdo a sus limites oficiales, se extiende por el este
hasta las calles Pedro Zanni, Pedro Goyena, Vieytes, Santa Ana, Rio Negro; por el sur, hasta

Peredo, Almirante Brown y San Luis; por el oeste, llega hasta Maestro Vidal, Santa Ana,

%0 Bancor S.A. (2014). Recuperado de: http:// web: www.bancor.com.ar. Cérdoba, Argentina.
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Comechingones, Concejal Pefialoza, Duarte Quiros, Félix Paz, Azpeitia, Diego Cala, Duarte
Quiros, Candiotti, Aldao, Av. Coldn, Bv. Del Carmen; y por el norte alcanza la Av.
Costanera 0 Intendente Mestre (s) y calle Doce de Octubre.

El barrio se consolidé a fines de la década de 1930, en la que ya contaba con
pavimento, alumbrado publico y servicio de colectivos que lo unian a la ciudad. Se registran
para esa época acontecimientos importantes, como la creacion de la Biblioteca Alberdi en
1918y la inauguracion de la Plaza “Jeronimo del Barco” en 1938. De acuerdo a los ultimos
datos disponibles (del afio 2004), Alto Alberdi tiene 332 manzanas, siendo el 2° barrio, luego
de Alta Cordoba con 362; la ciudad entera tiene 15.844 manzanas.

La poblacion censada en 2001 fue de 30.584 habitantes, el 2,38% del total de la
ciudad. No obstante, debido a que la urbe tiene gran cantidad de barrios de reducidas
dimensiones y poblacion, Alto Alberdi es el 3° en orden a su cantidad de pobladores.

Con respecto a la actividad econdmica, los datos obrantes en el municipio registran
2.715 empresas en barrio Alto Alberdi, por lo que es el 4°, después del Centro con 13.663;
Alta Cordoba, 2.848 y Nueva Cérdoba, 2.775. Es decir, predominan las actividades
comerciales, ya que del total, 1.558 son comercios, en ese indicador es el 2° sector de la
ciudad, después del Centro con 6.874 locales comerciales. Ademas, hay 904 empresas de
servicios (es el 5°, luego de Centro 6.059; Nueva Cordoba 1.438; Alberdi 1.223; Alta
Cordoba 1.063), 8 de actividades primarias y 242 industriales (es el 3°, luego del Centro con
640 y Alta Cérdoba con 308). De las empresas industriales, hay 62 pertenecientes al sector de
alimentos y bebidas, 55 a la construccion, 37 de metalmecanica, 13 de madera y muebles, 6
de indumentaria y calzado, una quimica, y 68 correspondientes a otras industrias.

Las vias de acceso son las principales vias de comunicacion y corresponden a las
avenidas Coldn, Duarte Quiros, Santa Ana y Pueyrreddn, de sentido aproximado este- oeste:

Rio Negro, Sol de Mayo, Vieytes, Almte. Brown, Maestro Vidal las cuales van de norte a sur.


http://es.wikipedia.org/wiki/1930
http://es.wikipedia.org/wiki/1918
http://es.wikipedia.org/wiki/1938
http://es.wikipedia.org/wiki/2004
http://es.wikipedia.org/wiki/Manzana_(urbanismo)
http://es.wikipedia.org/wiki/2001
http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://es.wikipedia.org/wiki/Avenida_Col%C3%B3n_(C%C3%B3rdoba)
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También en esa direccion, Zanni—Octavio Pinto, Monsefior de Andrea y Bv. Pifieiro—Bv.
Zipoli, que conducen a los puentes Tablada y Zipoli, que vinculan el barrio con la zona norte
de la ciudad.

Anélisis de Evaluaciones de Desempefio/Perfiles: La estructura de la sucursal esta
compuesta en su mayoria por empleados entre 3 y 26 afios de antigiedad en la institucion.
Las evaluaciones de desempefio de la dotacion estan en un rango de niveles entre aceptables
y muy buenos, sélo uno de los recursos posee una evaluacion baja. Esto nos permite trabajar
en conjunto logrando los objetivos propuestos. El clima laboral es muy bueno y se observa un
alto grado de compromiso por parte de los recursos humanos para el cumplimiento de los
objetivos fijados de la sucursal. En este sentido, se puede planificar y desarrollar un buen
trabajo en equipo e integracion de las distintas areas de la sucursal.

La sucursal cuenta con un tota veinte nueve de empleados, distribuidos de la siguiente
manera:

e Gerente: uno

e Supervisor Operativo: uno

e Tesorero: uno

e Subtesoreros: dos

e Cajeros: trece

e Oficial Banca Pyme: uno

e Oficial Banco Individuos: uno

e Ejecutivos de atencion al cliente: tres
e Asistente de Recepcién: uno

e Coordinador de clientes: uno

e Asistentes Operativos: dos


http://es.wikipedia.org/wiki/Puente
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e Asistentes de Servicio al Cliente: dos

Imagen N°11: Organigrama de la sucursal: Detalle Nominativo.

Gerente J

{ Oficial Banco Pyme J t Oficial Banco Individuos { Supervisor Operativo

S

Ejecutivo de atencion a 1 Asistente Operativo
cliente ) \ 4
1 Asistente de servicio a
[ Coordinador de salon J | cliente )
1 Tesoreros
[ Asistente de recepcion | \ )

{ Centros de Atencion ]

Rancor [ Cajeros sucursal ]

t Santa Ana J { Registro de la propiedad J { CPC Colon J

51 Elaboracion propia, fuente: Bancor S.A. (2015). Recuperado de: http://www.bancor.com.ar.

Cérdoba, Argentina


http://www.bancor.com.ar/

Paquete Automatico de la sucursal y centros de atencion:

La sucursal posee seis ATM, una terminal de auto consulta, cuatro timbradoras

automaticas Frama Il y una expendedora de cambio.

Cuadro N°6: Paquete de medio automatico de la sucursal Alto Alberdi.

Sucursal

CAB Santa Ana

Ext. Regstro de
la Propiedad

CPC

ATM

Auto consulta

Timbradora Automéatica/ Frama IT

Te “Call Center”

Expendedora de Cambio

52 PC Acceso a Homebanking

102

Del relevamiento efectuado en relacion a los principales productos activos ofrecidos a

las empresas, se observa un bajo nivel de utilizacién por parte de las Pymes, que son clientes

de Bancor. Del total de clientes calificados con acuerdos en cuenta corriente, s6lo son

utilizados por un 29% de los mismos. Lo mismo ocurre con los margenes aprobados para

préstamos documentados o comerciales, en los que so6lo se utiliza aproximadamente un 32%.

Algo similar sucede con el producto Factoring, del cual solo es utilizado un 20% del total ya

aprobado.

Todo ello, permite llevar a efectuar una conclusion preliminar respecto a que existe un

gran potencial en el sector del mercado Pymes, para la colocacion por parte del Banco de

52 Elaboracion propia fuente: Bancor S.A. (2015). Recuperado de: http://www.bancor.com.ar. Cérdoba,

Argentina
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productos activos a corto plazo, que le permitan a las mismas financiar sus principales

necesidades de capital de trabajo.

5.1.3.5 Descripcion de productos y servicios Pyme Bancor:

Cuenta corriente: es una herramienta pensada para satisfacer las necesidades
transaccionales de los clientes, con el respaldo y la seguridad que se precisa.

Caracteristicas:

. Cheques comunes y de pago diferidos.

o Tarjeta de debito solo para las cuentas cuyos titulares son personas fisicas, no
se emiten para las cuentas de personas juridicas.

. Acuerdo en descubierto.

. Operaciones en canales alternativos: bacaempresa.ner, cajeros automaticos, e
interbanking (data net e interpyme). Permite realizar consulta de saldos y movimientos,

depositos, transferencias, pago de impuestos y servicios y entre otras operaciones.

Beneficios:

o Dinero disponible las 24 hs y todos los dias del afio.

. Administracion segura y eficaz de los fondos disponibles.

. Depdsitos en cheques.

o Transferencias online.

o Posibilidad de acumular puntos para el programa de beneficios Club Bancor.

Linea crediticia:
A. Acuerdo en cuenta corriente: es una herramienta adecuada y eficaz para
resolver las necesidades coyunturales de financiamiento de corto plazo. Beneficios: permite a

una empresa abonar cheques en descubierto con la comodidad y flexibilidad para realizar los
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pagos. El acuerdo se fija por un periodo preestablecido y los intereses se abonan Gnicamente
por el capital y el plazo utilizado.

B. Creéditos documentados en pesos a corto y mediano plazo: esta destinado a
empresas cuya actividad econémica este vinculada al sector agropecuario, industrial,
comercial, construccion, servicios y mineria para financias capital de trabajo, adquisicion de
bienes de capital y proyectos de inversion. Beneficios: las garantias y el plazo de las
operaciones se justan al flujo futuro de su actividad.

C. Creéditos para la adquisicion de maquinaria y agro componentes: es un
préstamo especial con una tasa altamente competitiva para financiar hasta el 80% en la
adquisicion de maquinarias agricola nueva, implementos y otro tipo de bienes industriales
(silos, camiones, acoplados, etc.) de fabricantes, concesionarias y/o comercializadoras que
hayan suscripto convenio con Bancor.

D. Créditos para inversion productiva: linea se asistencia crediticia al
financiamiento de proyectos de inversion relacionados a la adquisicion de bienes de capital,
construccion de instalaciones para la produccion o comercializacion de bienes y/o servicios y

capital de trabajo asociado al proyecto de inversion.

Bancor Agro: este producto esta especialmente disefiado para el productor
agropecuario, permitiéndole financiar el capital de trabajo durante el ciclo productivo.

Caracteristicas:

. Cobertura nacional e internacional.
° Acceso a plazos de financiamiento convenientes.
. Amplia red de comercios adheridos en el pais y en el exterior.

Beneficios: esta tarjeta permite comprar insumos y maquinaria en diferentes planes de

pago acordes a los ciclos naturales de los diferentes sectores de la industria agropecuaria.
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Ademas le permite también financiar sus compras personales teniendo el control centralizado

de todos sus gastos.

Factoring: otorga liquidez inmediata, a través del descuento de cheques de pago
diferido que recibe nuestro cliente de sus clientes.
Caracteristicas: asistencia crediticia para satisfacer las necesidades de capital de

trabajo. Acreditacién automatica del importe en la cuenta corriente.

Beneficios:

o Tasa mas competitivas en relacién a otras financiaciones.

o Acreditacion del efectivo online en su cuenta corriente.

o Seguridad en el resguardo de sus cheques.

. Optimizacion del giro comercial, con una financiacion rapida y efectiva.

. Disminucion de la carga administrativa de la empresa del cliente, ya que el

banco gestiona la cobranza de los cheques.

o Acceso en forma anticipada al cobro de las ventas a plazo del cliente.

Leasing: este producto financia inversiones para incorporar nuevos equipos,
reemplazar bienes de capital con vida Gtil agotada, actualizar la tecnologia de la empresa.

Caracteristicas: Su destino es para vehiculos (camiones, acoplados, automdviles,
utilitarios y pick up), o para equipos en general (cosechadoras, tractores, maquinaria agricola,

auto elevadora, tornos, etc.).

Beneficios:
. Operaciones en pesos.
o Mayor competitividad e incremento potencial productivo, evitando la

obsolescencia tecnoldgica sin inmovilizar capital de trabajo.
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o Anélisis crediticio facil y flexible.
o Reduccion de los costos operativos.
o Ventajas impositivas: se financia el VA sin costos, amortizandose en forma

proporcional al monto del canon. El bien no forma parte del activo de la empresa hasta que

ejerza la opcion de compra, por lo que disminuye el impuesto a la ganancia minima presunta.

Interpyme: permite que las pymes gestionen toda la operatoria bancaria con mayor
seguridad y rapidez evitando el traslado de fondos.

Caracteristicas: permite realizar transferencia de dinero con acreditacion online entre
cuentas de la misma empresa de distintos bancos. El cliente puede efectuar pagos a
proveedores con acreditacion online en cuentas radicadas en cualquiera de los bancos de la
red. Ademas podra acceder a informacion consolidada, como saldos y movimientos de todas
sus cuentas.

Beneficios:

. Su utilizacion produce ahorro de costos, ya que las comisiones de
transferencias, acreditaciones y las consultas de saldo y movimientos, son menores a los que

se tienen si se realizan en la sucursal.

o Centralizar y hacer el seguimiento de todas las operaciones bancarias.
o Contar con informacion unificada e inmediata.
o Agilizar los movimientos de sus cuentas.

Banca empresas.net: permite acceder a todas las cuentas Bancor y transacciones, sin
necesidad de hacer tramites en la sucursal.
Caracteristicas: este producto le permite al cliente pyme realizar consulta de saldo de

inicio, saldo online y movimiento historico de hasta 60 dias para atrds. Ademas puede realizar
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transferencias a cuentas propias o de terceros radicadas en Bancor o en otros bancos. Y puede

realizar pagos de AFIP, impuestos y servicios.

Beneficios:

o Seguridad al no movilizar dinero en efectivo.

o Reduccion de costos operativos.

o Informacion actualizada del saldo y movimientos de sus cuentas.

Recaudaciones: este producto permite que el cliente agilice el pago de sus servicios.

Caracteristicas: permite el cobro a través de un sistema de codigo de barras en todas
las sucursales y bocas de atencién de Bancor.

Beneficios:

. Por base positiva: a través de base de clientes provista por la empresa en
puesto de caja, sin necesidad de presentar comprobantes.

o Debito automatico en cuenta: a través de una orden de debito a imputarse en
una cuenta Bancor.

. Debito automatico en tarjeta de crédito.

. Link pagos: a través de los canales alternativos (ATM, Home Banking, Link

celular).

Pago de haberes: producto que permite agilizar y simplificar el pago de sueldos a los
empleados de los clientes pyme Bancor.

Caracteristica: se realiza mediante debito en la cuenta corriente del cliente y
acreditacion directa en las cuentas asignadas a sus empleados-

Beneficios:

o Agilidad en el envio de archivo de alta de clientes y cuenta.
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o Posibilidad de validacion online.

Pago a proveedores: permite efectivizar el pago a proveedores en forma comoda y
segura.

Caracteristicas: mediante el sistema de acreditacion y debito (SIAD), una aplicacion
web de Bancor, el cliente podra administrar con altos niveles de seguridad, la acreditacion de
fondos y los débitos automaticos en cuenta corriente.

Beneficios:

. Realizar los pagos desde cualquier punto del pais.

Bajos costos administrativos.

Rapidez de acreditacion.

Ahorro de tiempo y recursos.

Comercio exterior: el equipo Bancor de comercio exterior esta capacitado para
atender en forma integral, apoyar y acompafiar a sus exportadores e importadores a micro
emprendimientos, pymes.

Caracteristicas: esta constituido por un conjunto de productos:

a) Exportacion: aviso y confirmacion de cartas de crédito, recepcion de cartas de
crédito stand by, gestion de cobranza documentada, ingreso de divisas mediante 6rdenes de
pago.

b) Importacion: emision y confirmacion de cartas de crédito, emision de cartas de
crédito stand by, aviso y pago de cobranza documentadas, aval de letras, emision de
transferencias para pago de importaciones.

C) Cambios: ordenes de pagos, transferencias, valores al cobro de moneda
extrajera.

Beneficios:



109

o Agilidad y experiencia para gestionar los productos.
o Atencion personalizad y profesional.

J Costos competitivos.

o Asesoramiento integral en cobros y pagos.

5.1.4 Conclusiones parciales:

El marco econémico nacional y local presentan oportunidades y amenazas que de no
ser gestionadas y aprovechas en favor de los intereses comerciales de la empresa pueden
acarrear consecuencias negativas en el mediano y largo plazo. Por lo que es muy importante
poner maxima atencion para adaptarse a este entorno econdmico proteccionista que favorece,
la produccion Nacional y fortalece el mercado de consumo interno, pero a su vez, en un
marco de elevada inflacién, que eleva los costos fijos de la empresa (principalmente el precio
del alquiler y los salarios) y puede hacer erosionar los margenes de utilidad logrados por
Bancor.

Bancor (Banco de Cdrdoba) es una importante entidad financiera del interior del pais
que ha evolucionado a lo largo del tiempo. Se trata de una entidad pablica en sus origenes y
con un capital mayoritario perteneciente a la provincia de Cordoba. En este momento, Bancor
no se ha limitado a cumplir con el pago de jubilaciones y pensiones, entre otras obligaciones,
sino que ha fortalecido su capacidad de fidelizacion al cliente privado ofreciendo productos
convenientes para su capitalizacion y ahorro.

Este crecimiento sostenido demanda una evolucion y actualizacion permanente de los
recursos, tanto a nivel humano como de tipo tecnoldgico. Bancor invierte en consolidarse

como una entidad lider en la region. Como bien lo expresa Bancor en su mision, unas de sus
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principales premisas es fomentar el desarrollo de la region en forma sustentable, ofreciendo
productos y servicio competitivos. Al ser la empresa principalmente de capitales publicos,
como se menciono anteriormente, tiene una fuerte responsabilidad social. Las pyme generan
hoy, la mayoria del empleo registrado, tiene un valor agregado en la distribucién del ingreso
y representan un importante porcentaje del PBI, de alli la importancia de generar acciones
que faciliten su crecimiento.

Las pyme de menor dimensién, tienden a utilizar sus propios recursos como primera
forma de cubrir sus planes operativos y financieros, y utilizan el crédito como mecanismo de
regulacion de las fluctuaciones del ciclo econémico. Pero el mejoramiento de los costos
financieros y de otorgamiento a la financiacion bancaria, derivaria en volimenes de inversion
considerablemente mas altos.

Si bien en estos ultimos afios se refleja una creciente participacion de las pyme en el
sistema financiero, principalmente de la mano de politicas publicas de reordenamiento del
crédito y modificacion de sus condiciones contractuales (como la Linea de Crédito a la
Inversién Productiva o el Programa de Financiamiento productivo del bicentenario), a pesar
de que estos programas se encuentran vigentes, es necesario que se otorguen mayores montos
y trabajar sobre las condiciones de otorgamiento, dado a que como se evidencia que hay
proyectos de inversion, frenados por ausencia de financiamientos acordes a las necesidades
de las pymes. La desconexion entre las pymes y el sistema financiero, no obedece solo a las
caracteristicas de ambos sectores, si no al papel tan importante que ejerce la incertidumbre
economica del pais y la ausencia de una moneda fuerte.

La imagen en la sociedad de Bancor, esta cambiando después de la crisis del 2001, ya
que da mas seguridad financiera a sus clientes, debido a que la mayoria de los capitales
extranjeros abandonaron el mercado o realizaron una fuerte desinversion, cerrando sucursales

y limitando los productos que ofrecian. Esta es una de las competencias distintivas méas
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importantes de la empresa, ya que posee una fuerte imagen de marca, respaldada por la su
trayectoria, por ser un banco prioritariamente de capitales publicos y por sus 142 afios
permanencia en la Provincia. Conseguir una imagen de marca fuerte, es una de las
competencias distintivas mas dificiles de alcanzar, ya que demora afios en que una marca
consiga posicionarse en la mente de los consumidores. Bancor ha realizado un importante
cambio de su imagen en estos Ultimos siete afios, invirtiendo capital en innovar el layout de
sus sucursales y centro de atencion, otorgandole una imagen mas moderna. Esto fue
acompafado, de una reingenieria de las estructuras de los puestos de trabajo. Ha invertido en
tecnologia, adaptandose a la demanda cada vez més creciente, de los consumidores de los
medio alternativos electrénicos. Todos estos cambios dan una imagen mas moderna de la
empresa frente a una sociedad cada vez mas exigente y cambiante, en la que los
consumidores estan bien informados en cuanto a costos y calidad de los servicios ofrecidos.

Unos de los principales problemas de la empresa, es la falta de capacitacion que tiene
los recursos humanos, principalmente en calidad de atencion, y técnicas de negociacion y
ventas, de liderazgo y motivacion para los lideres del equipo Bancor. Lo que dificulta la
retencion y fidelizacion de los clientes actuales, ademas de no crear valor para los mismos.
Las empresas de este segmento de mercado, requieren atencion personalizada y preferencia,
rapidez en los tramites, productos flexibles, tasas competitivas, mejores calificaciones, y
excepciones que acompafien sus necesidades puntuales. Ademas de un buen asesoramiento
maximice la satisfaccion del cliente y la eficiencia del banco. Por lo que es necesario, la
creacion de servicios bancarios integrados que se acerquen al cliente en el lugar y momento
necesario.

El personal de Bancor posee excelentes conocimientos técnicos y operativos sobre
los productos y servicios que ofrecen, pero en el mercado competitivo en el que se encuentra

esto ya no es suficiente. Ademas de la ausencia de incentivos de ventas, que promuevan
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motivacion y pro actividad, dificulta la captacion de nuevos clientes. También es importante
identificar las caracteristicas de los productos y servicios que mas valoran los clientes. Para
crear valor para los mismos asi generar un vinculo sustentable. Bancor ofrece productos de
similares caracteristicas y costos a los de sus competidores, por lo que la forma de
diferenciarse es creando valor para sus clientes. Su gran distribucion geogréfica, es una de las
competencias distintivas de Bancor, que la agrega un valor importante para los clientes, esta
se complementa los canal digital/movil, hoy tan requerido por las empresas. Esta
competencia, genera una ventaja competitiva, en el mercado regional de la industria
financiera dificil de imitar, ya que requiere de elevados montos de capital inversion por parte
de los competidores interesados en imitarla. Ademas, esta amplia red de sucursales requiere
de un importante numero de personal capacitado. Bancor ya posee los recursos humanos con
el conocimiento y experiencia necesaria, esta ventaja se ve mas marcada en el interior de la
provincia, por la escasez de personal idéneo. Estas dos Gltimas competencias que poseen
Bancor, la amplia red de sucursales y los activos humanos valiosos, proporcionan a la
empresa una mayor competitividad, dificil de imitar.

En estos tiempos, es necesario maximizar el valor de los clientes y minimizar los
costos, y asi aumentar la tasa de retencion de los mismos, sabiendo que las Pymes otorgan un
alto nivel de recuperacion que se traduce en niveles bajos de morosidad. Es por esto que los
paquetes Pymes Bancor son disefiados privilegiando la calidad de servicio y no basados en
una estrategia de precios, ya que son pensados con la unién de distintos servicios y lineas de
créditos que hoy ofrece Bancor.

Se trata, en la mayoria, de costos hundidos y entendibles para la creacion de
productos crediticios exitosos. Esto le implica un andlisis detallado de aspectos relacionados

a clientes, mercados, condiciones econdémicas del pais y cuestiones internas institucionales a
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Bancor. Los productos son revisados periédicamente, para garantizar que continien
cumpliendo con las cambiantes exigencias de los competidores y de sus clientes.

En virtud de lo expuesto y considerando que el producto Mundo Pyme Bancor se
encuentra a disposicién de toda la red (140 sucursales dispuestas en toda la provincia de
Cordoba, Rosario y Buenos Aires), bajo el sistema de metas demasiado ambiciosas de
colocacion, acordes al tamafio y ubicacion geogréfica de cada una, con el Plan de Negocios,
disefiado en el presente trabajo, se lograra llegar a los objetivos impuestos por la Gerencia
zonal (Capital Sur). Ademas, superarlos un 10% en cada medicion y obtener como resultado
final un incremento en esta Unidad de negocios. Esto reflejard un aumento en esta forma de
rentabilidad y en la cartera de clientes. Por Gltimo, mejorara el posicionamiento de la marca

en el mercado meta.



CAPITULO6
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6.1  Diagnostico de situacion:

El diagnostico es consecuencia de un analisis previo de la informacion (externa-
interna) y a la vez una sintesis del mismo, a partir del cual se identificaran las oportunidades
y amenazas que presenta el entorno y con el que se descubrira aquellos puntos en los que el
negocio se muestra fuerte o débil respecto de los competidores. Esto es de suma utilidad para
identificar y definir los puntos que marcaran la estrategia comercial. Para realizar el presente

diagnostico se utilizaran herramientas de analisis FODA.

6.2  Andlisis FODA por producto:

6.2.1 Cuenta corriente: Apertura de Cuentas Corrientes, calificaciones de clientes
del segmento existente, clientes nuevos y % de utilizacion de calificaciones.

Fortalezas:

o La implementacidon del sistema de Scoring para calificaciones de clientes de
hasta $ 500 mil, le otorgando agilidad y rapidez a su otorgamiento. Dandole de esta manera
un valor muy solicitado por los clientes de este segmento.

. La calificacion se realiza a la acorde a ingresos y garantias que posea cada
cliente, la flexibilizacion de los méargenes que se le otorgaran a cada producto sera acorde a
las necesidades del cliente, de forma que le permita la méxima utilizacion.

o El gerente de la sucursal o el oficial banca pyme, realiza visitas segun su
agenda personal a los clientes actuales y a las empresas prospectos, con el fin de mantenerlos
informados de los nuevos productos o de los cambios en los actuales productos actuales de
Bancor. De esta manera se consigue un manejo mas fluido y directo de la informacion entre

el banco y sus clientes.
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o La amplia distribucién geogréfica de la red de sucursales, le permite a Bancor
estar cerca de sus clientes, aun en lugares alejados de los centros urbanos. Las pymes del
interior de la provincia, valoran la cercania de la sucursal de sus empresas, ya que les facilita
el contacto directo con sus empleados.

Oportunidades:

o Debido a que Bancor es una empresa de capitales principalmente publicos,
posee una importante cartera de clientes, que son proveedores del estado provincial. El
gobierno de la provincia de Cérdoba posee una politica de acreditacion de pagos, via cuenta
corriente exclusivamente en Bancor. Esto genera que todos los proveedores del estado
provincial sean una cartera cautiva de la empresa.

Debilidades:

o La calificacion crediticia de una empresa, requiere gran cantidad de
documentacion a completar, tanto de formularios internos de Bancor, como de
documentacidon propia de la empresa que esta debe presentar, esto sucede cada vez que se
requiere su renovacion. Generando una burocracia a veces innecesaria, complicando el
otorgamiento del producto al cliente y tiempos de demora excesivos que no van acorde a las
necesidades de los mismos.

. El proceso de calificacion es lento (a excepcion de Scoring), debido al anélisis
minucioso de la documentacién, que realizan los analistas del sector de riesgo crediticio del
area central de Bancor. Esto le quita valor al producto, ya que afecta la calidad de atencion de
los clientes que requieren rapidez y flexibilidad en su otorgamiento.

o El principal problema del servicio de Banca Electronica es la lentitud en la
rehabilitacion de las claves del cliente. La rehabilitacion de la misma demora 5 dias, y debe
ser solicitada personalmente por €l o los titulares de la cuenta en la sucursal, lo que complica

la operatoria diaria del cliente.
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Amenazas:

o El contexto macroecondmico inflacionario, generan altos costos financieros
dificiles de afrontar especialmente por los clientes pyme. Ademas de las dificultad en las
importaciones de insumos, lo que disminuye el nivel de productividad de las pequefias y
medianas empresas, complicando su rentabilidad.

o La competencia es activa y tiene una fuerte presencia en el segmento de
mercado pyme. Los competidores directos de Bancor, ofrece productos similares en cuento a

las caracteristicas y costos financieros, lo que hace dificil su diferenciacion.

6.2.2 Linea crediticia:

Acuerdo en cuenta corriente:

Fortalezas:

o La descentralizacion del alta del acuerdo en cuenta corriente genera agilidad y
rapidez en su carga. El gerente y supervisor operativo de las sucursales se responsabilizan del
mismo, siempre que los importes de los acuerdos sean menores a $500.000.

. El plazo de otorgamiento es por 90 dias, y su renovacion se realiza en la
sucursal en forma rapida y eficaz, sin burocracia para el cliente.

o La tasa es fija por el plazo otorgado (90 dias), esto le da seguridad y
estabilidad de los costos financiero al cliente, permitiéndole realizar una proyeccion a corto
plazo de sus posible egresos.

Oportunidades:

o Es importante la cartera de clientes no calificados con cuentas corrientes
activas que posee Bancor, por lo que su gestion le permitira aumentar la penetracién de
mercado. Aprovechando los clientes con potencialidad que ya conoce la empresa, y que no

operaran hoy, con todos los de productos que ofrece Bancor.
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Debilidades:

o Bancor posee politicas crediticias estrictas, por lo que el margen crediticio
otorgado a los clientes es bajo, en relacion a las ventas (ingresos) que presenta el mismo,
provocando que algunas pyme elijan la competencia.

o Bancor no posee alerta ante no cumplimiento de politica clean up, esto genera
un posible riesgo ante no cumplimiento de esta disposicién del BCRA.

o Los altos costos financiero debido a la inflacion e inestabilidad de la
economia, genera que las pequefias empresas decidan no utilizar este producto, ya que sus
margenes de rentabilidad estdn hoy muy reducidos.

. La Banca Electrénica no funciona online con los sistemas operativos de
Bancor, por lo que la informacion no es precisa minuto a minuto, esto complica la operatoria
de los clientes, ocasionandoles pérdida de tiempo.

Amenazas:

o El contexto macroecondmico adverso, la inflacion, la desaceleracion de la
economia, los bloqueos a las importaciones, etc. complica a las pymes debido al alto costo
financiero que no pueden afrontar. Sumado a su disminucién de la rentabilidad.

o La escasa diferenciacion de los productos, y la competencia de los bancos del
grupo estratégico de Bancor, hace que la rivalidad en la industria se agresiva. Los bancos
tratan de diferenciarse otorgandoles a sus clientes una calidad de atencién diferencial con el

fin de conseguir su fidelizacion.

Linea capital productivo COM A 5166 B.C.R.A.:

Fortalezas:
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o Este un producto esta destinado al uso para capital de trabajo, su de tasa muy
baja y fija en comparacion con otras lineas crediticias y su otorgamiento, es largo plazo. Por
lo que muchas pymes se deciden a tomarlo.

o Tiene una tasa de baja incobrabilidad, debido a que sus garantias son reales,
asociadas al producto, lo que asegura una .buena rentabilidad para la Bancor y una baja tasa
de morosidad.

Oportunidades:

o Este producto incrementar reciprocidad entre Bancor y las empresas
beneficiadas, debido a su baja tasa de interés es muy buscado y valorado por las pyme
generando fidelidad con Bancor.

. Genera anclaje de la relacion entre el banco y su cliente, debido a que los
excelentes costos financieros de este producto lo hacen es muy competitivo en el mercado.
Creando relaciones mas fuertes a mediano plazo con las pymes que lo toman.

Debilidades:

o Exige una elevada cantidad de documentacion respaldatoria, lo que ocasiona
demoras en su proceso de otorgamiento. Esto genera que Bancor de una imagen de mala
atencion, que es muy criticada por las empresas tomadoras del producto.

o Hay duplicidad de la documentacién solicitada, durante el proceso de analisis
y luego de instrumentacién del producto, esto crea una burocracia y lentitud, que le quita
valor para los clientes.

o Tasa negativa versus costo de fondeo. Debido a que el costo financiero del
producto es bajo, no genera tanta rentabilidad para Bancor como lo haria otros productos. Por
lo que la carga operativa que posee, no es compensada con una rentabilidad superior para la

empresa.
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o La limitacion de no poder tomar garantia hipotecaria de inmueble donde se
desarrolla la actividad de la pyme, dificulta el otorgamiento de este producto a algunos
clientes, ya que no todos poseen otro tipo de garantias.

Amenazas:

o Es producto disponible en todos los Bancos de la Competencia, a pesar de esto
debido a la baja rentabilidad y alta burocracia los bancos privados son renuentes a
ofrecérselos a sus clientes.

o Pude haber un desvio del destino de los fondos por parte de las pymes
beneficias. Ya que su otorgamiento es exclusivamente para capital productivo, pero es dificil
el control su destino final.

. A pesar de su tasa y plazo favorable, el contexto macroeconémico inestable e
inseguro, hace pospone por parte de las empresa, los nuevos proyectos de inversion
planificados.

o Algunos bancos de la competencia utilizan esta linea bajo la modalidad de

leasing, la cual no disponible en Bancor.

Créditos documentados:

Fortalezas:

o Este producto posee la rapidez en su instrumentacion que es un valor muy
apreciado por los clientes.

o La calificacion de este producto se realiza por Scoring, por lo que su
instrumentacion y otorgamiento es agil y con poca burocracia, lo que favorece la toma por
parte de los clientes que valoran su rapidez.

Oportunidades:
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o El contacto con el cliente que se acerca a la sucursal interesado por este
producto, permite ofrecerle otros productos que son mas rentables para Bancor (croselling).

. Los bancos de la competencia han restringido el otorgamiento de estas lineas
crediticias, por no serles tan rentables.

Debilidades:

o Posee una tasa no tan atractiva para las pymes, por lo hace un producto poco
deseado para el cliente.

. Posee elevados plazos de analisis y aprobacion de las lineas solicitadas, lo que
supera el tiempo que el cliente necesita, quitandole valor al producto.

. La imposibilidad de eleccidn entre distintas formas de amortizacion del
préstamo, genera un producto poco flexible y de dificil adaptacion a las necesidades
particulares de cada cliente.

Amenazas:

o El contexto macroeconémico produce una continua tendencia a la suba de
tasas, aumentando asi el costo financiero para las pymes interesadas en el producto
provocando se retraccion.

. Los clientes del segmento poseen un alto endeudamiento en el sistema
financiero, lo que provoca que tengan su margen crediticio totalmente ocupado.

. La dificil situacion econdmica del pais, produce problemas en la cadena de
pagos Yy una disminucion en el volumen de produccién de las empresas, que provoca una
reduccién los margenes de rentabilidad de las pymes, lo que podria producir una posible
mora.

o Los insumos de algunas pymes son comprados en otros paises, por lo que las

restricciones en la importacion lleva a una diminucion de la produccion de las mismas.
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6.2.3 Bancor Agro:

Fortalezas:

o Posee alianzas con Visa y Mastercard (internacionalidad), le otorga una
imagen fuerte al producto, ademas de la amplia Red de Comercios Adheridos y Planes de
Pago en cuotas vigentes en varios rubros, lo hacen un producto atractivo.

o El Call Center para Socios, facilita y agiliza las consultas, reclamos y
comunicacion banco — cliente. Ademas permite la refinanciar deuda, con un simple Ilamado
al Call Center de Bancor, le otorga una diferenciacion al producto que es valorado por el
cliente.

o Debido a que la administracion de la tarjeta se localiza en Cordoba Capital,
facilita el contacto directo del cliente-banco, lo que genera una atencién diferenciada de los
bancos de la competencia.

. Es producto disefiado especificamente, para atender a todas las necesidades de
del las empresa del este segmento de mercado. Por lo que es muy buscado por los clientes.
(comercios con los que opera, formas de pago, cuotas adaptadas al segmento).

Oportunidades:

o La generacion de campafias de Pre embozadas, acercan el producto a los
posibles clientes que lo pueden necesitar, sin necesidad de ningln tramite por parte del
mismo, y con entrega inmediata del plastico.

o El contacto con la entrega del plastico entre el cliente y Bancor, permite
ofrecerles otros productos que actualmente no esta utilizando.(croselling)

o La competencia discontinta los planes en cuotas, por no serle tan rentables,
debido a que no poseen la administracion de la tarjeta en Cordoba.

o Las restricciones en la venta de moneda extranjera, potencia el uso de la

tarjeta de crédito en el exterior.
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Debilidades:

o Los problemas por la no recepcion de resimenes de cuenta en el domicilio del
cliente, debido a un mediocre servicio de los proveedores de correo, genera inconformidad en
el cliente y podria producir un aumento de la mora.

o La discontinuidad de prestacion del servicio de cobro por parte de Rapipago,
genero la obligatoriedad de pagar en bocas de atencion Bancor. Lo que incremento el publico
y tiempo espera en centros de atencion Bancor.

o Bancor otorga limites bajos, debido a su calificacidn tan estricta, que genera
un factor desfavorable, en comparacion con los margenes otorgados por la competencia.

. El deficiente servicio post venta, por la lentitud en la solucién de los reclamos,
genera una mala calidad de atencion de este, provocando que los clientes busquen a la
competencia.

. Bancor posee una excesiva demora, en el proceso de impresion o reimpresion
de los pléasticos (nuevos y reposiciones). Esta da una mala calidad de atencién a los clientes,
generando reclamos y disconformidad.

o La deficiente difusion del producto Club Bancor (puntos), provoca una inferior
valoracion por parte de nuestros clientes, versus el mismo producto de otros Bancos.

. La falta de precalificacion temprana para clientes nuevos, provoca perdida de
potenciales clientes, que deciden buscar en la competencia productos similares.

Amenazas:

o Los clientes poseen un alto grado de endeudamiento, lo que podria generar la

no utilizacién del producto o un aumento de la mora del mismo.
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o El aumento de retencion por anticipo de ganancias, disminuye la liquidez del
cliente. Esto provoca una disminucion en el uso del producto o su rechazo en posibles altas
nuevas

o Las tarjetas de la competencia, ofrece multiples variantes para el pago de sus
consumos. En Bancor solo puede abonarse en las sucursales o centros de pagos propios, o por
los medios electronicos.

o Competencia muy activa en este producto, con fuerte presencia en los medios

de comunicacion y mejor servicio post venta.

6.2.4 Factoring:

Fortalezas:

. Una vez que el cliente posee sus margenes crediticios aprobados, su
instrumentacion es inmediata y la acreditacion de los fondos es online, por lo que es muy
atractivo para el cliente. Esto le genera una rapidez liquidez.

o Es un producto sin gastos administrativos, por lo que baja los costos
financieros para el cliente.

o Bancor posee tasas muy competitivas, con respecto a las tasa de la
competencia.

. Las operaciones son financiadas totalmente en moneda local y a tasa fija , por
lo que genera un atractivo frente a la inestabilidad del la moneda extranjera y de la economia

nacional.

Oportunidades:
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o Cartera cautiva de Proveedores del Estado, no calificados aun, los que estan
obligados a operar a través de Bancor por las politicas de pagos de gobierno.

. Bancor posee un importante reposicionamiento frente a las financieras, debido
alas mejores condiciones de costos financieros para los clientes. Ademas de las altas tasas
en operaciones por fuera del Sistema bancario, hace que los clientes prefieran utilizar Bancor.

Debilidades:

o Proceso de indagacion insuficiente genera calificaciones no acordes a
necesidad del cliente, con la consecuente duplicidad de los pedidos.

. Los gastos y comisiones fijas elevan el costo final total, hace que algunos
clientes no deseen adquirir este producto.

Amenazas:

. Los problemas en cadena de pagos que afecta cobranza de las empresas
clientes y puede incrementar la cantidad de cheques rechazados descontados en Bancor.

o Los agentes de Bolsa que operan con este producto no cobran el impuesto a los
débitos/créditos, disminuyendo el costo total para el cliente.

6.2.5 Interpymey Banca.empresas.net:

Fortalezas:

. El producto posibilita de operar las 24 hs, genera ahorro de costos y tiempo, lo
cual es muy valorado por los clientes. El ahorro de los costos se debe a que las operaciones
de transferencias, acreditacion, consulta de saldos, etc. que se realizan en la sucursal tiene
comisiones mas elevadas.

o Es un producto flexible, que le permite al cliente personalizar el servicio en su
computadora, de acuerdo a sus necesidades.

Oportunidades:
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o Este servicio que rompe con las barreras geograficas, ya que se puede acceder
al mismo desde cualquier computadora, en cualquier parte del mundo.

. Al evitar el movimiento de efectivo desde la sucursal o0 ATM, disminuye el
riego frente a la inseguridad que genera la manipulacién de dinero fisico, ya que los
movimientos se realizan por via electronica.

Debilidades:

o Una de las mas importantes, es la desconfianza por parte de algunos clientes,
por el riesgo de robo de informacion por el uso de la red.

. No posee asesoramiento online las 24 hs a través de banca telefonica, por lo
que dificulta la realizacion de consultas antes dudas en su funcionamiento.

Amenazas:

. Los bancos de la competencia ofrecen un servicio similar, por lo que es dificil

tener un producto diferenciado.

6.2.6 Comercio exterior:

Fortalezas:

o Bancor posee empleados altamente capacitados, avocados al servicio del
cliente. Que permite asesorar a los clientes frente a dudar en su funcionamiento.

. La gerencia de comercio exterior, posee una clara estrategia. Respaldada por
recursos tecnologicos, acordes a las necesidades de los clientes de este segmento.

Oportunidades:

o La industria financiera, dentro de la que esta Bancor posee un marco

regulatorio claro, con politicas bancarias conservadoras y bien definidas.



o Bancor posee facilidad de acceso a la tecnologia electronica de acceso de
datos. Con el fin de asesorar a los clientes.

Debilidades:

o Este producto posee altas barrera de entradas, de nuevos competidores al
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comercio exterior, por los activos humanos que requieren un conocimiento técnico especifico

y experiencia para realizar un asesoramiento acorde a las necesidades de los clientes.

o Bancor por ser un banco regional, posee escasa red de contacto en todo el

mundo. A diferencia de los bancos de capitales internacionales

Amenazas:
. Los clientes que utilizan este producto son dificiles de fidelizar.
. Este producto poca diferenciacion de las variables de productos (precio y

plazo) con respecto a otros bancos. Por lo que los clientes podrian buscar a la competencia
sin generarles grandes costos por cambiar de marca.
o Existe una fuerte competencia entre los bancos, por clientes asociados a

comercio exterior.
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6.3 Andlisis Financiero: Cuadro N° 7: Indicadores Bancor: *3
ROE ROA G A(?:;;?:ti;é Depositos | Préstamos | Depdsitos | Préstamos
Bicosdl grupo et (iltimos 12 | (@ltimos 12 e SPry / SPry / SPr / SPr /
meses) | meses) o Empleado | Empleado | Sucusal | Sucursal
En% En miles de pesos En millones de pesos
BANCODELA NACION ARGENTINA 50,7 43 05 317 6,060 46071 163, 1239
BANCOMACROSA. 486 6.4 20 53 45498 45501 892 892
BANCO CREDICOQP Coop. Ltdo. 27 19 13 13 5.2949 36047 1072 42
BANCODELA PROVINCIA DE CORDOBA S A. 322 18 21 716 38454 35203 62,1 569

53 Banco central de la Republica Argentina, recuperado de : http:// www.bcra.org.ar
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Del analisis de cuadro precedente, se puede destacar que Bancor posee una
rentabilidad porcentual menor que dos de los bancos de su grupo estratégico, pero superior a
la del banco Credicoop Coop, debido a que esta empresa es una cooperativa, por lo que su fin
principal no es la rentabilidad. A pesar de ser el cuarto banco en cuanto a participacién de
mercado en este grupo, Bancor posee una importame volumen de depdsitos tantos privados,
como publicos.

6.4  Nivel de utilizacion actual de los principales productos pyme Bancor: 5

Cuadro N° 8: Préstamo documentado

Préstamo documentado
Calificacion vigente Utilizacion de cartera 2015 Potenciahidad
$ 685700350 $ 252992828 $ 432.707.522

E Calificacion vigente

i Utilizacién de cartera
2015

Imagen N° 12: Préstamo documentado

54 Elaboracion propia



Cuadro N° 9: Comercio exterior

Comercio Exterior

Utilizacion de cartera 2015

Potenciabdad

$ 73.081.633

$ 7.904.373

65.177.260

El Calificacidon vigente

kd Utilizacién de cartera
2015

Imagen N° 13: Comercio exterior

Cuadro N°10: Factoring

Factoring
Calificacion vigente Utilizacion de cartera 2015 Potenctahdad
$ 546.662.237| $ 125.599.728 | § 421.062.509

i Calificacion vigente

il Utilizacién de cartera
2015

Imagen N° 14: Factoring




Cuadro N° 10: Acuerdo en Cuenta Corriente.

Acuerdo Cuenta Corriente

Calificacion vigente Utilzacion de cartera 2015 Potencialidad

$ 146.980.507| $ 48515204 | $ 98.465.303

M Calificacion vigente

i Utilizacion de cartera 2015

Imagen N° 15: Acuerdo en Cuenta Corriente.

Cuadro N° 12: utilizacion del margen del cliente calificado
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PYMES — Cant. Aprox. 4800

Calificado Utilizado %
Margen Docamentado $ 685700350 $ 252.992 828 37%
Margen Comercio Exterior | § 73081633 $ 7904373 11%
Margen Factoring $ 546.662237| $ 125.599.728 23%
Margen Acuerdo Cta. Cte. | § 146980507 | $ 48515204 33%
Totales $ 1.452.424.727| $ 435012133 30%
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& Total calificado
L Margen utilizado

Imagen N° 16: utilizacion del margen del cliente calificado

6.5  Conclusion diagnostica:

La industria financiera en la que se encuentra Bancor posee un marco regulatorio
claro, con politicas bancarias bien definidas y controladas por BCRA. La institucion se
encarga, por velar por el cumplimiento de las mismas, a favor de mantener su competencia.
Esto da un marco de seguridad juridica y legal a los clientes que operan con Bancor.

Si se analiza la composicion del FODA de cada producto como un todo, se puede
vislumbrar que Bancor posee en su analisis interno mas fortalezas que debilidades, siendo la
falta de capacitacion en calidad de atencidn y post venta, de los recursos humanos la
debilidad mas importante. Y en el analisis externo, se puede ver que las oportunidades
superan las amenazas, ya que Bancor ofrece productos competitivos en el mercado y que
como se menciono antes, este segmento de mercado posee un importante potencial de

crecimiento.
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Con respecto al analisis de los clientes actuales de Bancor, del relevamiento efectuado
en relacion a los principales productos activos ofrecidos a empresas pyme, se observa un bajo
nivel de utilizacion de los mismos. De ese modo, mientras que Bancor tiene calificado pyme,
para la operatoria de Acuerdo en Cuenta Corriente, por aproximadamente $164.000.000,
distribuidos en alrededor de 4.800 Pymes, sélo se estan utilizando de ese margen, alrededor $
49.000.000, lo que representa un nivel de colocacidon y utilizacion de los clientes de este
segmento de un 29,93%.

Del mismo modo, sucede con el margen aprobado para préstamos documentados o
comerciales, el mismo es de $ 760.000.000 aproximadamente y sélo se estan utilizando por
parte de las pymes, alrededor $250.000.000, lo que representan un 32,73%. Con el producto
activo de Factoring, ocurre algo similar, los clientes estan calificados unos $ 600.000.000 y
las Pymes toman apenas unos $124.000.000, que representan un 20,48% de la total.

Por otra parte, del andlisis realizado en relacion a los principales servicios que ofrece
el Banco, de una muestra de aproximadamente 4.800 Pymes calificadas, s6lo 919 posee
Convenio de Pago de Haberes, el que no muestra incremento significativo alguno en los
ultimos meses. Con ello se puede observar claramente que todavia queda por trabajar sobre
aproximadamente 3900 clientes Pymes para ofrecerles este servicio, uno de los principales
del sistema financiero, ya que permite no s6lo que la empresa pueda tener todo el servicio de
pago de haberes en un mismo Banco y de modo integral, sino que al banco le permite
aumentar el volumen de negocio en relacion a cada uno de los empleados de la empresa,
tomados individualmente. En similar situacion, nos encontramos respecto al Convenio de
Pago a Proveedores.

Si bien con el servicio de banca electronica (Bancaempresas.net) los niUmeros son mas

elevados y positivos en relacion a la misma muestra tomada, todavia resta que el banco
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efectle acciones comerciales y de marketing tendientes a incrementar la venta de este
servicio.

Otro dato interesante a tener en cuenta, es que existen en Bancor aproximadamente
5.000 clientes que depositan sus cupones de tarjetas de créditos en Cajas de Ahorros, cuando
debieran hacerlo en Cuentas Corrientes, por lo que se encuentra en estos clientes un gran
potencial, debido al caracter obligatorio la apertura de las Cuentas Corrientes para tales
depositos, lo que necesariamente llevaria a que se pudiera vender el resto de los productos y
servicios en un solo paquete, desarrollando de ese modo el croselling.

Bancor posee tres competencias distintivas que podrian ser generar una ventaja
competitiva sustentable, en una industria con poco crecimiento y una competencia fuerte.
Ademas los productos y servicios que ofrece tanto Bancor, como la competencia son dificiles
de diferenciar, por lo que para generarle un valor adicional a los clientes, los bancos del
grupo estratégico compiten por una excelencia en la calidad de atencion en la venta, en la
post venta, y en la rapidez en el otorgamiento de los productos. La competencia distintiva
mas importante que posee Bancor es un activo organizacional valioso, su fuerte imagen de
marca como ya se menciono en otro apartado de este trabajo. Respaldada por 142 afios de
trayectoria en la industria financiera, y la confianza que poseen los clientes ya que es un
banco principalmente de capitales publicos, hoy ademas acompafiado de una modernizacion
tanto en la imagen de sus sucursales, como de sus sistemas informaticos, que le permiten
competir dentro del grupo estratégico.

Ademas la empresa posee una amplia distribucion geografica con 140 sucursales,
ademas los centros de atencion Bancor, que le permiten estar cerca del cliente, cualquiera su
localizacion geografica dentro del territorio de la provincia. Esta es una competencia
distintiva, que dificilmente podra ser imitada por sus competidores directos, porque genera

altas barrera debido a los costos elevados que ella genera.
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También posee un activo humano valioso, ya que sus empleados tienen amplios
conocimientos técnicos especificos y mucha experiencia, por lo que dan un asesoramiento
distintivo a los clientes. El principal problema de la empresa es la falta de incentivos
econdmicos, que motiven al personal de las fuerzas de ventas. La organizacion posee una
cultura que esta cambiando, llevando a la toma de conciencia por parte de sus empleados, de
la importancia de ser rentables, ya que el estado provincial no sustentara mas el déficit de la
misma, esto ha generado un lento pero progresivo cambio. Los empleados hoy son mas
consientes de la importancia de la calidad de atencidn al cliente, que generar la fidelizacion
del mismo, lo que lleva a un aumento de la rentabilidad de Bancor a largo plazo. La empresa
posee empleados con mucha antigliedad, que son los que mas les cuesta adaptarse a los
cambio.

Otra competencia distintiva que Bancor no debe olvidar, es la cartera de clientes
cautivos que son proveedores del estado provincial. Estos son obligados a operar en cuentas
corrientes exclusivamente de Bancor, por los politicas de pago impuesta por el gobierno de
Cordoba. Hoy este segmento de mercado es poco explotado por la empresa, la mayoria de
estos clientes solo utilizan un producto, la cuenta corriente. Por lo que es importante trabajar
con esta cartera de clientes ofreciéndole productos que sean competitivos con los bancos en
los que ellos operan actualmente, para de a poco ir aumentando su porcentaje de utilizacion
de los servicios de la organizacion.

Del analisis precedente, se puede efectuar una conclusion preliminar, respecto a que
existe un gran potencial en este sector del mercado (Pymes), para la colocacion por parte de
Bancor de productos activos a corto plazo, que le permitan a las mismas financiar sus
principales necesidades de capital de trabajo. Generando de esta forma un aumento en la

penetracion del segmento del mercado meta, y asi una mejor rentabilidad para la empresa.
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7.1  Introduccion y fundamentacion de la propuesta:

Con el fin de lograr el objetivo general de este trabajo, se plantean distintas
propuestas estratégicas, a partir de la jerarquizacion del FODA, con sus respectivos
programas, tacticas o acciones, y presupuestos, que deberd llevar a cabo la empresa,
tendientes a mejorar los distintos aspectos que hacen a la gestion de la misma. Para la
elaboracion de dicho plan estratégico, se tuvo en cuenta las fortalezas de la empresa para
minimizar las debilidades de la misma, sin olvidarnos de las amenazas y oportunidades que
ofrece este segmento de mercado.

Con esta propuesta se espera trabajar sobre las competencias distintivas de Bancor,
para conseguir asi una ventaja competitiva sustentable. En una industria de competencia
agresiva, por la baja diferenciacion de los productos y servicios, con lento crecimiento lo que
genera aun mas rivalidad entre los competidores. Debido a los bajos costos que tienen los
clientes, para cambiar de marca, su fidelizacién y nivel de satisfaccidn son valores muy

importantes.

7.2 Horizonte de planeacion:

El horizonte temporal del presente plan estratégico es de 3 afios, combinado con
planes a corto plazo de gestién anual, ya que se cree que es el periodo mas adecuado para que
la organizacion tenga el tiempo suficiente para desarrollar los planes de accién donde se
materializan las estrategias de corto y mediano plazo. Al mismo tiempo, no es un periodo tan
prolongado que permita el planteamiento de objetivos de mayor alcance los cuales son méas
dificiles de cumplir, considerando principalmente el entorno cambiante en el que se

desarrolla la actividad de Bancor.
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7.3 Objetivo del plan de negocio :

Con este trabajo se pretende cumplir con los siguientes objetivos:

7.3.1 Objetivos de desempefio financiero:
1) Incrementar la rentabilidad financiera ROE durante los proximos tres afios, en
un 10% mas de la actual de Bancor.
Fundamentacion: al aumentar el posicionamiento y penetracion de mercado de la marca,
se generara un aumento en los ingresos, al crecer en volimenes de operaciones y
manteniendo los costos actuales. Es un test de rendimiento de rentabilidad para el
accionista.
2) Incrementar en un 5% el porcentaje de participacion de Bancos en la industria
financiera, durante los proximos tres afios.
Fundamentacion: superar la tasa de crecimiento promedio del mercado, reforzando
sus actuales competencias para hacerlas distintivas y de esta manera generar una ventaja

competitiva sustentable.

7.3.2 Objetivos de desempefio estratégico:

1) Incrementar la penetracion de mercado 15% durante los préximos tres afios,
aumentando la comercializacién y utilizacién de los productos Bancor pyme por parte de los
clientes actuales.

Fundamentacion: la tasa de crecimiento actual del mercado en este segmento, es

entre 30 y 35% anual estos ultimos tres afios, la empresa debe lograr un desempefio

superior al crecimiento natural, mejorando la calidad de atencion y asesoramiento a

sus clientes actuales y utilizando croselling.
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2) Aumentar la fidelizacion de los clientes, ya que este es uno de los factores que
genera mayor rentabilidad a largo plazo para la empresa, durante 2016. Aprovechando el
activo humano valioso que posee Bancor, sumado a la elaboracion de paquetes de productos
y servicios integrales acordes a las necesidades especificas de los clientes del segmento.

Fundamentacion: la fidelizacion de los clientes es un factor critico del éxito en esta

industria de baja diferenciacion de sus productos y servicios, ademas del bajo costo

para los clientes al decidir cambiar de marca.

3) Fortalecer el posicionamiento de la marca, durante los proximos 3 afios, en el
segmento de mercado meta pymes.

Fundamentacion: debido a la trayectoria de Bancor en el mercado, le ortega al
cliente la seguridad de una empresa con trayectoria y experiencia en finanzas. Bancor quiere
diferenciarse de sus competidores ofreciendo una calidad de servicio superior.

4) Lograr durante el 2017, un 80% de satisfaccion en los clientes del segmento
meta.

Fundamentacion: La calidad de atencion, el asesoramiento y el servicio de post venta
son cuestiones valoradas por el mercado. En la actualidad, la empresa desconoce que opinan

sus clientes con respecto a estos temas.
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8.1 Estrategia del plan de negocio:

Las estrategias a utilizar tienen como objetivo conseguir que la empresa en analisis,
especificamente la sucursal Alto Alberdi de Bancor, logre alcanzar e incluso superar los
objetivos fijados. Para ello se reforzaran las competencias actuales, con el fin de lograr que
estas se conviertan, en una competencia distintiva y sustentable para Bancor. Las mismas
seran seleccionadas de acuerdo a las fortalezas localizadas en el anélisis interno de la empresa
y orientada hacia los factores claves del éxito de la industria, en donde se encuentra la
compafiia. Con el fin de conseguir y enfocar en forma mas eficiente, a la organizacion en
torno a los objetivos planteados. Poniendo en equilibrio las capacidades interna, frente al
medio externo, se puede lograr que la empresa, se adapte activamente y en forma continua, a

las exigencias cambiantes del segmento de mercado meta.

8.1.1 Estrategia cartera:

Se utilizara como marco de referencia la matriz de crecimiento de Ansoff (1976),
dado que los productos y servicios que ofrece Bancor, no poseen gran diferenciacion en
cuanto a sus caracteristicas, con los de la competencia, por lo que se descarta la utilizacion de
la matriz BCG (Henderson, 1973). La matriz de Ansoff parte de un binomio mercado-
producto, segun sean estos nuevos o existentes. De acuerdo a la situacion que se evidencia en
la empresa, se deberia implementar una estrategia de penetracion de mercado y desarrollo de
nuevos productos, por lo que se trabajara en dos de los cuatro cuadrantes:

* Penetracion de mercado: esta estrategia consiste en que la empresa crezca y se
desarrolle, en los mercados actuales con los productos actuales. Esta puede realizarse con un
crecimiento interno, incrementando la frecuencia del uso del los productos y/o servicios,
aumentando la cantidad utilizada del producto y/o servicio, con programas de fidelizacién de

los clientes actuales, mejorando la calidad del producto y/o servicio, finalmente a través de
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croselling. El crecimiento externo se realiza con el fin de atraer clientes de la competencia,
las acciones son promociones, aumentando la fuerza de venta, y ofrecer nuevos beneficios.

Esta es una de las estrategias de crecimiento méas seguras para la empresa y posee la
ventaja de que la misma puede utilizar la experiencia desarrollada a lo largo del tiempo de
sus productos y/o servicios que hoy posee.

Bancor con sus productos para pymes, se encuentra en un segmento de mercado que
en su ciclo de vida esté en su etapa de crecimiento. Con una oferta que tiende a la
especializacion y se adapta continuamente a las necesidades cambiantes de la demanda, por
lo que se espera que el mercado siga creciendo a mediano y largo plazo. Por lo que Bancor

debera enfocarse a crecer a una tasa mayor que la del mercado.

* Desarrollo de nuevos productos: esta estrategia implica adaptar o modificar los
productos actuales a las necesidades de los clientes, o desarrollar una nueva linea de
productos ya existentes en el mercado, o productos totalmente innovadores. Con esta
estrategia se generan paquetes de productos diferentes a los actuales, para hacerlos mas

atractivos y acorde a las necesidades de los clientes. Atendiendo siempre al mismo segmento

de mercado.
* Desarrollo de nuevos mercados: no se actuara sobre este cuadrante.
* Diversificacion: no se actuara sobre este cuadrante.

8.1.2 Estrategia Competitiva:

Porter ha identificado tres estrategias competitivas, que pueden ser utilizadas
individualmente o asociadas, para crear en el largo plazo una posicion competitiva que
sobrepase el desempefio de los diferentes competidores, dentro de la industria en la que se

encuentra la empresa.
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Por las caracteristicas antes analizadas de la industria financiera, una estrategia de
enfoque basada en la diferenciacion, es la mas adecuada. Es importante que la empresa
realice un estudio, de los atributos que le otorgan més valor para los clientes. La
diferenciacion esta orientada hacia la calidad del servicio, asesoramiento, la post-venta y la
imagen demarca, esta debe incluir caracteristicas que incrementen la satisfaccion del cliente
en forma intangible o no econdémica. Una buena estrategia de enfoque basada en
diferenciacion puede crear una ventaja competitiva dificil de imitar por los rivales y puede
convertirse en una competencia distintiva. A través de la misma se buscar conseguir la
preferencia de los clientes y no clientes por sobre la competencia. Esta eleccion se justifica en
la predileccion de las empresas del segmento en cuanto a atencidn personalizada,

profesionalismo y experiencia de quienes lo atienden.

8.1.3 Estrategia de segmentacion:

En este trabajo se utiliza la estrategia de segmentacion o nicho de mercado, ya que
solo se analiza un segmento especifico dentro de la industria financiera, compuesto por
pequefias y medianas empresa. La empresa pretende satisfacer las necesidades de estos
clientes con caracteristicas diferentes. Este segmento de mercado es muy atractivo, ya que
tiene un importante potencial de crecimiento y la empresa posee las capacidades necesarias
para servirlo eficientemente. EI mismo hoy esta desatendido y no es atractivo para algunos

competidores de la compafiia, lo que lo hace més interesante.

8.1.4 Estrategia financiera:
La rentabilidad financiera de una empresa es su capacidad para producir un beneficio.

Esta mide la rentabilidad del capital propio, y como la empresa utiliza eficientemente sus



recursos. Por lo que su importancia es fundamental, ya que permite ver si se esta

desperdiciando recursos, que podrian generar utilidades para la empresa. RF = BN/K. (RF:
rentabilidad financiera, BN: beneficio neto, K: capital propio). Lo que se quiere conseguir
con esta estrategia es mejorar en un 25% la rentabilidad por cliente en todos los productos

que posea activos.

8.1.5 Estrategia de posicionamiento:

El posicionamiento de una marca se construye a partir de la percepcion que tiene el
cliente de la empresa individualmente y respecto a la competencia. Con la estrategia de
posicionamiento se pretende llevar la imagen de la marca y de los productos para pyme,
desde su lugar actual a la deseada en los objetivos estratégicos.

El posicionamiento debe respaldarse con la estrategia de diferenciacion, ya que un

posicionamiento sin diferenciacion no ofrece ninguna ventaja competitiva, este tiene que
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proporcionar beneficios que sean relevantes para los clientes. Este incluye disefiar una oferta

y una imagen de la empresa, de manera que ocupe un lugar distintivo en la mente de los
clientes, que permita maximizar utilidades. (Philip Kotler, 2006, p. 255).

De las tres estrategias competitivas (Porter 1991), se selecciona la estrategia de

diferenciacion y enfoque, la organizacion buscara la preferencia de las pymes para que estas

reconozcan las caracteristicas diferenciadoras de sus servicios. La eleccion de las estrategias

de diferenciacion se encuentra justificada en las preferencias de los clientes en cuanto a la
atencion personalizada, el profesionalismo y la experiencia de quienes los atiende.

La estrategia de posicionamiento de Bancor serd, la de “Posicionamiento por
Beneficios y Respaldo”, la cual se refleja en su proposicion de valor. La misma ha sido
elegida en base las necesidades de los clientes del segmento meta, en donde se distingue el

compromiso, la buena atencion, calidad y profesionalismo. El posicionamiento por
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“Beneficios” se relaciona directamente con el servicio, con una excelente calidad de atencién
y compromiso con sus clientes. El posicionamiento por “Respaldo” hace referencia al

profesionalismo, formacion y experiencia de los recursos humanos de Bancor.

8.1.6 Estrategia de fidelizacion:

La fidelizacion es concepto de marketing, y consiste en maximizar el valor de los
clientes durante todo su ciclo de vida convirtiendo la parte racional en emocional. Esto puede
conseguirse atreves de un modelo que lleva la fidelizacion implicita o bien poniendo en
marcha estrategias especificas para conseguirla. Esta estrategia es uno de los aspectos méas
importantes de un negocio, es la razon por la que un cliente se mantiene fiel a un producto o
marca y se basa en convertir cada venta en el inicio de otra.

Esta es el conjunto de acciones encaminadas a establecer relaciones duraderas y
rentables con los clientes, para que un cliente sea fiel es necesario conseguir:

o Diferenciacion: se refiere a las caracteristicas de los productos y servicios diferentes a
los de la competencia.
o Personalizacién: cada cliente es diferente y requiere que los productos y/o servicios se

adaptan a sus necesidades.

o Satisfaccion: son las caracteristicas del producto que generan valor para el cliente.
o Fidelidad: compromiso por parte del usuario a la marca y de la empresa al usuario.
o Habitualidad: frecuencia, calidad, volumen duracion, con la que los clientes realizan

sus compras.

La fidelizacion de un cliente, reduce su sensibilidad al precio, mejora la satisfaccion y
rendimiento de los empleados, genera altas barreras de entrada para posibles competidores.

Para poder cumplir con el objetivo de ventas, es necesario crear una estrategia de

fidelizacién que permita o facilite la repeticion de la compra en los clientes ya existentes. La



146

fidelizacion apunta a lograr que un cliente se convierta en un elemento fiel a la empresa. Esto
se logra a través de un buen servicio, un trato amable y personalizado, comodidad y una
rapida atencién. Su finalidad es fortalecer la relacion con los clientes, mantenerlos satisfechos
para asi crear lazos estables y sustentables con los mimos, evitando de esta manera que sean

tentados por la competencia

8.1.7 Estrategia para aumentar el nivel de satisfaccion del cliente:

La satisfaccion del cliente tiene un punto central basico, y este, esta en la actitud de
las personas de la organizacion y su compromiso con la visién que la empresa quiere dar a
este concepto de cliente para cautivarlo. Por tanto, es muy importante la formacion del
personal y su adiestramiento para el logro de la satisfaccion de los clientes y su fidelizacion.
Para lograr un adecuado nivel de satisfaccion del cliente, es necesario que la empresa este

orientada hacia un servicio de excelencia.

Haciendo un analisis de la vision, misién y valores de Bancor, se conforma en la
cultura de la empresa guia a sus integrantes a priorizar y dar valor al nivel de satisfaccion del
cliente. Esto se consigue con innovacion en los productos y servicios ofrecidos, la excelencia
en la calidad de atencién al cliente, tanto durante la venta como en la post-venta, es un
compromiso que debe ser asumido por todo el personal. Cuando un cliente obtiene mas de lo

que esperaba al adquirir un producto y/o servicio, su nivel de satisfaccién aumenta.

8.1.8 Estrategia funcional, mix de marketing:
* Estrategia de producto y/o servicio: se continuara trabajando con los productos
actuales, ya que son competitivos en el mercado. Se creara paquetes de productos que se

adaptan a los requerimientos de los clientes con la finalidad de agregar valor a la propuesta.
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* Estrategia de precio: debido a que los costos son regulados y controlados por
el BCRA, no pueden modificarse sustancialmente. De manera que esta estrategia no puede
generar diferenciacion con la competencia.

* Estrategia de distribucion: se mantendra la estrategia actual, ya que Bancor
cuenta con una amplia red de sucursales.

* Estrategia de promocion: es necesario posicionar la nueva imagen de “mundo
Bancor Pyme”, se recomienda la utilizacion de diferentes medios de comunicacion para

lograr este objetivo.

8.2  Planificacion tactica: Programas o Planes de accion:
Luego de analizado la unidad de negocio y el entorno, evaluar y analizar las
estrategias y objetivos ya planteados, se confeccionan los programas correspondientes a cada

plan de accién que permitiran la obtencidn de los objetivos propuestos.

8.2.1 Programa N°1: Posicionamiento de la marca.

Consolidar el posicionamiento de la marca de la empresa en la mente de las pyme,
utilizando un concepto de prestigio y experiencia en el sector financiero. Contar con
productos con condiciones de venta atractiva para el cliente, se transforma en una ventaja
competitiva para la empresa y hace que la oferta sea mas atractiva para captar nuevos
clientes. Al ser éste un objetivo cualitativo, se busca que dicho programa posea acciones que
también sean cualitativas.

Objetivos:

o Crear conceptos de marca que representen las estrategias a seguir en el

segmento meta, acordes a la imagen corporativa
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o Contribuir a la planificacion estratégica a mediano y largo plazo.

Actividades:
Se creara un isologotipo diferenciado para los “Paquetes Mundo Bancor Pyme”.
Teniendo en cuenta conceptos claves que diferencien la estrategia de posicionamiento.
Se identifica el producto que se busca mejorar su posicionamiento, reforzado con el

prestigio de la marca. Se establecera contacto con el mercado meta:

* Comunicaciones directas a los clientes actuales.
* Merchandising con el nuevo isologotipo.
* Programa de agenda de visitas a clientes actuales y potenciales.

fbancor

Cuadro N° 13: Segmentacion seglin montos Bancor >°

EMPRESAS + 50 Millones + 20 Millones

PYME - 50 Millones - 20 Millones

55 Elaboracion propia (datos subgerencia general comercial Bancor)
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Plazo de ejecucion:
Es necesario un plazo de ejecucion que permita la aprobacion del isologotipo, y la

adecuacion de la empresa a dichos cambios. Las demas acciones comenzaron durante el

2016 y duraran en los proximos tres afos.

Presupuesto:

Cuadro N° 14: Presupuesto programa N°1 (mensual)

Cantida
Merchandising d Costo
Folletos 2.000 $ 3.200,00
Afiches para sucursal 100 $ 205,00
Cartas personalizadas a clientes 500 $ 2.500,00
Total $5.905,00

Responsable:

Gerencia de marketing y comercializacién de productos.

Control:

Este isologotipo no es definitivo y la empresa puede modificarlo, acorde a la imagen
de su marca. El control de los nuevos cambios seran observados en todas las plataformas en
donde sea necesario el cambio, es decir: carteleria, folletos, medios digitales, etc. De tal

forma que toda la campafia de evolucion de logo sea coherente y uniforme.
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8.2.2 Programa N°2: Penetracion de mercado.

Con este programa lo que se busca es aumentar el porcentaje de utilizacion de los

productos Mundo Bancor Pyme, de los clientes actuales.

Objetivos:

o Potenciar las ventas totales en la sucursal

. Contribuir en la planificacion a corto plazo en la gestion y el conocimiento del
cliente.

o Elaborar perfiles de clientes basados en el porcentaje de utilizacion de los

productos actuales.

Actividades:

Desarrollo por Bancor de paquetes integrado por productos y servicios acorde al perfil
del cliente del segmento con actividad comercial, agropecuaria, industrial o de servicios
“mundo Pyme Bancor “.

La adhesion a dicho paquete de productos sera obligatoria para aquellos clientes con
asistencia crediticia, como asi también para los clientes que solamente utilizan sus cuentas
para la acreditacion de sus ventas con tarjetas de crédito o débito.

Los mismos estan constituidos por conjuntos de bienes y servicios financieros
ofrecidos por los bancos, cuya adquisicion en general ofrece ventajas sobre la contratacion
individual de cada uno de sus componentes (cuentas, tarjetas, etc.). Dado que los paquetes
ofrecidos en el mercado son muy diferentes entre si, su costo varia no sélo por diferencias
atribuibles a precios sino también por la gama de productos y servicios que se ofrecen en

cada caso.
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Los costos y composicion de los paquetes responden a la estrategia de los bancos en
cuanto a los grupos y / o sectores de mercado hacia los cuales se orientan. Por esta razén, es
usual que las entidades ofrezcan diferentes tipos de paquetes dirigidos a distintos perfiles de
cliente.

Entre los productos y servicios mas comunes que integran estos paquetes se
encuentran: cajas de ahorro en pesos y en dolares, tarjetas de débito asociadas, cuentas
corrientes y tarjetas de crédito. También pueden incluir programas de puntos acceso a
descuentos especiales en comercios y otros servicios, tales como: alquiler de cajas de
seguridad, transacciones desde internet o telefonicamente y también regalos o accesos
especiales.

Si bien los paquetes pueden estar compuestos por una amplia variedad de
productos y servicios, a los fines de facilitar la comparacion, se los clasificé en tres grupos en
funcion de dos productos financieros fundamentales: caja de ahorro y cuenta corriente, segln
incluyeran uno de estos productos o0 ambos, sin desconocer otros servicios que se ofrecen
frecuentemente.

El paquete de productos tiene las siguientes caracteristicas y alcances detallados a
continuacion:

Mundo Pyme Bancor Classic (para el sector industrial, comercial y de servicios):

Productos pasivos, servicios y beneficios incluidos:

1. Cuenta Corriente, con primera chequera de 25 cheques bonificada.

2. Caja de Ahorro en pesos (cuando se trate de Persona Fisica).

3. Tarjeta de débito.

4. Tarjetas de crédito (Mastercard/ Visa).

5. Resumen digital.

6. Inter deposito misma plaza sin cargo.



7. Convenio de Pago de Haberes
8. Banca de Empresa.Net
Asistencia crediticia (sujeta a calificacion — monto Global hasta $ 250 mil) Se
calificara a los clientes, distribuidos en los siguientes productos:
1. Préstamos Comerciales hasta 12 meses.
2. Descuentos de Cheques.
3. COMEX (para importadores/exportadores).
4. Acuerdos en cuenta corriente.
5. Tarjetas de Crédito.
6. Pago anticipado de cupones.
Productos Opcionales del Paquete
1. Seguro Integral de Comercio.
2. Administracion de Valores al cobro.
3. Caja de Seguridad
4. Convenio de Recaudacion

5. Convenio de Pago a Proveedores

Mundo Pyme Bancor Agro: (para el sector agropecuario)
Productos pasivos, servicios y beneficios incluidos

1. Cuenta Corriente, con primera chequera de 25 cheques bonificada.

2. Caja de Ahorro en pesos (cuando se trate de Persona Fisica)

3. Tarjeta de debito.

4. Tarjetas de crédito (Mastercard/ Visa).

5. Tarjeta Agro.

6. Resumen digital.
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7.

8.

9.

Inter depdsito misma plaza sin cargo.
Convenio de Pago de Haberes.
Banca de Empresa.Net

Asistencia crediticia (sujeta a calificacion — monto Global hasta $ 250 mil)

Se calificara a los clientes, distribuidos en los siguientes productos:

1.

2.

3.

4.

Préstamos Comerciales hasta 12 meses.

Descuentos de Cheques.

. Acuerdos en cuenta corriente.

Tarjetas de Crédito.
COMEX (para importadores/exportadores).
Forward para agropecuarios.

Productos Opcionales del Paquete

. Agro seguros (multiriesgos, granizo, etc.).

. Administracion de Valores al cobro.

Caja de Seguridad

Convenio de Pago a Proveedores.

Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016

Presupuesto:
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Permitiria incrementar la rentabilidad por ingresos financieros y comisiones al cobrar

un precio fijo del paquete, bonificando algunos productos y servicios. Principalmente en

promocion y publicidad de los nuevos beneficios.

Responsable:

Gerencia de productos.
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Controles:
Gerencia zonal. Se realizara un control mensual de los clientes pyme que adquieran

estos paquetes.

8.2.3 Programa N°3: Fidelizacion de los clientes.

Con este programa se espera conseguir un aumento de la fidelizacion de los clientes
pymes actuales en la sucursal, de tal manera que a mediano plazo aumente su caudal de
ventas, y logre asi su maximo potencial y por ende aporte mas ganancias a la empresa.

Se analizara una base de datos de la cartera actual de la empresa, identificando las
caracteristicas de sus clientes. Es imprescindible poner en marcha acciones que permitan
aprovechar toda la informacién comercial, que se puede obtener de estos registros. Y de esta
forma generar acciones comerciales enfocadas segun los perfiles del los clientes (Croselling).

La administracion de la base de datos de clientes, es de vital importancia para el
desarrollo de estrategias de ventas que incrementan la rentabilidad de Bancor y permita a su

vez proteger a los clientes de las acciones de la competencia.

Objetivos:

o Conocer los diferentes perfiles y necesidades de los clientes.

Potenciar las ventas de productos pyme en los clientes actuales.

o Lograr un incremento en la fidelizacion del cliente.

Desarrollar una base de datos que nos permita identificar con que clientes que

vamos a trabajar.
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Actividades:

Se va a segmentar la base de clientes de acuerdo a las caracteristicas del mismo, como
por ejemplo, porcentaje de utilizacion de los productos activos que posee, productos que no
utiliza, importes de los movimientos mensuales habituales de sus cuentas. Con esta
informacion se podra orientar la politica comercial de Bancor, se crearan grupos de clientes
con caracteristicas comunes. De esta manera enviar propuestas promocionales orientadas a

sus necesidades. Esta administracion de datos de los clientes permitira:

* Conocer las tendencias del mercado meta.

* Mantener comunicacion constante con los clientes actuales.

* Comunicar a los clientes novedades, promociones y noticias relacionadas con
el negocio.

* Identificar clientes que no estan utilizando actualmente los productos de la

empresa con el fin de emprender alguna accién de marketing.

* Realizar ofrecimientos de venta cruzada (croselling).

* Identificar los mejores clientes con el fin de concentrar en ellos los méaximos
esfuerzos.

* Satisfacer requerimientos insatisfechos no detectados con anterioridad.

Plazo de ejecucion:

Comenzara desde el primer mes del 2016 y se incorporar a la empresa como una
actividad permanente.

Presupuesto:

No tiene costos ya que se la empresa tiene la informacion en el sector de computos, se

necesita su procesamiento, analisis y luego implementacion.
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Responsable:
Oficial de negocios pyme de la sucursal debera solicitar al area de computos la base

de clientes que necesita para este programa.

Controles: gerencia de la sucursal Alto Alberdi y gerencia comercial zonal. A través
de reuniones mensuales donde se mostraran los resultados de la gestion y la correccion de

posibles desviaciones.

8.2.4 Programa N°4: Atraer nuevos clientes.
El propdsito de este programa es incentivar a potenciales clientes a adquirir productos
y servicios de la empresa. Contactandose con los mismos a través de referidos, para luego

concertar citas de visitas personalizadas.

Objetivo:

o Incrementar las ventas totales del producto y servicios Mundo Bancor Pyme.

. Facilitar la experiencia de adquirir estos servicios acercandose al cliente.

Actividades:

* Disefio de mail personalizado. Envio de los mismos a los potenciales clientes.

* Disefo de cartas personalizadas. Envid de las mismas a los potenciales
clientes.

Plazo de ejecucion:
Durante los primeros tres mese del afio 2016. Las cartas seran enviadas por OCA

hasta el 31 de Marzo.



Presupuesto:

Cuadro N° 15: presupuesto programa N° 4

Costo Costo
Actividad unitario total
e-mails $0,00 $0,00
$
Carta certificada (100) $ 62,00 {6.200,00
$
Total 6.200,00

Responsable:

Oficial banca pyme y gerente de sucursal.

Controles:
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Se le pedira al cliente que presente la carta para medir asi la efectividad de la misma.

Gerente de sucursal generara un reporte mensual que sera enviado al gerente zonal, para su

analisis.

8.2.5 Programa N°5: Medicion de calidad de servicio.

Con este programa permitira contar con indicadores que proporcionen informacion

periddica sobre los pensamientos y actitudes de los clientes de Bancor. Estas variables
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permiten anticipar cambios en el comportamiento de los clientes. Por lo que estos datos

permitirdn corregir desviaciones y asi evitar que los mismos alteren el resultado esperado.

Objetivos:
. Contar con un sistema de monitoreo de la calidad de servicio brindada al
cliente.

. Alcanzar el 80% de satisfaccién del cliente.

Actividades:
Colocar buzones de sugerencia en el saldn, junto a cupones de opinion y una lapicera.

Sugerir e incentivar a los clientes que viertan su opinion en los mismos:

* Colocacion de los buzones.

* Armado del cupdn de sugerencias y de opinion.

* Recoleccién y procesamiento del cupdn en forma semanal.

* Generar un informe, conclusiones y recomendaciones de acciones correctivas

mensualmente.

Enviar a los clientes de la base de datos una encuesta e invitarlos a contestarla ya sea
via mail o dejandola anénimamente en la sucursal, esto también permitira un contacto mas
personalizado con el cliente en el que la empresa podra contarles de los productos pyme,
recibir propuestas y consultas de parte de los mismos:

* Enviar invitaciones personalizadas por mail o carta.

* Administrar y responder las consultas recibidas.

* Alimentar el feedback empresa, cliente.
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Encuesta telefénica a una muestra del 20 % de los clientes de la base de datos de
clientes activos, con el fin de obtener opiniones personales de los productos y servicios por

ellos consumidos:

* Armado del cuestionario.

* Eleccion de las unidades muéstrales de la base de clientes.
* Ejecucion.

* Informe y conclusiones.

Finalmente se integrara los informes y conclusiones obtenidos con las herramientas
anteriores en un tablero de control de gestion para que sea analizada por un profesional

externo. Para obtener una vision mas global de la calidad de servicio de Bancor.

Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016.

Presupuesto:
Las tareas operativas seran realizadas por el personal de la empresa. El anélisis del
resultado serd realizado por un profesional externo cuyos honorarios son de $1700, por cada

informe mensual.
Responsable:
Oficial banca pyme y gerente de la sucursal, son los responsables de la administracion

de la casilla de mail y buzon.

Control:
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A cargo del gerente de la sucursal y gerente zonal, los que realizaran un monitoreo de
la ejecucion de la diferentes herramientas, con el fin de asegurar la veracidad y

representatividad de las misma.

8.2.6 Programa N°6: Fuerza de venta.

Este programa tiene como fin motivar a la fuerza de venta de la empresa

Objetivo:

o Incentivar y motivar al equipo de venta para el logro de los objetivos.

. Mejorar el salario de los vendedores.

o Generar sistema de comisiones por cada cliente nuevo captado y por cada

cliente actual que califique.

. Mejorar la penetracién del mercado actual.

o Aumentar el grado de utilizacion de los productos por los clientes actuales.
Actividades:

* Sistema de premios individuales.

* Sistema de premio para la sucursal.

* Premio diferencial al mejor vendedor.

Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016.

Presupuesto:
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Se propone abonar un incentivo por cada cliente nuevo de $300, por cada producto
que activa los clientes actuales $100. Al mejor vendedor del mes $1500. El premio para la
sucursal que logre sus objetivos sera anual y estard relacionado con la ganancia (15%) que

generes los nuevos negocios obtenidas por la misma.

Responsable:

Toda la plataforma comercial de la sucursal.

Controles:

A través de una planilla mensual a cargo del gerente con supervisién de gerente zonal.

8.2.7 Programa N°7: Capacitacién y motivacién del personal.

Para dar una excelente calidad de atencion al cliente externo primero hay que atender
al cliente interno, por lo que antes de implementar un programa que pretenda mejorar la
atencion al cliente, es debe incentivar y motivar al personal, con la finalidad de alinearlos con
el logro de satisfaccion y lealtad de los clientes. Debido a que los mismos son la cara visible
de la empresa, su accionar influye directamente en la calidad y valor percibido por los
clientes. Por lo que es importante que los recursos humanos de la empresa tengan claras

instrucciones de su rol, la importancia del mismo y como esto contribuye al logro de los

objetivos.
Objetivo:
o Perfeccionar y mejorar las técnicas de venta a todo el personal de la sucursal.

o Capacitar a los supervisores sobre liderazgo, y técnicas motivacionales.
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o Capacitar al personal para mejorar el nivel de satisfaccion del cliente.

Actividades:

Se realizaran dos procedimientos para fortalecer y predisponer la capacitacion del
personal en funcidn a la estrategia de la empresa. Primero se brindaran cursos en la empresa
para el personal que esta en contacto con los clientes, con el fin de dotarlos de herramientas
que ayuden a cumplir con su rol y de esta manera conseguir el cumplimiento de los objetivos.

Los mismos tendran una duracion de 4 horas una bimestralmente durante el 2016.

Temario:

* Importancia del rol de cada RRHH en la empresa.

* Técnicas de ventas y estrategia de atencién al cliente.

* Actitud cordial en el trato con el cliente.

* Tacticas de negociacién y resolucion de conflictos (ganar-ganar).

En segundo lugar, se realizara una capacitacion exclusiva para los lideres del equipo,
con el fin de que mejoren la motivacién de los empleados, ya que un grupo motivado dara lo
mejor de si mismo, elevando la predisposicion del personal para luchar por las metas fijadas.
Adquirir herramientas que le permitan liderar con eficacia y conducir sus equipos de trabajo.
El mismo se realizara durante 8 hs una vez al mes durante 6 meses del 2016.Temario:

* Talento y habilidades.

* Utilidad del autodesarrollo.

* Desarrollo de competencias profesionales de los colaboradores.
* Estilos de liderazgo.

* Dirigir y motivar.

* Nuestro estilo personal de gestion.



Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016.

Presupuesto:

Cuadro N°16: presupuesto programa N° 7
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Costo
Actividad Costo Total
individual
Capacitacion sobre ventas y
$ 2.500 $ 45.000
satisfaccion del cliente. (18 recursos)
Capacitacién sobre motivacion
$5.000 $ 10.000
y liderazgo (2 recursos)
Total costos $ 55.000

Responsable:

Responsable de capacitacion area de capacitacion de RRHH. Responsable de la

medicion de seguimiento y feedback, gerente de la sucursal.

Controles:

Por medio de un programa de medicion de calidad de servicio el Gltimo dia habil de

cada mes. Con dicho resultados realizar las correcciones necesarias. Los resultados de ventas

por parte del gerente de la sucursal.
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8.2.8 Programa N° 8: Comunicacion institucional de los paquetes de productos

Yy Servicios pyme.

Este programa tiene como fin lograr notoriedad y posicionamiento de la marca en la
mente del segmento de mercado meta y ademas genera una interaccién entre la marca y los
clientes. Para esto es necesario aumentar la notoriedad de la empresa y de esta forma

conseguir que sea asociada con servicios y productos innovadores.

Objetivos:

o Mantener una comunicacion constante con los clientes actuales.

. Informar a empresas pymes sobre nuestro productos

o Elevar el nivel de consultas telefonicas de los productos y servicios ofrecidos.

. Mejorar el posicionamiento de la marca, asociandola a productos y servicios
innovadores.

Actividades:

* Exhibir la marca asociada a valores de honestidad, innovacién y calidad de
atencion.

* Se disefiaran anuncios en base al nuevo isologotipo, los mismos se publicaran

en diferentes medios graficos y televisivos.
* Se realizara comunicaciones en medios radiales, televisivos, para lograr
remarcar los beneficios de la marca, haciendo mayor hincapie en los productos y servicios

pyme de la marca.
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Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016

Cuadro N° 17: Plazo de ejecucién programa N° 8

Actividad

e-mails

Pagina web

Bancor

Punto a punto

Infonegocios/web

Matices

La vos pagina web

Radio LV3

Canal 12

Presupuesto:
Los valores fueron tomados de consultas telefonicas o de sus paginas web. Durante

2016, el mismo puede variar segun los horarios elegidos y el tamafio del aviso a publicar.
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Cuadro N°18: Presupuesto programa N° 8

Actividad Costo unitario Costo total
e-mails $0,00 $0,00
Pagina web Bancor $0,00 $0,00
Punto a punto $ 900,00 $ 5.400,00
Infonegocios/web $ 400,00 $1.200,00
Matices $ 0,00 $ 0,00
La vos pagina web $ 700,00 $4.200,00

Radio LV3 (30 seg. 5 veces al

dia) $ 1.200,00 $ 4.800,00

Canal 12 (30 seg durante 20

dias) $ 6.000,00 $ 24.000,00

lal presupuesto 2016 $ 39.600,00

Responsable:

Gerencia de marketing, la cual adecuara las pautas publicitarias a la marca.

Controles:
Se realizaran reuniones mensuales para analizar progreso a fin de realizar ajustes de

ser necesario, entre la gerencia de marketing y la gerencia de sucursales.
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8.2.9 Programa N° 9: Control de los indicadores financieros de rentabilidad:

Este programa permitira contar con una medida cualitativa de rentabilidad, la
informacidn se obtendra de la gerencia financiera de Bancor. Tiene como fin monitorear el

crecimiento de la rentabilidad de Bancor en el sector de mercado meta.

Objetivos:

o Evaluar la contribucion de cada cliente a la rentabilidad general de Bancor.
. Revisar las estrategias de comisiones, tasas de interés y otros.

o Mejorar la rentabilidad de los clientes actuales.

Actividades:

* Seleccionar el segmento a analizar.

* Se contemplan los siguientes productos y servicios de Bancor: financiacion,

convenio de recaudacion, comercio exterior, depositos, paquetes, seguros, acuerdo en CCy

factoring.
* Se confeccionara una planilla Excel para realizar el seguimiento y control.
* El resultado o rentabilidad por cliente se computa como la sumatoria de los

ingresos directos de todas las operaciones y/o productos asociados al cliente, mas los
resultados que surgen de contemplar las tasas de transferencia definidas para las operaciones

de financiacion y depdsitos, y los ingresos indirectos correspondientes a plan sueldo.



Cuadro N°19: Rentabilidad por cliente:5®
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Plazo de ejecucion:

Se realizara durante los proximos tres afios (del 2016 al 2018).

Presupuesto:
No requiere presupuesto ya que la informacion es obtenida de indicadores actuales

que realiza Bancor y que seran otorgados por la gerencia financiera de la empresa.

Responsable:
El gerente de la sucursal realizara la carga mensual de la planilla, con supervision del

gerente zonal.

Controles:

Los seran cada 2 meses supervisados por el gerente zonal.

8.3 Andlisis de escenarios:

El diagndstico organizacional realizado, luego del anélisis interno y externo de la
unidad de negocio, permitid detectar ciertas caracteristicas propias de la organizacion y
variables del entorno que conformaran la base para la construccién del Plan Estratégico.

Para la elaboracion del plan estratégico se tuvieron en cuenta las fortalezas de la
organizacion para poder asi neutralizar sus debilidades, sin olvidarnos de las amenazas y
oportunidades que presenta el sector.

A continuacion se presenta un analisis de escenarios a futuro el cual depende de las
variables que mayor impacto y presion ejercen sobre el entorno. Entre las variables que

afectan el sector financiero argentino se encuentran:
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. Politicas Gubernamentales: las politicas de estado influyen en todos los
sectores de la economia, incentivando o perjudicando a cada sector segun sus regulaciones.

. Inflacion: la inflacion es una de las variables que mayor influencia tiene sobre
la economia ya que al aumentar a un ritmo mayor que al del doélar, al mismo tiempo que
reduce los mérgenes de ganancia de las empresas.

. Recesion o Auge de la Economia: el estado de la economia a nivel nacional e
internacional es, evidentemente, influyente en todos los sectores productivos.

Las variable mas importantes detectadas del analisis interno que mas impactan en el
escenario son la de posicionamiento y penetracion de mercado, principalmente la captacion o
no de nuevos clientes y la mayor utilizacion de productos por parte de los clientes actuales.

Se elaboran tres cuadros con los posibles escenarios en el escenario realista se logra
cumplir con todos los objetivos planteados en este trabajo. En el escenario positivo se

superan los mismos y finalmente en el pesimista no se consigue llegar e los objetivos.>’

57 Elaboracion propia



Cuadro N° 20: Escenario Realista.

Enmpresascabada

Comercns adherdos

Escenario B- Realista

may- 16
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Cuadro N° 21: Escenario Optimista.
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Comsion

%

fb-10

Escenario B-optimista

ar-16

may-1

k16

a0-16

Empresas calificadas

2300

2

75,000

§150.00

§ 187500

§ 202500

§ 300,000

Comercios adheridos a

2300

il

75,000

§150.00

§ 187500

§ 202500

§ 300,000

Total

§ 130,000

§ 300,000

§ 375,000

332500

§ 600,000




Cuadro N° 22: Escenario Pesimista.
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Escenario C pesimista

Comson | % | enc-l6 | kb-16 | marl6 | abe16 | mayl6 | jurlo | uEl6 | ago-l6
Empresas calcades | 300 | 10% | S7.500  S15.000 | $22.500 | $30.000 | §37.500 | $45.000 { §52.500 | $60.000
Comereosadberdosa | 250 | 5% | S3750 | § 11250 | S18750 | $26250| $33.750 | S41.250 | $48750 | $ 36250
Total ST1250 §20250 | S41.250 | §36.250 | $71.250 | $86.250 | S 101.250{§ 116250




Imagen N°17: Comparativo ingreso seguin escenario.
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8.4  Flujo de fondos

Cuadro N° 23: Total presupuesto de los programas o planes de accion

Presupuesto

Ao 2016 Ao 2017 Afio 2018
Programa N°1 70.800 92.040 119.652
Programa N°2 50.000 65.000 84.500
Prograna N°3 - - -
Programa N°4 6.200 - -
Programa N°5 20.400 - -
Programa N°6 65.000 - -
Programa N°7 - -
Programa N°8 39.600 - -
Programa N°9 - - -
TOTAL 252.000 157.040 204.152
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Cuadro N°24: Comparativo utilidades estado base y con plan de negocio.

Hujo de fondos de estado base
Aiio 2016 Aiio 2017 Aiio 2018

INGRESOS OPERATIVOS
Venias 56.830.000 73.879.000 96.042.700
Comsiones cobradas a usuarios - Cargo Anal y Mensual 49 440 000 64.272.000 83.553.600
Scgmos 14263 000 18541900 24.104.470
Conssion - Mundo BANCOR 31.451 000 40.886.300 53.152.190
Total Ingresos Operativos 151.984.000 197.579.200 256.852.960
EGRESOS OPERATIVOS
Por Procesamenio 35.772.000 16.503.600 60.454.680
Por Meniresia 10.116.000 13.150.800 17.096.040
Por Distiicion de Resimrenes, Tarjetas, Sobres Piny Catalopos 1.618.000 2.103.400 2734420
Clb Bancor 1427200 1855360 2411968
Servicio de Call Center 7277000 9460.100 12298.130
Costo Drecto de Personal 6.041 000 7853300 10209290
Publicidad y Propaganda 4411000 5.734.300 7454590
Por Cobro de Resunen 3.074.000 3996200 5.195.060
Segmo Contingenic 2.578.000 3351.400 4356.820
Atencion al Punio de Venta 2.067.000 2.687.100 3493230
Total Egresos Operativos 74.381.200 96.695.560 125.704.228
RESULTADO OPERATIVO 77.602.800 100.883.640 131.148.732
INGRESOS FINANCIEROS
Intereses por financiacion a comercios 140.131 000 182.170.300 236.821.390
Intereses por financiacion a pyme 37.704.000 49.015200 63.719.760
Intereses cobrados por gestion y mora 4.774.000 6206200 8.068.060
Infereses punitorios 247 400 321620 118.106
Total Ingresos Finanderos 182.856.400 237.713.320 309.027.316
EGRESOS HNANCIEROS
Costo de fondeo (¥) 40.549.000 52.713.700 68.527.810
RESULTADO FINANCIERO 142.307.400 184.999.620 240.499.506
TOTAL RESULTADO FINANCIERO MAS OPERATIVO 219910200 285.883.260 371.648238
IMPUESTO 76.968.570 100.059.141 130.076.883

TOTAL DESPUES IMPUESTO

142.941.630

185.824.119

241.571.355
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Flujo de fondo con aplicacion de los planes de accion
Aiio 2016 Aiio 2017 Aiio 2018

INGRESOS OPERATIVOS
Ventas 73.879.000 96.042.700 124 855510
Comnsiones cobradas a usuanios - Cargo Anual y Mensual 64272 000 83.553.600 108 619680
Segwos 18.541.900 24.104 470 31335311
Comsion - Mundo BANCOR 40886300 53.152.19%0 69,097 847
Total Ingresos Operativos 197.579.200 256.852.960 333.908.848
EGRESOS OPERATIVOS
Por Procesamicnio 46503600 60.454 630 78591084
Por Menmbresia 13.150.800 17.096.040 22224 852
Por Distrbucion de Restiimenes, Tanjetas, Sobres P y Catilogos 2103400 2.734 420 3554.746
Clib Bancor 1.855360 2411968 3135558
Servicio de Call Center 9460100 12.298.130 15987569
Costo Decto de Personal 7853300 10.209290 13272077
Publicidad y Propaganda 5734300 7454590 9690967
Por Cobro de Resumen (Link - Enles Externos) 3996200 5.195.060 6753578
Semwo Contipente 3351400 4.356.820 5663 866
Atencion al Punio de Venia 2.687.100 3493230 4541199
Costros planes de acciom 252.000 157.040 204.152
Total Egresos Operativos 96.947.560 125.861.268 163.619.648
RESULTADO OPERATIVO 100.631.640 130.991.692 170.289.200
INGRESOS FINANCIEROS
Intereses por fimanciacion a comercios 182170300 236.821 390 307 867 807
Intereses por fimanciacitn a pyme 49015200 63.719.760 82835688
Intereses cobrados por pestidn y mora 6206200 8.068.060 10488478
Intereses puntionios 321620 418.106 543538
Total Ingresos Financieros 237.713.320 309.027.316 401.735.511
EGRESOS FINANCIEROS
Costo de fondeo (*) 52.713.7100 68.527 810 89.086.153
RESULTADO FINANCIERO 184.999.620 240.499.506 312.649.358
TOTAL RESULTADO INANCIERO MAS OPERATIVO 285631260 371.491.198 482 938557
IMPUESTO 99.970.941 130.021.919 169.028.495

TOTAL DESPUES IMPUESTO

(*): Costo de Fondeo Utilizado: Depositos Totaks

185.660.319

241.469.279

313.910.062
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8.5  Cuadro N° 25: Diagrama de Gantt de los programas

Jan-16 May-16 Oct-16 Mar-17 Aug-17 Jan-18 Jun-18 Nov-18

Programa N° 1: Posicionamiento de la marca W

Programa N°2: Penetracion de mercado W

Programa N°3: Fidelzacion de clenes |55 8 55500 55

Programa N°%4: Atraer nuevos clientes #

Programa N°5: Medicion de calidad de servicio m

Programa N°6: Fuerza de venta m

Programa N°7: Capacitacion y motivacion del personal m

Programa N°8: Paquetes Mundo Bancor Pyme m

Programa N°9: Control de los indicadores financieros de rentabilidad m

Programa N°9:
Control de los Programa N°8:
indicadores Pagquetes Mundo

Programa N°T:
Capacitaciony  Programa N°6:
motivaciondel  Fuerza de venta

Programa N°5:  Programa N°4:  Programa N°3:  Programa N°2:  Programa N° 1:
Medicion de Atraer nuevos Fidelizacionde  Penetracionde Posicionamiento de

financieros de Bancor Pyme 1 calidad de servicio clientes clientes mercado la marca
rentabilidad persona
Fecha de inicio Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16
Duracion 365 363 365 365 365 920 1095 365 1095

Fecha de final Dec-16 Dec-16 Dec-16 Dec-16 Dec-16 Mar-16 Dec-18 Dec-16 Dec-18




8.6. Mapa estratégico
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Se presenta a continuacion a modo de resumen un mapa estratégico integrando los objetivos, la relacion causa-efecto entre ellos, de esta

se demuestra como los mismos contribuirdn al cumplimiento del objetivo del presente trabajo.

Cuadro N° 26: Mapa Estratégico

TN N
Porpoctiva chentes | || % dequejas  Jreweep{ Fldclizacionde gl Cientesnuevos  Jrmmmmmme
e
Perspectiva S e N~ Nivelde
e -




Cuadro N°27: Programas y planes de accion
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Objetivo Estrategia Programa
Incrementar h partcipacin en el Programa N° 1 Posconamento
mercado de la marca.
- - . Programa N° 4 Atraer mmevos
Posxonamento
chentes.
Posconamento de marca
Programa N° 8 Commicacion
Instaconal
Programa N° 2 Penetracon de
mercado.
Penetracion de marcado Penetracion de mercado
Programa N° 6 Foerza de venta.
.. Programa N° 9 Indicadores
Incrementar h rentabihdad Fmancera Fnancieros de biidad
Programa N° 3 Fxlehzacin del
Aumentar b fidefzacin de bos Fi - ’
chentes
Programa N° 5 Medxrin de
Mejorar el nivel de satsfaccion de Satisbiocid Programa N° 7 Capaciacin del
bbs clentes. personal
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8.7.  Cuadro de Mando Integral: Esta herramienta de gestion tiene como fin, colaborar en la tomar las decisiones, ya que proporciona

informacion periodica sobre el nivel de cumplimientos de los objetivos estratégicos. En el siguiente CMI, se plantean los principales objetivos e

indicadores que nos permitiran controlar el avance de la presente propuesta profesional.

Cuadro N°28: CMI

F I Parimet Resultad
Perspectiva Objetivo Indicador FEWEF?Q ATEEROS & .a 0 Observaciones
O
- Rentabilidad financiera ROE = henéfico neto/ fondos propios Trimestral [=o0=422 0 |=40 ROE 2016=32,20%
inanciera
Cuota de mercado Venta de la empresa/ Total ventas del mercado Trimestral [=0=3507 4,07 |=4,07 2016=0,7 %
% de quejas Quejas presentadas/Productos vendidos Mensual [=0=10%| 14% |=14%
- Fidelizacion de clientes Clientes actuales/ Clientes periodo anterior Mensual [=0=10% 8% |=8%
ente
Clientes nuevos Nuevos clientes en el periodo/ Total clientes Trimestral [z0=13%| 12% |<12%
Satisfaccion de cliente Encuestas de safisfaccion: ideal 10 Mensual [=0=8% % 7%
Eficiencia Ventas prod. este periodo/ venta prod. periodo anterior [Semestral |=0=5% % |=35%
Procesos internos  |Eficacia Cantidad de productos / empleados Mensual [-0=25%| 22% |<11%
Resolucién de reclamos Numero de reclamos resueltos/ numero de reclamos Mensual [=0=3% 10% [=10%
Evaluacién de personal Resultado de la evaluacion individual: ideal 5 Semestral [=0=3% % |=33%
Aprendizaje y . .. . z z
.. Capacitaciones on-line infrand Capacitacion/ numero de empleados Semestral [=o0=100%| B83% [<83%
crecimiento
Nivel de avance tecnologico |Total computadoras/numero de empleados Semestral [>0=100%| B83% [<83%
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8.8. Conclusiones:

Luego del andlisis interno y externo de la empresa y apoyado por el marco tedrico se
elaboraron las estrategias y programas, con el fin de que Bancor consiga el posicionamiento y
la penetracion de mercado en el sector pyme. Consolidar un equipo comercial sobre la base
de la capacitacién y el trabajo en conjunto, orientado a atender profesionalmente a los
clientes, estableciendo un método de medicion la calidad de su desempefio, como una forma
de gestionar tanto el cliente interno como el cliente externo. Es imposible que en un mercado
altamente competitivo se logren los objetivos de cuantitativos y cualitativos, sin tener antes, a
los RRHH de la empresa convencidos y alineados a este fin.

En el presente trabajo se destaca la necesidad que tiene hoy Bancor, de crecer en
volimenes de negocio y en rentabilidad, mas aun siendo esta empresa de capitales
principalmente publicos, por lo que debe brindar apoyo financiero contribuyendo al
desarrollo de la provincia. La falta de un paquete de productos para un segmento tan
importate dentro de la economia, sumado a la poco capacitacion que tiene hoy el personal, a
la falta de un analisis de post venta y nivel de satisfaccién al cliente, deja a la empresa fuera
de un mercado que genera importante rentabilidad.

La rivalidad en la industria financiera es agresiva, debido a que su crecimiento es casi
nulo, ademas de la escasa diferenciacion de los productos y servicios. El poder de
negociacion de los clientes no es elevado, debido a las fuertes regulacion de la industria, pero
los costos de cambiar de marca son relativamente bajos para los mismos, por lo que esta
caracteristica le otorga a los mismos, cierto poder de apalancamiento. El posible ingreso de
nuevos competidores, es bajo, ya que posee elevadas barreras de ingreso, como los altos
requerimientos de capital, y una adecuacion a la legislacion y normativa especifica de esta

industria y la imagen de marca dificil de alcanzar, que le otorga la confianza que necesitan
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los clientes. Los productos sustitutos no ejercen presiones importantes, ya que las financieras
no pueden competir con los bancos, debido a sus altas tasas de interés. La presion de los
proveedores tampoco es importante, ya que los productos y servicios que estos suministran a
Bancor son comunes y estan disponibles en el mercado abierto por gran nimero de compafiia.
Por lo que la fuerza competitiva méas poderosa de esta industria, es la fuerte rivalidad de los
competidores actuales. Los que pelean por diferenciarse por su calidad de atencién, servicio
de post venta, rapidez en el otorgamiento de las lineas crediticias, con el fin de conseguir un
nivel alto de satisfaccion de sus clientes y de esta manera conseguir fidelizar a los mismos,
generando relaciones clientes-banco a largo plazo. Que generara una mayor rentabilidad para
la empresa.

Como se menciono anteriormente, Bancor posee importantes competencias, como su
amplia distribucion geografica, su imagen fuerte de marca, los recursos humanos capacitados
técnicamente y con experiencia y finalmente, una cartera cautiva de clientes proveedores del
estado. La empresa necesita trabajar en fortalecer estas competencias, para hacerlas
distintivas y sustentables. Las mismas son dificiles de copiar por los competidores directos,
ya que requieren de grandes inversiones de capital, afios de experiencia en la industria
financiera como tiene hoy Bancor. Las principales desventajas de la empresa es la falta de
motivacion del personal, asociado principalmente a la ausencia de incentivos econémicos a la
fuerza de venta. Ademas posee una cultura cerrada debido a que sus empleados con mucha
antigliedad, se resisten a los cambios, pero poco a poca va cambiando adaptandose a los
nuevos requerimientos de la industria, pero quizas no lo haga a la velocidad necesaria para
ser hoy méas competitivos.

El mercado se ha vuelto muy competitivo, priorizando los servicios. Los balances de
los bancos han cambiado con el paso de los afios, mostrando una tendencia creciente en los

ingresos por servicios por encima de la tasa de crecimiento de los ingresos financiaros.
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Bancor tiene mucho para crecer en ambos sentidos, el potencial de negocio
demostrado en el presente trabajo permitira alcanzar y hacer crecer ambas variables, tan solo
aprovechando la cartera activa actual. Lo que se espera lograr es que la empresa, alcance los
objetivos de rentabilidad, aprovechando su estructura actual, mejorando la imagen antes el
cliente y su posicion en el mercado.

Con la ejecucion del presente plan se espera colaborar con la empresa, para que pueda
conseguir el posicionamiento expresado en la estrategia corporativa, en la declaracion de su
mision y vision. Implementando los planes de accion y programas planteados de
capacitacion de los RRHH, y de motivacion del las fuerzas de ventas, se conseguira mejorar
la calidad de atencién al cliente, no solo desde el punto de vista técnico, sino también
logrando un asesoramiento integral, acercando al cliente, los productos adecuados para sus
necesidades, aprovechado cada uno de los recursos financieros y no financieros disponibles.
Creando de esta forma un Producto y/ servicio diferencial, que genere valor tanto tangible
como intangible, y que sea reconocido y valorado por los actuales y potenciales clientes.

El desafio mas dificil que posee la empresa, es cambiar su cultura, ya que la estrategia
corporativa, necesita del acompariamiento de cada uno de sus empleados, para que esta sea
exitosa. La empresa posee una cultura poco orientada a lo comercial, por lo que sus
empleados poseen conocimientos basicos de técnicas de ventas. Como contracara a lo antes
mencionado, los mismos ostentan una elevada nocion técnica, debido a la experiencia que
poseen en la industria, por lo que, con los planes de accion especificos, se espera reforzar esta
debilidad para convenirla en una ventaja competitiva sustentable.

La estrategia que planeada por la alta direccion, debe ser claramente transmitida a lo
largo de todo la empresa. Ya que cambiar la cultura de la misma es un proceso complicado y
lento. El cual Bancor ya comenzo a transitar desde hace aproximadamente 7 afios, con el

modificacion de imagen de sus sucursales, con los retiros anticipados de los empleados con
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maés antigliedad, que son los mas resistentes a los cambios y la incorporacion de recursos con
los perfiles que la empresa necesitaba. Esto generara nuevas premisas y creencias, que con el
tiempo, pasaran a formar parte de la cultura de la organizacion, generando nuevas aptitudes
que llevaran a nuevas actitudes, que produciran los cambios esperados y resultados que antes
no eran posibles conseguir. Con estos cambios se espera generar relaciones de larga duracion
con los clientes, reforzar el posicionamiento de la imagen de la marca.

Una de las causas que conducen hacia una rentabilidad sustentable en las
organizaciones empresariales, empiezan con una adecuada gestion de los recursos humanos
logrando una mayor productividad y satisfaccion del personal, apoyandose en politicas de
incentivos y de formacion, que ademas permitira retener al personal capacitado. La especial
atencion en los procesos internos relativos a la atencion de los clientes, el poseer productos y
servicios de calidad y diferenciados, permitird obtener una mayor nivel de satisfaccion de los
clientes, de esta forma sera factible alcanzar un incremento de ventas, lo que conjuntamente
conseguira una mejoria en los resultados econémicos y financieros y, por tanto en la
rentabilidad de la empresa.

Bancor como ya se menciono anteriormente, posee una fuerte imagen de marca dificil
de imitar por los competidores, debido a su amplia trayectoria de méas de 140 afios en la
industria regional, respaldada por lo seguridad que le da a la sociedad, ser un banco
principalmente de capitales pablicos. Bancor no solo tiene como fin generar rentabilidad para
la empresa, si no también, tienen una importante responsabilidad social que cumplir. Esta es
una de las competencias distintivas mas importante de Bancor, que pude generar una ventaja
competitiva sustentable para la empresa. Con los programas de posicionamiento planteados
en el presente trabajo, se espera consolidar dicha competencia.

El principal desafio del presente trabajo, es conseguir que cado uno de los empleados

de la empresa entienda cual es la estrategia de Bancor y comprenda la importancia que tiene



187

su trabajo en la contribucion de la concrecion de los objetivos estratégicos de la compafiia,
generando asi una participacion activa y consensuada hacia su logro. Esto requiere de

compromiso, esfuerzo y comunicacion de todos sus integrantes.



CAPITULO 9

ms&z' bancor
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Anexos

Anexo N° 1: Estados contable Bancor

ESTADOS CONTABLES RESUMIDOS I ba ncor %g:;t;an

Periodo: 1er Semestre de 2015

ene-15 i mar-15 abr-15 may-15
AcTIVO 22.193280 22.718479 22.678188 23.292326 25.269944 26.505111
Disponibilidades 3.724817 3.835694 3.780749 3.650.193 4144371 3.704564
Titulos Pablicos y Privados 4282986 4313422 4.187275 4.894064 5762631 6.859499
Préstamos 12.3%3.167 12.727.751 12.913.066 12.950.775 13.535.414 13.736.268
Sector Piblico no Financiero 56.767 55.305 53.805 52425 50.897 49.410
Sector Financiero 20.951 3184 18.911 19.710 19.411 60.659
Sector Privado no Financiero y Residentes en el Ext. 12.645.108 12.964.440 13.161.346 13.205.441 13.791.616 13.971.819
Adelantos 232.084 407.563 321.517 275.720 510.869 429.017
Doc a sola fima, descontados y comprados 2.294359 2.375269 2446287 2370126 2316929 2335292
Hipotecarios 1.608516 1601498 1.610887 1.626071 1.619.184 1.643039
Tarjetas de Créditos 2427927 2.489577 2590842 2.628706 2681317 2.814908
Personales 3.984196 4.091292 4170146 4305179 4475333 4529988
Otros 1.842892 1.749311 1.742694 1714832 1.868565 1.945552
Intereses y dif. cotiz. deveng. a cobrar 255.134 249.930 278.973 284.807 319.419 274.023
Previsiones (329.659) (323.838) (320.9%) (326.801) (326.510) (345.620)
Otros Cred.por Interm.Finan 969.360 1.029010 1.049940 1.066450 1.124690 1432867
Montos a cobrar por ventas contado a lig. y a témino 10.459 140.92 15.424 164.226 322.84 455.281
Otros 958.901 888.018 1.034516 902.224 801.836 977.586
Bienes en Locacion Financiera 2.826 2.500 1.856 1611 1.427 1.227
Part. en otras Soci edades 3.148 3.151 3.158 3.161 5.376 5.242
En entidades financieras 283 286 289 292 295 298
Otras 2.865 2.865 2.869 2.869 5.081 4.944
Créditos Diversos 284.024 283.432 201.934 183.385 157.776 216.841
Bienes de Uso 273.865 272.225 267.752 263.165 259.022 255.400
Bienes Diversos 79.101 76.309 76.817 83.481 84.225 96.141
Bienes Intangibles 165.711 163.370 181.310 181.160 181.026 182.153

Partidas Pend. de Imputacion 14.175 11615 14331 14.881 13.98 14.909



ESTADOS CONTABLES RESUMIDOS

Periodo: ler Semestre de 2015

PASIVO
Depdsitos
Sector Piiblico nofinanciero
Sector Financiero
Sector Privado no Financiero y Residentes en el Ext.
Cuentas comientes
Caja de ahorros
Plazo fijo e nversiones a plazo
Otros
Intereses y dif. cotiz. deveng. a pagar
Otras Oblig.por Intemed. Financ.
Montos a pagar por compras contado a lig. y a tmino
Otras
Obligaciones Divers as
Previsiones
Partidas Pendientes de Imputacion
PATRIMONIO NETO
Capital, Aportes y Reservas
Resultados no asignados
RESULTADOS ACUMULADO S
Ingresos financieros
Por Intereses y Ajustes
Otros Ingresos Financieros
Egresos financieros
Por Intereses y Ajustes
Otros Egresos Financieros

Cargo porincobrabilidad

(20.711.150)
(18.665433)
(4317.9%7)
(1.087)
(14.346379)
(2.291612)
(4.868.267)
(6.870.005)
(207.290)
(109.185)
(1.363.199)
(279.419)
(1.083.780)
(627.501)
(48.780)
(6.237)
(1.482.130)
(949.521)
(532.609)
(23.142)
(374.018)
(280.061)
(93.957)
171835
128571
13264

39.961

(21.217.500)
(19.145294)
(4.443.759)
(2.695)
(14.698840)
(2.269.213)
(4.989.440)
(7.070.07)
(257.659)
(112.321)
(1.355.056)
(171.480)
(1.183.524)
(663.678)
48.732)
(4.740)
(1,500.979)
(949.521)
(551.458)
(41.991)
(726.6%)
(534.89)
(191.7%8)
338.767
255,286
83.481

57.604

(21.151.314)
(19.222669)
(4.260.39)
(1.004)
(14.961426)
(2.302.467)
(4.904.040)
(7.302.978)
(303.97)
(107.969)
(1.262.118)
(295.28)
(966.910)
(604.783)
(49.244)
(12.500)
(1.526.87)
(949.521)
(577.3%3)
(67.886)
(1.114.111)
(825.088)
(289.08)
503,656
398.871
124,785

81.045

(21.738.072)
(19.69329¢)
(4.026.351)
(1.664)
(15.665279)
(2.426.84)
(5.014.632)
(7.925.850)
(190.174)
(110.33%9)
(1.320.320)
(167.95)
(1.152.375)
(669.001)
(48.240)
(7.217)
(1.554.254)
(1.458.215)
(96.039)
95.266)
(1.513.563)
(1.110.799)
(402.764)
708.%1
541701
167.260

107.171
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(23.695.498) (24.885.002)
(21.393381) (22.453661)
(5.130.696) (4.615.298)
(1.630) (1.398)
(16.260995) (17.836965)
(2551.602) (2,550.176)
(5.207.269) (6.164.910)
(8.064.709) (8.761.536)
(308.791) (223.47)
(128.584) (136.817)
(1.677.268) (1.815.988)
(75.350) (23612)
(1.601.918) (1,579.856)
(569.73) (557.954)
(48.229) (49.682)
(6.867) (7.717)
(1.574.446) 1.620.109)
(1.458.215) (1.458.215)
(116.231) (161.8%)
(115.458) (161.121)
(1.920.115) (2.365.053)
(1.408.930) (1.723.09)
(511.185) (642.0)
906.187 1109987
696.039 854,424
210148 255,563
130494 172483



ESTADOS CONTABLES RESUMIDOS

Periodo: 1er Semestre de 2015

I bancor
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BANCO
il
GORDOBA

ene-15 feb-15 mar-15 15 may-15 jun-15
AcTivo 22.193280 22.718479 22.678188 23.292326 25.269944 26.505111
Disponibifidades 3724917 3.835694 3780749 3650193 4144371 3704564
Titulos Pblicos y Privados 4282986 4313422 4187275 4.894064 5762631 6.859499
Préstamos 12.38.167 12.721.751 12.913.066 12.950.775 13.5%.414 13.73.268
Sector Piblico no Financiero 56.767 55.305 53.805 5245 50.897 49.410
Sector Financiero 20.951 31.84 18.911 19.710 19.411 60.659
Sector Privado no Financiero y Residentes en el Ext. 12.645.108 12.964.440 13.161.346 13.205.441 13.791.616 13.971.819
Adelantos 232.084 407.%63 321517 275.120 510.869 429.017
Doc a sola firma, descontados y comprados 2.294359 2375269 2446287 2370126 2316929 2.335292
Hipotecarios 1.608516 1.601498 1.610887 1.626071 1.619.184 1.643039
Tarjetas de Créditos 2427927 2489577 2590842 2628706 2681317 2.814908
Personales 3.984196 4.091292 4170146 4305179 4475333 4.529988
Otros 1.842892 1749311 1.742694 1714832 1.868565 1.945552
Intereses y dif. cotiz. deveng. a cobrar 255.134 249.930 278.973 284.807 319.419 274.003
Previsiones (329.659) (323.838) (320.9%) (326.801) (326.510) (345.620)
Otros Cred.por Interm.Finan. 969.360 1.029010 1.049940 1.066450 1.124690 1432867
Montos a cobrar por ventas contado a lig. y a témino 10459 140.92 15424 164.26 322.84 455.281
Otros 958.901 888.018 1.034516 902.224 801.836 977.586
Bienes en Locacion Financiera 2.826 2500 1.856 1611 1427 1227
Part. en otras Soci edades 3.148 3.151 3.158 3.161 5376 5.242
n entidades financieras 283 286 289 292 295 298
Otras 2.865 2.865 2.869 2.869 5.081 4.944
Créditos Diversos 284.024 283.432 201.934 183.385 157.716 216,841
Bienes de Uso 273.865 27225 267.752 263.165 259.022 255.400
Bienes Diversos 79.100 76.309 76.817 83.481 84.2%5 96.141
Bienes Intangibles 165.711 163.370 181.310 181.160 181.026 182.153
Partidas Pend. de Imputacion 14175 11655 14331 14.881 13.9% 14.909



Anexo N° 2: Comparativo comisiones productos

Comisiones de Productos Varios - Incremento de Valores

Suba (Ago14vs Dic13) Comision Mantenimiento CA
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Comisiones de Productos Varios - Incremento de Valores

Suba (Ago14vs Dic13) Comision Mantenimiento CA
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Comisiones de Productos Varios - Incremento de Valores

Suba (Ago14vs Dic13) Comision Mantenimiento CA
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Anexo N° 3: Evaluacién de desempefios de puesto sin personal a
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> cvaluacion

» I de desempefio |

FORMULARIO PARA PUESTOS
SIN PERSONAL A CARGO
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Fecha: / /2014 Cumple con las condici de ser e d (Aplioa)SIDNOD
Evaluado:
Apellido y nombre: Legajo:
Gerencia/Sucursal: Puesto:
Evaluador:
Apellido y nombre: Legajo:
Gerencia/Sucursal: Puesto:
Escala de Calificaciones
1 2 3 4 5
Cumple escasamente con Satisface los Excede los
No cumple con las las exigencias del puesto, requerimientos del requerimientos del
exigencias minimas no alcanzando los niveles Cumple con las exigencias puesto con 6 puesto, do las

esperadas para el puesto.
Se requiere revertir la
situacién.

requeridos de desempefio
y distando de los
resultados esperados. Se
precisa mejoramiento.

del puesto.

cumpliendo con las
exigencias esperadas
de manera uniforme
y agregando valor.

exigencias y
produciendo mejores
resultados que los
esperados.

Competencias para evaluar el desempeiio

1. COMPROMISO
e

y para alcanzar los objetivos del banco y actia alinedndose a los intereses de la organizacion.
Mantiene en forma sostenida una actitud de calidad de servicio hacia sus clientes internos y externos. Indicadores:

. La predisposicién a atender sus responsabilidades.

. La respuesta activa frente a los pedidos. Involucramiento en tareas y proyectos.
. El esfuerzo y la perseverancia para lograr los mejores resultados posibles.

.

Calificacion

Apoya y promueve las prioridades del banco en cualquier circunstancia, cooperando con el logro de los objetivos.

Observaciones:

2. ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD

Actda aceptando cambios y comprometiendo su esfuerzo para llevarlos a cabo. Selecciona y evalia alternativas diferentes para
resolver problemas. Utiliza métodos y estrategias variados. Indicadores:
« La predisposicién a aceptar cambios.
* La actitud positiva frente a nuevos escenarios.
* Capacidad de ceder en sus propios planteamientos y objetivos iniciales cuando la situacién lo requiere, adaptandose.
« La colaboracién frente a la incertidumbre.

Observaciones:

3. ORIENTACION A RESULTADOS

Demuestra auto motivacion, entusiasmo, dedicacién y confianza en lograr los resultados de su puesto; se esmera por conseguirlos

e informarlos. Indicadores:

* La predisposicion a cumplir las metas y objetivos.

* El esfuerzo por lograr los resultados.

« Elinterés por la calidad de los resultados logrados.
* La bisqueda de la eficiencia y de la mejora permanente en su tarea.

Observaciones:

Calificacién

Calificacién
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evaluacion

de desempeno

FORMULARIO PARA PUESTOS
SIN PERSONAL A CARGO

4. CONOCIMIENTO TECNICO

Domina los conocimientos y habilidades técnicas necesarias para realizar las tareas que requiere la funcién del puesto en que se
desempefia. Indicadores:
e La capacidad para realizar el trabajo en forma correcta.
« La posibilidad de resolver problemas que se presentan en su tarea cotidiana. Calificacién
« El interés por mantenerse actualizado.
o La disposicién a aprender y de aplicar lo aprendido a su tarea.
Observaciones:

5. PLANEAMIENTO Y ORGANIZACION
Es capaz de planear y organizar su trabajo para lograr su cumplimiento en forma efectiva, alcanzando y superando estandares.
Indicadores:
. La capacidad de establecer prioridades.
. La buena administracién del tiempo.
. La distribucién organizada de su trabajo.
« La capacidad de ejecucién en tiempo y forma.
Observaciones:

Calificacién

6. RELACIONES INTERPERSONALES
Desarrolla y mantiene relaciones de trabajo que mantienen la comunicacion fluida, la confianza reciproca y la integracion en el
equipo de trabajo. Es capaz de aceptar puntos de vista diferentes a los suyos, buscando el méximo beneficio para las partes que
intervienen. Indicadores:
« El manejo adecuado de las relaciones con sus pares funcionales. N
« La capacidad de escuchar y entender puntos de vista diferentes, de aceptar opiniones diversas. Calificacién
* La bisqueda de consenso para el logro de sus objetivos.
« La disposicién a colaborar con otros aportando conocimientos y experiencia, tratando de solucionar problemas y mantener buenas
relaciones con pares, clientes, superiores.
Observaciones:

7. TRABAJO EN EQUIPO
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo, generando un ambiente de entusiasmo y compromiso. Realiza un
seguimiento apropiado de las tareas del equipo. Indicadores:

« La capacidad de promover objetivos comunes y compartidos de trabajo.

« Ellogro de cohesién y compromiso del equipo con la tarea. Calificacién
* La capacidad de resolver confiictos en el equipo de trabajo.
e La capacidad de mantener canales de comunicacién abiertos y efectivos.
Observaciones:!
Calificaciones
1 2 3 4 5
_'(em;re 1-1,79) (entre 1,8 - 2,79) (entre 2,80 - 3,79) (entre 3,80 - 4,49 ) (entre4,5-5)
Bajo Medio-Bajo Medio Medio-Alto Alto
Promedio de Calificacién
Calificaciones: Final:
Sumar las calificaciones asignadas y dividir por la Revisar la Tabla de Calificaciones (arriba)
cantidad de competencias evaluadas (Total......./7) y consignar la Calificacién Final
2
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de desempeno

FORMULARIO PARA PUESTOS
SIN PERSONAL A CARGO

Plan de Mejora y Desarrollo

Princi practi y/o i del Princi practi y/o del Principales practicas y/o actitudes del

evaluado que deben mantenerse. evaluado que deben abandonarse. evaluado que deben adquirirse.

Comentarios del Evaluado

Firma del Evaluado Firma del Evaluador Firma del Supervisor del Evaluador



Anexo N° 4: Evaluacién de desempefio para puesto con personal a cargo.
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g evaluacion

de desempefio |

FORMULARIO PARA PUESTOS
CON PERSONAL A CARGO

Escala de Calificaciones

Fecha: / /2014 Cumple con las dici de ser luad (Aplica)SIDNOD
Evaluado:

Apellido y nombre: Legajo:

Gerencia/Sucursal: Puesto:

Evaluador:

Apellido y nombre: Legajo:

Gerencia/Sucursal: Puesto:

i 2 3 4 5
Cumple escasamente con Satisface los Excede los
No cumple con las las exigencias del puesto, requerimientos del requerimientos del
exigencias minimas no alcanzando los niveles Cumple con las exigencias puesto con distincion, puesto,superando las
esperadas para el puesto. requeridos de desempefio del puesto. cumpliendo con las exigencias y
Se requiere revertir la y distando de los exigencias esperadas produciendo mejores
situacién. resultados esperados. Se de manera uniforme resultados que los
precisa mejoramiento. y agregando valor. esperados.

Competencias para evaluar el desempefio

1. COMPROMISO
D ra ci i y vol para alcanzar los objetivos del banco y actda alineandose a los intereses de la organizacion.
Mantiene una actitud de servicio hacia sus clientes internos y externos. Indicadores:

* La predisposicién a atender sus responsabilidades.

* Larespuesta activa frente a los pedidos. Involucramiento en tareas y proyectos.

* Elesfuerzoy la perseverancia para lograr los mejores resultados posibles,

* Apoyay promueve las prioridades del banco en cualquier circunstancia, cooperando con el logro de los objetivos
Observaciones:

2. ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD
Actlia aceptando cambios y comprometiendo su esfuerzo para llevarlos a cabo. Selecciona y evalda alternativas diferentes para
resolver problemas. Utiliza métodos y estrategias variados. Indicadores
* La predisposicién a aceptar cambios.
* La actitud positiva frente a nuevos escenarios.
+ Capacidad de ceder en sus propios planteamientos y objetivos iniciales cuando la situacién lo requiere, adaptandose.
* La colaboracién frente a la incertidumbre.
Observaciones:

3. ORIENTACION A RESULTADOS
Demuestra auto motivacién, entusiasmo, dedicacién y confianza en lograr los resultados de su puesto; se esmera por conseguirlos
e informarlos. Indicadores:
¢ Lapredisposicion a cumplir las metas y objetivos.
* El esfuerzo por lograr los resultados.
« Elinterés por la calidad de los resultados logrados.
¢ Labulsqueda de la eficiencia y de la mejora permanente en su tarea.
Observaciones:

[ ]

Calificacién

Calificacién

Calificacién
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FORMULARIO PARA PUESTOS
CON PERSONAL A CARGO
4. CONOCIMIENTO TECNICO

Domina los conocimientos y habilidades técnicas necesarias para realizar las tareas que requiere la funcién del puesto en que se
desempefia. Indicadores:

+ La capacidad para realizar el trabajo en forma correcta.

» La posibilidad de resolver problemas que se presentan en su tarea cotidiana.

= El interés por mantenerse actualizado.

o La disposicién a aprender y de aplicar lo aprendido a su tarea.
Observaciones:

Calificacién

5. PLANEAMIENTO Y ORGANIZACION
Es capaz de planear, organizar y prever recursos para el cumplimiento efectivo de los objetivos de su érea, alcanzando y superando
estdndares. Alinea sus tareas y las de su equipo en funcién de los objetivos de Banco. Indicadores: )
« La buena administracién del tiempo y la de su equipo. Calificacion
o La capacidad de establecer prioridades.
o La distribucién organizada de su trabajo y sus colaboradores.
o La capacidad de ejecucién en tiempo y forma.
Observaciones:

6. RELACIONES INTERPERSONALES
Desarrolla y mantiene relaciones de trabajo que mantienen la comunicacién fluida, la confianza reciproca y la integracién en el
equipo de trabajo. Es capaz de aceptar puntos de vista diferentes a los suyos, buscando el maximo beneficio paralaspartesque
intervienen. Indicadores:
+ El manejo adecuado de las relaciones con sus pares funcionales. Calificacién
o La capacidad de escuchar y entender puntos de vista diferentes, de aceptar opiniones diversas.
s La blusqueda de consenso para el logro de sus objetivos.
« La disposicién a colaborar con otros aportando conocimientos y experiencia, tratando de solucionar problemas y mantener buenas
relaciones con pares, clientes, superiores.

Observaciones:

7. TRABAJO EN EQUIPO
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo, generando un ambiente de entusiasmo y compromiso. Realiza un
seguimiento apropiado de las tareas del equipo. Indicadores:

* Ellogro de cohesion y compromiso del equipo con la tarea.

» La capacidad de promover objetivos comunes y compartidos de trabajo.

» La capacidad de resolver conflictos en el equipo de trabajo.

o Lac idad de r canales de comunicacion abiertos y efectivos.

Calificacién

Observaciones:

8. LIDERAZGO
Establece claramente las directivas y objetivos de su equipo de trabajo. Contiene, apoya y estimulaa sus colaboradores,
promoviendo un alto nivel de desempefio. Delega tareas con efectividad.Indicadores:
o El logro del compromiso por parte de los colaboradores.
e La capacidad de motivar y entusiasmar a otros.
e La posibilidad de crear climas de trabajo positivos.
e La capacidad de inspirar confianza.
Observaciones:

Calificacién

9. TOMA DE DECISIONES
Tiene habilidad para tomar decisiones y asumir las responsabilidades frente a contextos claros y/o ambiguos. Se responsabiliza
por las decisiones y acciones que emprende.Indicadores:
« La autonomia para tomar decisiones acertadas, analizando costos y beneficios.
La disposicién a responsabilizarse por las decisiones tomadas.
La ibilidad de fundi tar sus isi con argumentos solidos.
La actitud previsora frente a problemas e imponderables.

Calificacién

Observaciones:



evaluacion

de desempeio

10. FORMACION Y DESARROLLO DE SUS COLABORADORES

ofrece feedback sobre el desempefio. Indicadores:
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FORMULARIO PARA PUESTOS
CON PERSONAL A CARGO

Se preocupa por el desarrollo de sus colaboradores y propone acciones concretas de desarrollo y capacitacién. Asesora, guiay

e La habilidad para retroalimentar adecuadamente sobre el desempefio a lo largo del afio.
e La capacidad para detectar el talento de sus colaboradores y desarrollario.

o La posibilidad de detectar y corregir adecuadamente errores en el desempefio.
e La atencién de las necesidades de formacién y desarrollo de sus colaboradores.

Observaciones:

Calificaciones

Calificacién

Sumar las calificaciones asignadas y dividir por la
ii luadas (Total. '10)

comp

Plan de Mejora y Desarrollo

1 2 3 4 5
~ (entre1-1,79) (entre 1,8 - 2,79) (entre 2,80 - 3,79) (entre 3,80 - 4,49 ) (entre 4,5 -5)
Bajo Medio-Bajo Medio Medio-Alto Alto
Promedio de Calificaciéon
Calificaciones: Final:

Revisar la Tabla de Calificaciones (arriba) cantidad de
y consignar la Calificacion Final

Principales practicas y/o itudes del Pri les practicas y/o actitudes del Principales practicas y/o actitudes del
evaluado que deben mantenerse. evaluado que deben abandonarse. evaluado que deben adquirirse.

Comentarios del Evaluado

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador

Firma del Supervisor del Evaluador
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Anexo N° 5: Descripcion de puesto gerente zonal

bancor ..

| PUESTO | Gerente Zonal ]
ISECTOR | Gerencia Zonal - Gerencia de Sucursales )
| MISION | Coordinar la gestion de las Sucursales pertenecientes a la zona asignada, asistiendo,

controlando y aplicando acciones de mejora continua en el &mbito comercial y operativo
| de su operatoria diaria

FUNCIONES _
Realizar el seguimiento de las acciones ops y i i enlas de la zona
asignada
Asistir a los Gerentes de Sucursales en la gestion de procesos operativos y comerciales
mmmywmmnlmmmwmymmﬁjnmswhmu
Supervisar el de normas y vigentes en la gestion diaria de las Sucursales
Realizar el seguimiento y aplicar las acciones correctivas 0 de mejoras pertinentes respecto de las acciones
llﬂ\emlhmmdchSuunul
Autorizar liqui de tasas, acuerdos y dems gestiones inherentes a su nivel de
atribuciones de acuerdo con la normativa vigente
Ammmmmmahmmmmhmmhmmmdemmmmmcmm
mmdsegmmmymolmbndelospmtm&mmm enlas asu

| SerelnexoemrethmdeRmmhmmyhssqusanm&slasmmmfmmah
| ﬂmummdehsmwmpemecmmalasm

Recibir la asistencia de los Supervisores Operati en las gesti 'y mejoras operativas a aplicar
en las Sucursales
TAREAS
Recibir, y canalizar a las les de la zona asignada las pautas y politicas establecidas por la
Gerencia
| Amlmrymfonmmfmmdeﬁﬂmdeqaunwmmﬁnﬂhummdehmdekmm
| Humanos
| Realizar el analisis istico de i ia de gastos y ion de informes de rendicion de |
fondos fijos |

‘{ Dﬂemrysohcmrelnspaldodepsas-mpumdosufmdoﬁ]oqmluulmaﬂpmsocuyammmlenm |
‘ emupuldanlospsmmmdossegﬁnnmmvnwgmw

| Enviar informes de icion de fondos fijos al Area de C ilidad para su |
| Analizar, eval wptowdemuymlmduwndehommmﬁnmwndelmfwmedemndmon |
| Analizar y informes de de partidas pendi para su posterior envi6 a la Geia de |
| Contabilidad |
Amonmmvusadeysoslungodelomwpondnmwmﬂysmdeaundownhsnmmmvuwgm
Rcdwelsegumumdelmmnsdemwoganmxhspuhmnﬂdmndodsﬂuomm;mm

en su apli y i do las acciones perti parasu
Autonm-luegodelpemnmleanllsu,lasohcmnddedh/hqdmﬁeummdepuﬁlayclmmlnunlmc;onde |
sumsausunosdelasSunnsﬂupemnecwmsasum

| Aumnmla ! de de compra/venta de divisas en funcion de la justificacion y
ds la Sucursal
Au(onmeldubloqwdeamslwsodelumuupemnemedehswmdemdomlowubhmdouln
normativa vigente
Autorizar excesos de saldo en cuentas de acuerdo con sus atribuci ylo ido en la iva vigente |
Analizary pedidos de modificacién de tasas y comisiones para su ion de la Gerencia de Producto |
iente para su analisis
Realizar el imiento de las acciones aplicadas a la ion de puntos de auditoria observados en las

Sucursales de su zonal, lmmndohswmmpmumpanmwnvlmmamanpoyfomnylowmundo
lnsohcnmdde pmmgpdeplma\buea las justificaciones pertinentes
de que avalan i de clientes de acuerdo con lo establecido en la

nonmuvawgam

Asistir a los Gerentes de Sucursales en la visita a clientes importantes

Analizar y autorizar los planes de licencias programadas de de las Sucursales de la zona asignada

Supervisar, annlmryluhmelwmuamdchshmusdewlmdecrédmasﬁmvmhsalmd:
nsgomﬁmméﬂ&smnﬁbmmdemmﬂownhmblecﬂomhmmwwm |
Supervisar la aplicacion de acuerdos de tasas y comi do casos de desvio y

determinando las acciones a aplicar de acuerdo con la normativa vigente
Acumwwnemenmlosﬁuw\uchucmuluylaGnmudeRncmosl-lmnmosu\odolorekndosa
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comunicaciones, recepcion y envio de i6n en ia a las i de los recursos que componen
las Sucursales de la zona asignada
Analizar y emitir informes de gestion de las p i a la zona asignad
y realizar el imi de un plan de visitas a las sucursales con los Supervisores de Operativa de |
| Sucursales con el fin de brindar los servicios de asesoramiento y asistencia respecto de las tareas operativas |
encomendadas |
| Analizar y aplicar de las acciones de mejora y i6n perti en funcién de los informes de rentabilidad |
i alas p i a la zona asignad: |
| Analizar los puntos que producen desvios en p de jones con el fin de establecer las acciones a ;

| tomar, involucrando en forma activa al area de Organizacién y Procesos
| Recibir de los Supervisores de Operativa de les la icaci diente a situacit de desvio |
respecto de las actividad: i lladas en les, sugiriendo las tareas de |

P

gul aaplicar y reali las acciones de seguimiento pertinentes

Asistir a las Sucursales en la solucion de desvios o i ias respecto de su ia diaria
Colaborar en la impl i6n de p sistemas, iales y demds proy que i
alas P i a la zona asignad: |
Analizar, realizar el seguimiento y aplicar técnicas y acciones de mejora sobre los indicadores de medicion de

| rentabilidad sobre las ! i a la zona asignad:

| Celebrar reuniones periédicas con los Gerentes de las les p i a la zona asignada para la

| evaluacién de la gestion y la aplicacién de acciones de mejora continua.

Supervisar la gestion de los gerentes y las les en su conj de la zona asignad:

Analizar y establecer los planes de accion a aplicar respecto de las contingencias u operaciones con

i i istradas en les i das por los sectores y departamentos dependientes de la

Gerencia de Operaciones.

Coordinar con los Supervisores de Operativa de les el i de nuevos p y actividad |
operativas a desarrollar en las mismas. |
Analizar casos excepcionales planteados por los Supervisores de Operativa de les con el fin de

| las acciones resolutorias en forma conjunta con los sectores y departamentos dependientes de la Gerencia de

Operaciones.

| Coordinar y aplicar en forma conjunta con los Supervisores de Operativa de los planes de |

a aplicar en relacién a actividades operativas. |

i luacién y gestion de solicitudes de p ion del personal que desempefia funciones en las
p i a lazona asignada de acuerdo con la normativa vigente.

T AAGGUSDRAINGRIDADINTERNASS |
| DEPENDENCIA Gerente de Red de Sucursales |
| SUPERIOR |

| DEPENDENCIAS Gerentes de Sucursales

| SUBORDINADAS

P R 77T L P M S S

I ACTOR S TAREA RELACIONADA

| Gerencia de Recursos Humanos | Rendir gastos y pagos relacionados con la operatoria de las

| | Sucursales, asi como todas las gestiones relacionadas con |
| la administracion de recursos

1 ion y recepcion de asi ia de Supervisores de — -
| Operativa de Sucursales |
| Gestion de registracion de liquidacion de Fondos fijos y 1

| Gerencia de Contabilidad 1 partidas pendientes

| | Coordinar gestiones comerciales en el segmento Empresas

| Gerencia de Empresas ! |

[ Gerencia de Opemc;m

[ ~ RELACIONESEXTERNAS $ e
ACTOR

[ TAREARELACIONADA S o)
| Atencién de clientes en caso puntuales que las necesidades |
| comerciales lo ameriten

A o

| Clientes

Entes gubernamentales/ Entes de control refl'endos o

perativo de las



Anexo N° 6: Descripcion de puesto gerente de sucursal

|PUESTO | Gerente de Sucursal

SECTOR  Sucusal-Comercil

| MIstON ZBmmledelmlmoneonelcnamydehmonmmdela&:m;lcomo
|

| | unidad de negocio, para alcanzar los objf
| | del Cliente y rentabilidad en su micro mercado, conforme a las politicas &ﬁmdu
| mediante el gerenciamiento integral de la dotacion.

RESPONSABILIDADES / FUNCIONES

Desarrollar el plan de accion ial de la Sucursal i os planes iales por banca (indi 0s,
MyPES  PYMES).

elplande ividades del equipo unnplrrob)euvosdelplmdelaSwmsal
Com)eefln ica de la zona de i dela S
negocmwmo-simmblenwmmmnpwdmmmnnmhcﬂmmm
Trabajar con las dreas sobre las de negocio d das en su zona de influencia.

‘Tomar decisiones comerciales dentro de sus atribuciones.
Representar al Banco en las relaciones comerciales.
| Supervisar el cumplimiento de las normas y procedimientos vigentes en la Sucursal.
Garantizar el principio de la politica “conozca a su Cliente” para su gestion y el cumplimiento de la normativa
vigente de prevencion de lavado de dinero.
| Ejercer una efectiva y permanente gestion del personal de la Sucursal.
Administrar el plan de incentivos de venta en conjunto con el Area de Recursos Humanos.
Asegurar el funcionamiento de la Sucursal dentro de las normas de seguridad vigentes.
Asegurar el proceso de Apertura y Cierre de la Sucursal en el marco de lo establecido en las normas y procesos
vigentes, pudiendo delegar la funcion al Supervisor Operativo con autorizacion del Gerente Zonal.
Asegurar el cumplimiento del Nuevo Modelo de Sucursales evitando los desvios del Modelo.
Ejercer las funciones de Responsable de Atencién al Cliente Asegurado, las cuales se detallan a continuacion: (1)

- Ammhsmﬂmoreqmmmmqumlmmla&mmlmmmdemm@m
i ylo i6 mdelosténnmyoomlu:mdelas
coberturas ofrecidas, prestando la maxima diligencia y cooperacion en cuanto al ini

que les fuere requerido.
~ Otorgar constancia escrita de su intervencién ante las consultas mencionadas en el punto anterior cuando asi se
lo requiera.

TAREAS
Coordinar, supervisar y controlar el funcionamiento de la Sucmsal
Supervisar las tareas asignadas para cumplir los objeti e impl las acciones ivas en
caso de desvios.
Definir las acciones de fidelizacion de Clientes y los productos a ofrecer a los mismos, conforme a la politica
comercial fijada por el Banco.

Supervisar la calidad de servicio brindada al Cliente, el nivel de sati: i6n y la resolucion de quejas y
ReﬂmrmlmcnfamnpenmumalosChenmmnluypom\mluaﬁndelogmhcmacmdenmos
Clientes (fondeo y colocacion) y la fideli delos

Amhmyevn!mreluxnpommlumdelosclmm

Analizar los resultados de las acciones idos en los distintos

Supervisar las aperturas de Cuentas Corrientes y Paquetes de Productos.

Supervisar el cierre de Cuentas Corrientes blogueados por rechazo de cheques y otros Productos activos (por
ejemplo Tarjeta de Crédito), analizando los motivos que llevaron a dicho cierre.

Supervisar la calidad de informacién contenida en los Legajos de Productos de los Clientes.

Analizar operaciones de crédito que requieran su autorizacion, teniendo en cuenta las condiciones comerciales y
politicas crediticias del Banco.

Elevar, para ion de las dreas pondi aquellas i que exceden sus atribuciones.
Realizar el imi delasi ias en las que se los Legajos de Crédito.
al Banco ante ici Oficiales o Insti i Piblicas o Privadas en los casos que las dreas
| trales y zonales perti asilo

Realizar controles sorpresivos del tesoro en forma conjunta con el Tesorero y/o el Supervisor Operativo.
Conmlulamngmgpnem]yhcxposméndcfoﬂeteﬂaymu:hmdmmgmpamaﬂm
Realizar reuniones periédicas con el personal de la Sucursal para icar las politicas iales del Banco, y

bancor:..
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' REQUISITOS PARA EL PUESTO |
| CONOCIMIENTOS TECNICOS Estudiante avanzado en carreras afines al puesto (Ciencias Econémicas y/o de |
| Comercializacion)
| EXPERIENCIA LABORAL Tiencia operativa y nistrativa en Su es Bancarias.
i ERSO! 1Sy sintesis: Empu] € fcaciom oraly
CONDICIONES P! NALES { escrita. Conocimiento de gestion de la informacion. Habilidades de relaciones
| [ interp les. Actitud p Sentido de la urgencia.
| ! o -
| D EQUIPAMIENTO (marcar con -X-) e
| NOTEBOOK CON INTERNETTELEFONIA CELULAR TARJETA PERSONAL
| APLICATIVOS Il S Cl
/S1 LIBERADO ) BLACK BERRY SI X
NOTIENE X  RESTRINGIDO L CELULAR . NO TIENE

NO TIENE NO TIENE X

15



Anexo N° 7: Descripcion de puesto oficial pyme

| PUESTO _ Oficial de Negocios PyME
| SECTOR _ Sucursal - Comercial
' T
| MISION Cumplir los objeti i i p i izacion y cross-selling
de la cartera de y |Iﬂndosedelusqmmdc
AhsclmqmmnfmmsnﬂnenydmdnwpmalosCIlemuchnmEmm
i RESPONSABILIDADES / FUNCIONES
o PunctpareonjunlammcondGmdcIaSumrsalcnlaﬁpmdn,:mplemamc:ényoonﬂuldelosob}euvosy
presupuestos de su cartera de Clientes.
| _ Definir con Asistencia del Gerente de la sucursal y el Zonal, lospruspectoswnerclalunnhardu
E Coordinar con el Oficial de Negocios de Banca Individuos, las acciones a realizar sobre nuevos
| Convenios de Pago de Haberes.
| Realizarel imi ywnn'olde plimi de los planes i
| Coordinar la i de las i acuvasdesuclmlu,demﬂoalasnmnasptwmas
'~ Tomar conocimiento y analizar el comportamiento de las principales variables de la economia de su zona a fin de
U detectar i de negocio y aoclom:panmmummelnmgo
| ' Optimizar la rentabilidad de su cartera de clientes, priori la dep més utilizando
métodos de venta cruzada.

Asegurar la calidad de servicio y el nivel de satisfaccion de los Clientes de su
| 11 Garantizar la calidad de los datos de los Clientes tanto al darlos de aita como en el mantenimiento de los mismos.

TAREAS
Analizar y realizar el seguimiento de resultados, rentabilidad de la cartera, eficiencia en la col i6n de prod
nivel de cross-selling, nivel de ion de clientes asi nivel de ion de clientes nuevos, etc.

| Realizar visitas de vinculacién a Clientes y potenciales Clientes para colocar otros/nuevos productos.

| lnfonmralosumnlesypommlschmwbreI&muﬂarldadﬁdclmpmduaosysemmdelm
| Analizar dclodnslnsopemcmcmdmc

‘ ElabomryptesenmrulGermm para su posterior envio, las propuestas comerc

Dardealmlos?mdwosySemcmusegwmdolauhdaddeIos&msmpomdosalsmm
Ce lai y para la i6n Basica Cualitativa (IBC), lo
mablewlanonmmvavngmte.
Conformar el Legajo de Cliente y de Producto o de Paquete de Productos, de acuerdo a la normativa vigente.
Realizar el alta/baja de todos los Productos, Paquetes de Productos y/o Servicios comercializados para los
cllenmquclcsonngnados
Realizar las referidas a los P , Paquetes de Productos y/o Servicios (adelantos de cuotas,
| _ modificacién de limites, alta de adicionales, eaneelacmnﬁ,etc
|~ Gestionar la concrecion de Convenios con Clientes.
Coordinar con las dreas operativas de la Sucursal solici de d lizadas por Clientes.
| Amhzarlosmvosdesohcmxidebu;adepmdmoosemmoalosﬁnadeewuﬂo
| Analizar y recomendar el otorgamiento de créditos.
Mantener informado al Cliente sobre el estado de su tramite.
Comunicar al Cliente la decisién de habilitacién o inhabilitacién de acuerdos otorgados en Cuenta Corriente,
segun normativa vigente
C los i0s previstos para rescindir en Cuenta Corriente en los casos previstos, segun
normativa vigente.
Solicitar y realizar el seguimiento de la tasacion de bienes.
Verificar la euhdade integracion de las garantias.

oa

|

| Realizar seg(m lo estab Iu normas y pmcedlmlenms vigentes.

| Anahnryllmel imiento de la la cartera activa y pasiva a su
cargo.

?  RELACIONESDEAUTORIDADINTERNAS

| DEPENDENCIA Gerente
| SUPERIOR |
| DEPENDENCIAS Ninguna

| SUBORDINADAS

33
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! e . RELACIONES DE AUTORIDAD INTERNAS
| DEPENDENCIA
| SUPERIOR

Ninguna

Oﬁmal Negocios Banca Individuos

K Ramcibﬁgasm
| ACTOR ! TAREA RELACIONADA |
Clientes y Usuarios A i i enla y gestion de |
| productos
RELACIONES DE PARTICIPACION |
- ENTIDAD 4 = _FUNCIONES !
,,,,, | Ninguna — 1
o — . — )
| CONOCIMIENTOS TECNICOS a Marketing o Ven |
| | Conocummws avanzados de Word, Excel CRM, Outlook, Core del Baneo |
i | sobre y servicios de Banca Individuos |
| | que ofrece el Banco. |
| Conocimientos en técnicas de venta y fidelizacion.
— - Entre 2 y 3 afios en tareas comerciales {
_EXPERIENCIA LABORAL | Visi6n de negocio, trahajo en equipo, pl y |
| CONDICIONES PERSONALES | negociacion, iniciativa, capacidad de andlisis. |
EQUIPAMIENTO (marcar con -x-)
NOTEBOOK CON INTERNETTELEFONIA CELULAR TARJETA PERSONAL
APLICATIVOS
|s1 LIBERADO | BLACK BERRY sI | x
} il ~ i e I8
|NOTIENE __ X RESTRINGIDO | x CELULAR _____ NOTIENE
NOTIENE | _ NOTIENE i
32
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Anexo N°8: Tablero de indicadores Bancor

ancor- TABLERO DE INDICADORES T S

Indicadores *
Cantidad de dientes individuos (Activos) 1.252.834 1.171.314 1.218.643
Cantidad de empresas aalificadas 6.744 6.993 7.280 7.667 7.966 8.346
Cantidad de empresas calificadas con margen vigente 3.660 4131 3.773 3.980 4.156 4.370
Nuevas empresas calificadas en el trimestre 196 249 290 387 300 380
Cantidad de Ctas. Ctes Comerdiales 24.888 25.927 27.727 30.069 32.291 35.272
Total Activos (en millones) 17.072 18.789 19.974 21.400 22678 26.505
Total Pasivos (en millones) -16.001 -17.593 -18.638 -19.941 -21.151 -24.885
Total Patrimonio Neto + Resultados Acumulados (en millones) 1.071 1.196 1.336 1.459 1.527 1.620
Stock de Préstamos al sector privado en pesos induye intereses (en millones) 9.677 9.941 10923 12.413 13.028 13.723
Stock de Depositos al sector privado en pesos incluye intereses (en millones) 10.284 11.596 12278 13.365 14340 17.196
Altas Totales de Préstamos del Trimestre (en millones) 2.429 2.688 3.361 3.812 3.038 3.563
Participacién del sector piiblico en total de depésitos - induye intereses 23,57% 23,04% 23,54% 19,94% 22,16% 20,55%
Volumen de negocios Total Privado con intereses (en millones) 20.748 22.379 24.000 26.533 28123 31.809
Volumen de negocios Privado por sucursal (en millones) 146,1 157,6 169,0 186,9 198,0 224,0
Market share de Depésitos - Sector Privado BANCOR RESPECTO AL TOTAL DE 29,60% 30,29% 30,48% 30,76% 30,45% s/D (*)
Market share de Préstamos - Sector Privade BANCOR RESPECTO AL TOTAL DE 26,17% 27,12% 28,20% 29,71% 29,78% s/D (*)
Cantidad de Empresas y convenios de Empresas 1.924 1.986 2.042 2.081 2.035 2.062
Acreditacion de haberes Convenios 2.146 2210 2.218 2.251 2713 2.248
Cantidad de Cuentas con Movimientos - Acreditacién de haberes - TOTAL 557.511 560.745 570.109 565.855 575.795 582.979
ANSES 214.835 216.957 215.231 212.871 222.770 223.772
BANCOR 2.699 2.685 2.715 2.760 2.711 2.755
Cantidad de Cuentas con Wimiemas CAJAJUB CBA 81.550 81.748 82.163 82.526 83151 83.383
;:z‘r'::i"s S e Gos CANAL ACH (*) 163 116 2.597 2832 2.449 2310
(*) Acreditaciones provenientes de DATANET 1.289 1.495 1.551 1.827 1.771 2.145
e TS MUNICIPAL 29.508 30.194 30.624 30.663 30940 30.449
PRIVADO 69.844 67.667 71742 68.005 70934 71.322
PUBLICO 157.323 159.583 163.486 164.281 161.069 166.843
Ratio de cross selling - dientes con acredit. de haberes (Publ.,Priv. yJub.) conz  55,88% 79,73% 64,27% 64,89% 68,10% 63,56%
RECAUDACIONES - Cantidad de cupones procesados - punta de caja 2.759.665 2.942.477 2.873.944 2.816.842 2.642.795 2.787.639
Ratio de Mora (Sit.> 1) 2,30% 3,23% 2,96% 293% 3,29% 2,839%
Liquidez (L2) 37,49% 43,54% 41,67% 41,24% 42,34% 46,41%
Dotadién 2.719 2.710 2.739 2732 2.722 2724
Stock Plasticos Titulares (Cordobesa Mastercard) 319.392 356.269 383.374 391.721 425.990 398.362
Stock cuentas con consumos (Cordobesa Mastercard) 221.112 224.321 230.195 237.897 242.849 252.539
Stock Pldsticos Titulares (Mastercard Pura) 3.801 3.622 3.391 3.209 2.553 2.436
Stock cuentas con consumos (Mastercard Pura) 1.749 1.595 1.381 1.236 1.051 343
Stock Plasticos Titulares (Visa) 78.114 71.616 73437 71.886 84.782 88.133
Stock cuentas con consumos (Visa) 21.265 26.052 24810 25.942 27997 30.526
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Anexo N° 9 Ley N° 24.467

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Disposiciones Generales. Objeto. Definicidn de PYMES. Instrumentos. Autoridad de
aplicacion. De forma. Sociedades de Garantia reciproca. Caracteristicas y constitucién.
Capital Social, fondo de riesgo y beneficios. Organos sociales. Fusién, escision y
disolucion. Contrato, garantia y contragarantia. Efectos del contrato entre la Sociedad de
Garantia Reciproca y el acreedor. Efectos entre la Sociedad de Garantia Reciproca y los
socios. Extincion del contrato de garantia reciproca. Beneficios Impositivos y Banco
Central. Autoridad de aplicacion. Disposiciones finales. Relaciones de Trabajo. Definicidn
de pequefia empresa. Registro Unico de Personal. Modalidades de contratacion.
Disponibilidad colectiva. Movilidad interna. Preaviso. Formacién profesional.
Mantenimiento y regulacion de empleo. Negociacion colectiva. Salud y seguridad en el
trabajo. Seguimiento y aplicacion.

Sancionada: Marzo 15 de 1995.
Promulgada: Marzo 23 de 1995.

El Senado y Camara de Diputados de la Naciéon Argentina reunidos en Congreso, etc.,
sancionan con fuerza de Ley:

TITULO I

DISPOSICIONES GENERALES

Seccién 1

OBJETO

ARTICULO 1° - La presente ley tiene por objeto promover el crecimiento y desarrollo de
las pequefias y medianas empresas impulsando para ello politicas de alcance general a
través de la creacidn de nuevos instrumentos de apoyo y la consolidacion de los ya
existentes.

Seccion II

Definicion de PYMES

ARTICULO 2° - Encomiéndese a la autoridad de aplicacion definir las caracteristicas de
las empresas que seran consideradas PYMES, teniendo en cuenta las peculiaridades de
cada region del pais, y los diversos sectores de la economia en que se desempenan sin
perjuicio de lo dispuesto en el articulo 83.

Seccion III

Instrumentos

ARTICULO 3° - Se facilitara el acceso de la pequefia y mediana empresa al crédito
estableciéndose entre otras facilidades bonificaciones de la tasa de interés, ya sea

mediante la creacion de nuevos instrumentos o a través de la continuidad de los ya
existentes.
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Mediante esos instrumentos se favorecerd con una bonificacion especial a las PYMES
nuevas o en funcionamiento localizadas en los ambitos geograficos que retnan alguna de
las siguientes caracteristicas:

a) Regiones en las que se registren tasas de crecimiento del PBI inferiores a la media
nacional;

b) Regiones en las que se registren tasas de desempleo superiores a la media nacional.

ARTICULO 4° -La bonificacidén a la que se refiere el articulo anterior, sera solventada por
el Estado nacional y estara especialmente destinada a:

a) Créditos para la adquisicion de bienes de capital propios de la actividad de la
empresa;

b) Créditos para la constitucion de capital de trabajo;

c) Créditos para la reconversion y aumento de la productividad debiendo ademas
contemplar amplios plazos de amortizacion, tasas comparables a las mas bajas de plaza
y periodos de gracia segun el retorno de la inversion previsto;

d) Créditos para la actualizacién y modernizacion tecnoldgica, de procedimientos
administrativos, gerenciales organizativos y comerciales y contratacion de servicios de
consultoria, etcétera;

e) Créditos para financiar y pre financiar las exportaciones de los bienes producidos por
las PYMES.

ARTICULO 5° - La bonificacion a que se refiere los articulos 3° y 4° y el fondo a que se
refiere el articulo 6° se atenderd con los créditos que anualmente se establezcan en el
Presupuesto General de la Administracion Nacional.

ARTICULO 6° - A los efectos de cumplimentar lo dispuesto en los articulos 13, 15y 16
de la presente ley, el Estado nacional a través de la autoridad de aplicacién creara un
fondo de garantia cuyo objeto especifico sera facilitar el acceso al crédito a las empresas
comprendidas en los programas a los que se refieren los citados articulos.

ARTICULO 7° - El Banco de la Nacion Argentina y el Banco de Inversion y Comercio
Exterior instrumentaran lineas especiales para la financiacion de las pequefas y
medianas empresas.

Para tal fin, recurrirdn especialmente a la utilizacion de fondos provenientes de
instituciones multilaterales de crédito o de otras fuentes de origen externo.

En ningun caso las condiciones de estos créditos podran resultar menos ventajosas para
las pequefias y medianas empresas que las que rijan para los que con igual destino, se
detallan en el articulo 4° de la presente.

ARTICULO 8° - El Poder Ejecutivo nacional estimulard a través de los diversos medios a
su alcance la constitucién en el ambito privado de sociedades conocidas como
calificadoras de riesgo, especializadas en evaluar el desempefo, la solidez y el riesgo
crediticio de las pequefias y medianas empresas con el objeto de facilitar su operatoria
financiera y comercial.

ARTICULO 9° - Con el fin de facilitar el acceso de las pequefias y medianas empresas a
la utilizacién de los multiplos recursos que ofrece el mercado de capitales tales como la
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emision de obligaciones negociables, el Poder Ejecutivo Nacional, a través de los
organismos pertinentes dictara las normas que resulten necesarias para agilizar y
simplificar ese acceso y las conducentes a disminuir en todo lo posible los costos
implicitos en esas operatorias.

ARTICULO 10° - Los bancos oficiales pondran en juego todos los mecanismos a su
alcance para potenciar la capacidad de mercado de capitales de concurrir en apoyo de
las pequefias y medianas empresas con instrumentos financieros genuinos,
transparentes y eficaces; entre otros, la emision de Cédulas Hipotecarias.

ARTICULO 11. - Dejase establecido que los fondos provenientes de la liquidacién de la
Corporacion para el Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (COPYME), originados
en las disposiciones de los articulos 2° de la ley 21.542 y 11 de la ley 23.020, seran
destinados durante el afo fiscal 1995 a atender los gastos que demanden Ia
implementacién de los nuevos instrumentos creados en virtud de la presente o la
ampliacién de los ya existentes.

ARTICULO 12. - Créase un Sistema Unico Integrado de informacién y Asesoramiento
para las Pequenas y Medianas Empresas. Al mismo se incorporaran todas las areas del
sector publico, las que deberan aportar toda la informacion de que dispongan y que, a
juicio de la autoridad de aplicacion, resulte de interés para el accionar de las PYMES. Se
invitard al sector privado a realizar al Sistema Unico Integrado los aportes de
informacién de sus respectivas areas que estime convenientes.

Asimismo, la autoridad de aplicacién tomara los recaudos necesarios con el fin de
asegurar la adecuada cobertura de todo el territorio nacional y que el asesoramiento y la
informacién sean integrales, atendiendo a cuestiones tan diversas como las tecnologias,
las organizativas, las contables, las financieras, las comerciales, las de mercado y a todo
otro aspecto esencial para aumentar la productividad de las PYMES.

ARTICULO 13. - Con el fin de dar cumplimiento a lo establecido en el articulo anterior,
sin perjuicio de las incitativas que pudieran engendrares como consecuencia de las
disposiciones de la presente, el Estado nacional, con la concurrencia de los estados
provinciales cuando asi corresponda fortalecerd y coordinara el accionar de los
organismos y programas ya existentes - Centro de Informacion y Estadistica Industrial y
sus Centros de Informacién PYMES (CIPS), Fundaciones Exportar e Invertir, Ventanillas
Pyme, Programa Cambio Rural y Sistema de Fortalecimiento de las Estructuras de Apoyo
a las Pequefas y Medianas Empresas.

ARTICULO 14. - Con idéntico proposito encomiéndese al Poder Ejecutivo nacional a
movilizar, racionalizar y fortalecer tanta los cursos de accién como los recursos de los
Institutos Nacionales de Tecnologia agropecuaria (INTA) de Tecnologia Industrial (INTI)
y de Tecnologia Minera (INTEMIN) y de los restantes centros e institutos de investigacion
y de capacitacion y formaciéon de recursos humanos bajo su dependencia, cuyas
actividades guarden relacion con el accionar de las PYMES.

ARTICULO 15. - Consolidar y extender los polos productivos en el interior del pais para
facilitar la convergencia de esfuerzos entre instituciones publicas, privadas y empresas,
de manera de mejorar la competitividad de las PYMES ubicadas en las economias
regionales y sus posibilidades de insercidn en el mercado internacional.

ARTICULO 16. - El Estado nacional priorizara la profundizacion, ampliacion y difusion del
Programa de Desarrollo de Proveedores de manera de tender a optimizar la vinculaciéon
entre las empresas PYMES proveedoras y las grandes empresas.
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ARTICULO 17. - El Estado nacional tomara los recaudos necesarios para que el Programa
al que se refiere el articulo anterior incorpore paulatinamente a sus propios proveedores
PYMES.

ARTICULO 18. - Encomiéndese al Poder Ejecutivo nacional disefiar y poner en practica
medidas que incentiven y contribuyan a que las pequefas y medianas empresas
produzcan dentro de los mas altos estandares internacionales de calidad.

Entre otras, propiciard su incorporaciéon progresiva al Sistema Nacional de Certificacion
de Calidad estableciendo, por la via reglamentaria, plazos adecuados pero ciertos para la
incorporacion de sus proveedores PYMES al mismo y a su vez invitando a los estados
provinciales a adoptar medidas similares.

ARTICULO 19. - La autoridad de aplicacién promovera la formacion de Consorcios de
empresas PYMES con particular énfasis en aquellos vinculados con la exportacion, de
forma tal de orientarlos hacia el aprovechamiento de las ventajas de localizacion
adecuada, economias de escala, masa critica de oferta, etcétera, que caracteriza a este
tipo de asociaciones.

La erogacion que demande el cumplimiento del presente articulo se atendera con los
créditos que anualmente se establezcan en el Presupuesto General de la Administracion
Nacional.

ARTICULO 20. - Se estableceran, a través de los organismos competentes politicas
especificas de apoyo a la internacionalizacion comercial de las PYMES, con particular
acento en su proceso de insercién en los mercados de la regién.

ARTICULO 21. - Se disenaran y desarrollardn instrumentos que induzcan y faciliten el
proceso de especializacion de las empresas pequefias y medianas, de forma tal de
incrementar su competitividad y, en consecuencia, su acceso a los mercados externos a
partir del Mercosur.

Se deberan privilegiar aquellas herramientas que potencien la proyeccion exportadora de
las PYMES, esto es el disefio, la calidad y la promocion del producto, la financiacion de
las exportaciones, etcétera.

ARTICULO 22. - El Poder Ejecutivo nacional, a través del Ministerio de Economia y Obras
y Servicios Publicos, con el concurso de las areas de gobierno que resulten pertinentes
desarrollard un Programa Nacional de Capacitacién de los cuadros empresarios y
gerenciales de las pequefias y medianas empresas.

El mismo tendra como principales objetivos mejorar la capacidad de gerenciamiento y el
conocimiento de los mercados, inducir conductas que den adecuadas respuestas frente a
la constante evolucion de los mismos y estimulen un crecimiento sostenido de la
productividad de las PYMES.

Con el objeto de adecuar los contenidos de la capacitacion a las necesidades concretas
de los empresarios PYMES se estimulara la participacion y el asesoramiento de las
entidades gremiales empresarias en el citado Programa Nacional de Capacitacion.

El Programa Nacional de Capacitacion se desarrollard en forma descentralizada a través
de convenios con las provincias, las municipalidades y las universidades.

ARTICULO 23. - ElI Estado nacional continuard instrumentando y desarrollando
herramientas crediticias y de capacitacién especificamente destinadas a las
microempresas.
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ARTICULO 24. - Arbitrar los medios que promuevan la reconversién de las PYMES en
consonancia con la preservacién del medio ambiente y los estandares internacionales
gue rijan en la materia, estimulando la utilizacién de tecnologias limpias compatibles con
un desarrollo sostenible.

ARTICULO 25. - La autoridad de aplicaciéon queda facultada para entender y proponer
toda modificacion a procedimientos administrativos previstos en cualquier norma legal,
siempre que por ese medio se logren para la Pyme efectivas reducciones de los tiempos
y costos de gestion.

ARTICULO 26. - Facultase a la autoridad de aplicacién para fijar politicas y dictar normas
de lealtad comercial y defensa de la competencia con aplicacion especifica a las
relaciones de las PYMES con las grandes empresas sean estas sus clientes o
proveedores, las que deberan prever la intervenciéon del organismo competente en casos
de atraso injustificado o descuentos indebidos en pagos, ya fuere por provision de bienes
o contratacion de servicios.

ARTICULO 27. - La autoridad de aplicacién creard un Registro de Empresas PYMES por
rama de actividad, el que tendra como finalidad contar con informacién actualizada sobre
la composicion y caracteristicas de los diversos sectores PYMES, que permita el diseno
de politicas e instrumentos adecuados para el apoyo a estas empresas.

ARTICULO 28. - El Poder Ejecutivo nacional elevard todos los afios al Honorable
Congreso de la Nacién en la ley de Presupuesto, una propuesta donde se prevea un
porcentaje minimo de las compras del Estado nacional, las que, siempre y cuando exista
oferta adecuada habran de ser contratadas con pequefas y medianas empresas.
ARTICULO 29. - Al solo efecto de atender a lo dispuesto en el articulo 11 de la presente
ley, transfiéranse los fondos provenientes de la liquidacién de la Corporacion para el
Desarrollo de la Pequefa y Mediana Empresa (COPYME) ley 21.542 y 23.020, a la
autoridad de aplicacion de la presente ley.

Seccion IV

Autoridad de aplicacién

ARTICULO 30. - El Poder Ejecutivo nacional establecerd la autoridad de aplicacion
correspondiente al presente titulo.

Invitase a los Gobiernos Provinciales y Municipales a adherir a las disposiciones del
presente capitulo.

Seccion V
De forma

ARTICULO 31. - Derogase la ley 23.020/82 y toda otra ley y/o norma en lo que se
oponga a la presente.

TITULO II
SOCIEDADES DE GARANTIA RECIPROCA

Seccion 1
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De las caracteristicas y constitucion

ARTICULO 32. - Caracterizacion. Créanse las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.)
con el objeto de facilitar a las PYMES el acceso al crédito.

Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.) se regiran por las disposiciones del
presente titulo y supletoriamente la Ley de Sociedades en particular las normas relativas
a las Sociedades andénimas.

ARTICULO 33. - Objeto. El objeto social principal de las sociedades de garantia reciproca
serd el otorgamiento de garantias a sus socios participes mediante la celebracion de
contratos regulados en la presente ley.

Podran asimismo brindar asesoramiento técnico, econdmico y financiero a sus socios en
forma directa o a través de terceros contratados a tal fin.

ARTICULO 34. - Limite operativo. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.) no
podran asignar a un mismo socio participe garantias superiores al cinco por ciento (5 %)
del total garantizado por cada S.G.R. Tampoco podran las S.G.R. asignar a obligaciones
con el mismo acreedor mas del veinte por ciento (20 %) del total garantizado.

ARTICULO 35. - Operaciones prohibidas. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.)
no podran conceder directamente ninguna clase de créditos a sus socios ni a terceros ni
realizar actividades distintas a las de su objeto social.

ARTICULO 36. - Denominacion. La denominacidon social debera contener la indicacion
"Sociedades de Garantia Reciproca", su abreviatura o las siglas S.G.R.

ARTICULO 37. - Tipos de socios. La Sociedad de Garantia Reciproca estara constituida
por socios participes y socios protectores.

Seran socios participes Unicamente las pequefias y medianas empresas, sean estas
personas fisicas o juridicas, que reunan las condiciones generales que determine la
autoridad de aplicacion y suscriban acciones.

A los efectos de su constitucién y durante los primeros cinco (5) afios toda SGR habra de
contar con un minimo de ciento veinte (120) socios participes. Autorizase a la autoridad
de aplicacion a modificar estos minimos en funcidon de las peculiaridades regionales.

Seran socios protectores todas aquellas personas fisicas o juridicas, publicas o privadas,
nacionales o extranjeras, que realicen aportes al capital social y al fondo de riesgo. La
sociedad no podra celebrar contratos de garantia reciproca con los socios protectores.

Es incompatible la condicion de socio protector con la de socio participe.
ARTICULO 38. - Derechos de los socios participes. Los socios participes tendran los
siguientes derechos ademas de los que les corresponde segun la ley 19.550 y sus

modificaciones.

1. Recibir los servicios determinados en su objeto social cuando se cumplieren las
condiciones exigidas para ello.

2. Solicitar el reembolso de las acciones en las condiciones que se establece en el
articulo 47.
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ARTICULO 39. - Derechos de los socios protectores. Los socios protectores tendran los
derechos que les corresponden segun la ley 19.550 y sus modificaciones.

ARTICULO 40. - Exclusion de socios. El socio excluido sélo podra exigir el reembolso de
las acciones conforme al procedimiento y con las limitaciones establecidas en el articulo
47.

ARTICULO 41. - De la constitucion. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R) se
constituiran por acto Unico mediante instrumento publico que debera contener, ademas
de los requisitos exigidos por La ley 19.550 y sus modificatorias, los siguientes:

1. Clave Unica de identificacion tributaria de los socios participes y protectores
fundadores.

2. Delimitacion de la actividad o actividades econdmicas y ambito geografico que sirva
para la determinacidn de quienes pueden ser socios participes en la sociedad.

3. Criterios a seguir para la admisién de nuevos socios participes y protectores y las
condiciones a contemplar para la emision de nuevas acciones.

4. Causas de exclusion de socios y tramites para su consagracion.

5. Condiciones y procedimientos para ejercer el derecho de reembolso de las acciones
por parte de los socios participes.

ARTICULO 42. - Autorizacién para su funcionamiento. Una vez inscripta la Sociedad en el
Registro Publico de Comercio de acuerdo con la normativa vigente la autorizacidon para
funcionar a las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) sera otorgada por la autoridad
de aplicacion.

ARTICULO 43. - Revocacion de la autorizacion para su funcionamiento. La autoridad de
aplicacion podra revocar la autorizacion para funcionar a las Sociedades de Garantia
Reciproca (S.G.R.) por si o a sugerencia del Banco Central de la Republica Argentina,
cuando no cumplan con los requisitos y/o las disposiciones establecidas en la presente

ley.

ARTICULO 44. - Modificacion de los estatutos. Serd nula toda modificacion a los
estatutos de la sociedad que no cumpla con los siguientes requisitos:

1. Que el consejo de administracion o los socios que realizan la propuesta formulen un
informe por escrito justificando la necesidad de modificacién de los estatutos.

2. En la convocatoria a asamblea general debera detallarse claramente la modificacion
gue se propone.

3. En la misma convocatoria se hara constar el derecho que corresponde a los socios de
examinar en el domicilio legal el texto integro de la reforma propuesta y su justificacién,
pudiendo suplirse por la entrega o envio gratuito de dichos documentos, con acuse de
recibo.

4 Se requerira la aprobacién de la propuesta de modificacion por parte de la autoridad
de aplicacion.

5. Otorgada la autorizaciéon y aprobada en asamblea general, se procederd a la
inscripcién del mismo.
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Seccion II
Del capital social, fondo de riesgo y beneficios

ARTICULO 45. - Capital social. El capital social de las sociedades de Garantia Reciproca
(5.G.R.) estara integrado por los aportes de los socios y representado por acciones
ordinarias nominativas de igual valor y nimero de votos.

El capital social minimo sera fijado por via reglamentaria. El capital social podra variar
sin requerir modificacion del estatuto, entre dicha cifra y un maximo que represente el
quintuplo de la misma.

La participacion de los socios protectores no podrad exceder del cuarenta y nueve por
ciento (49 %) del capital social. La participacion de cada socio participe no podra superar
el cinco por ciento (5 %) del mismo.

ARTICULO 46. - Fondo de riesgo. La Sociedad de Garantia Reciproca debera constituir un
fondo de riesgo que integrara su patrimonio.

Dicho fondo de riesgo estara constituido por:
1. Las asignaciones de los resultados de la sociedad aprobados por la Asamblea general.
2. Las donaciones, subvenciones u otras aportaciones que recibiere.

3. Los recuperos de las sumas que hubiese pagado la sociedad en el cumplimiento del
contrato de garantia asumido a favor de sus socios.

4. El valor de las acciones no reembolsadas a los socios excluidos.

5. El rendimiento financiero que provenga de la inversion del propio fondo en las
colocaciones en que fuera constituido.

6. El aporte de los socios protectores.

ARTICULO 47. - Derecho al reembolso de las acciones. Todo socio participe podra exigir
el reembolso de sus acciones ante el consejo de administracion siempre y cuando haya
cancelado totalmente los contratos de garantia reciproca que hubiera celebrado, y en
tanto dicho reembolso no implique reduccién del capital social minimo y respete lo
establecido en el articulo 37. Tampoco procedera cuando la Sociedad de Garantia
Reciproca estuviera en tramite de fusion, escision o disolucion.

Para ello tendra que solicitarlo con una antelacion minima de tres (3) meses salvo que
los estatutos contemplen un plazo mayor que no podra superar el de un (1) afio. El
monto a reembolsar no podra exceder del valor de las acciones integradas. No deberan
computarse a tales efectos de la determinacion del mismo, las reservas de la sociedad
sobre las que los socios no tienen derecho alguno. E1 socio reembolsado responderd
hasta dicho monto por las deudas contraidas por la sociedad con anterioridad a la fecha
en que se produjo el reintegro por un plazo de cinco (5) afos cuando el patrimonio de la
sociedad sea insuficiente para afrontar las mismas.

En caso que el reembolso de capital de socios participes altere la relacién de
participacion relativa de datos y los socios protectores la S.G.R. les reembolsara a estos
ultimos la misma proporcidn del retiro de capital efectuado por los socios participes, a
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efectos de mantener inalterable la relacion basica del cincuenta y uno por ciento (51 %)
para socios participes y cuarenta y nueve por ciento (49 %) para socios protectores en la
composicién del capital social.

ARTICULO 48. - Privilegios. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.) tendran
privilegio ante todo otro acreedor sobre las acciones de sus socios en relacién a las
obligaciones derivadas de los contratos de garantia reciproca vigentes. Las acciones de
los socios participes no pueden ser objeto de gravamenes reales.

ARTICULO 49. - Cesion de las acciones. Para la cesidon se requerira la autorizacion previa
del consejo de administracién y éste la concedera cuando los cesionarios acrediten reunir
los requisitos establecidos en los estatutos y asuman las obligaciones que el cedente
mantenga con la Sociedad de Garantia Reciproca.

ARTICULO 50. - Aporte de capital. Los aportes deberan ser integrados en efectivo, como
minimo en un cincuenta por ciento (50 %) al momento de la suscripcién. El remanente
debera ser integrado, también en efectivo en el plazo maximo de un (1) afio a contar de
esa fecha. La integracion total sera condicion necesaria para que el socio participe pueda
contratar garantias reciprocas.

ARTICULO 51. - Aumento del capital social. El capital fijado por los estatutos podra ser
aumentado por decisién de la asamblea general ordinaria hasta el quintuplo de dicho
monto. Cuando el incremento del capital social esté originado por la capitalizacién de
utilidades, las acciones generadas por dicho incremento se distribuirdn entre los socios
en proporcion a sus respectivas tenencias.

En caso de tratarse de emisidon de nuevas acciones la integracién de los aportes se
realizara conforme a lo establecido en el articulo 50.

Todo aumento de capital que exceda el quintuplo del fijado estatutariamente debera
contar con la aprobacién de los dos tercios de los votos totales de la asamblea general
extraordinaria.

ARTICULO 52. - Reduccion del capital por pérdidas. Los socios deberdn compensar con
nuevos aportes cualquier pérdida que afecte el monto del capital fijado estatutariamente
0 que exceda del treinta y cinco por ciento (35 %) de las ampliaciones posteriores en las
condiciones fijadas en el articulo 50.

ARTICULO 53. - Distribucién de los beneficios. Seran considerados beneficios a distribuir
las utilidades liquidas y realizadas obtenidas por la Sociedad en el desarrollo de la
actividad que hace a su objeto social.

Dichos beneficios seran distribuidos de la siguiente forma:

1. Reserva legal: cinco por ciento (5 %) anual hasta completar el veinte por ciento (20
%) del capital social.

2. El resto tendra el siguiente tratamiento.

a) La parte correspondiente a los socios protectores podra ser abonada en efectivo,
como retribucién al capital aportado.
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b) La parte correspondiente a los socios participes se destinara al fondo de riesgo en un
cincuenta por ciento (50 %), pudiendo repartirse el resto entre la totalidad de dichos
Socios.

En todos los casos en que proceda la distribucién de los beneficios en efectivo a que se
refiere este articulo, tanto los socios protectores como los socios participes deberan,
para tener derecho a percibirlo, haber integrado la totalidad del capital social suscripto y
no encontrarse por ningun motivo, en mora con la sociedad.

Seccion III
De los érganos sociales

ARTICULO 54. - Organos sociales. Los 6rganos sociales de las Sociedades de Garantia
Reciproca (S.G.R.), seran la asamblea general, el consejo de administracion y la
sindicatura, y tendran las atribuciones que establece la ley 19.550 para los 6rganos
equivalentes de las sociedades anénimas salvo en lo que resulte modificado por esta ley.

ARTICULO 55. - De la asamblea general ordinaria. La asamblea general ordinaria estara
integrada por todos los socios de la Sociedad de Garantia Reciproca y se reunira por lo
menos dos (2) veces al afio o cuando dentro de los términos que disponga la presente
ley, sea convocada por el consejo de administracion.

Seran de su competencia los siguientes asuntos:
1. Fijar la politica de inversién de los fondos sociales.

2. Aprobar el costo de las garantias, el minimo de contra garantias que la S.G.R. habra
de requerir al socio participe y fijar el limite maximo de las eventuales bonificaciones que
podra conceder el Consejo de Administracion.

ARTICULO 56. - De la asamblea general extraordinaria. Seran de competencia de la
asamblea general extraordinaria todas aquellas cuestiones previstas en la ley 19.550 y
sus modificatorias y que no estuvieran reservadas a la asamblea general ordinaria.

ARTICULO 57. - Convocatoria de las asambleas generales. La asamblea general ordinaria
deberd ser convocada por el consejo de administracion mediante anuncio publicado
durante cinco (5) dias en el Boletin Oficial y en uno de los diarios de mayor circulacion
de la zona o provincia en que tenga establecida su sede y domicilio la sociedad, con
quince (15) dias de anticipacion como minimo, a la fecha fijada para su celebracion. En
el anuncio debera expresarse la fecha de la primera y segunda convocatoria, hora, lugar,
orden del dia y recaudos especiales exigidos por el estatuto para la concurrencia de los
accionistas.

La asamblea general extraordinaria sera convocada por el consejo de administracion o
cuando lo solicite un nimero de socios que representen como minimo el diez por ciento
(10 %) del capital social. En la convocatoria, debera expresarse la fecha de la primera y
segunda convocatoria, hora, lugar de reunidén y el orden del dia en el que deberan
incluirse los asuntos solicitados por los socios convocantes y los recaudos especiales
exigidos por el estatuto para la concurrencia de los accionistas. La convocatoria serd
publicada como minimo con una antelacién de TREINTA (30) dias y durante CINCO (5)
dias en el Boletin Oficial y en uno de los diarios de mayor circulacion de la zona o
provincia en la que tenga establecida su sede y domicilio la sociedad.

ARTICULO 58. - Quérum y mayoria. Tratandose de la primera convocatoria, las
asambleas generales quedaran constituidas con la presencia de mas del cincuenta y uno
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por ciento (51 %) del total de los votos de la sociedad debiendo incluir dicho porcentaje
como minimo un veinte por ciento (20 %) de los votos que los socios participes tienen
en la sociedad. En la segunda convocatoria, las asambleas generales seran validas con la
presencia de por lo menos treinta por ciento (30 %) de la totalidad de los votos de la
sociedad, debiendo incluir dicho porcentaje como minimo un quince por ciento (15 %) de
los votos que los socios participes tienen en la sociedad.

Para decisién por asamblea de temas que involucren la modificacion de los estatutos, la
eleccion del consejo de administracion, la fusion, escisién o disolucién de la sociedad se
requerird una mayoria del sesenta por ciento (60 %) de los votos sobre la totalidad del
capital social, debiendo incluir dicho porcentaje como minimo un treinta por ciento (30
%) de los votos que los socios participes tienen en la Sociedad.

Para el resto de las decisiones se requerird la mayoria simple de los votos presentes,
salvo que los estatutos requieran otro tipo de mayoria. En todos los casos las mayorias
deberan incluir como minimo un quince por ciento (15 %) de los votos que los socios
participes tienen en la Sociedad.

ARTICULO 59. - Representacién en la asamblea. Cualquier socio podra representar a otro
de igual tipo en las asambleas generales mediante autorizacion por escrito para cada
asamblea. Sin embargo, un mismo socio no podra representar a mas de diez (10) socios
ni ostentar un nimero de votos superior al diez por ciento (10 %) del total.

ARTICULO 60. - Nulidad do voto. Serd considerado nulo aquel voto emitido por un socio
cuando el asunto tratado involucre una decisién que se refiera a la imposibilidad de que
la Sociedad pueda hacer valer un derecho en contra de él o existiera entre ambos un
interés contrapuesto o en competencia. Sin embargo, su presencia sera considerada
para el calculo del quérum y de la mayoria.

ARTICULO 61. - Consejo de administracion. El consejo de administracién estara
integrado por tres (3) personas de las cuales dos (2) representaran a los socios
participes y una (1) representara a los socios protectores y tendra por funcién principal
la administracion y representacién de la sociedad.

El consejo de administracién serd presidido por uno de los dos representantes de los
socios participes.

Los miembros del consejo de administracién deberdn ser previamente autorizados por la
autoridad de aplicacién para ejercer dichas funciones.

ARTICULO 62. - Competencia del consejo de administracién. Sera competencia del
consejo de administracidn decidir sobre los siguientes asuntos:

1. El reembolso de las acciones existentes manteniendo los requisitos minimos de
solvencia.

2. Cuando las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) se hubiesen visto obligadas a
pagar en virtud de la garantia otorgada a favor de un socio por incumplimiento de éste,
el consejo de administracién dispondra la exclusién del socio. También podra proceder
de la misma forma cuando no se haya realizado la integracién del capital de acuerdo con
lo establecido en la presente ley y los estatutos sociales.

3. Decidir sobre la admision de nuevos socios conforme a lo establecido en los estatutos
de la sociedad ad referéndum de la asamblea ordinaria.

4. Nombrar sus gerentes.
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5. Fijar las normas con las que se regulard el funcionamiento del consejo de
administracién y realizar todos los actos necesarios para el logro del objeto social.

6. Proponer a la asamblea general ordinaria la cuantia maxima de garantias a otorgar
durante el ejercicio.

7 Proponer a la asamblea el costo que los socios participes deberan oblar para acceder al
otorgamiento de garantias.

8. Otorgar o denegar garantias y/o bonificaciones a los socios participes estableciendo
en cada caso las condiciones especiales que tendrd que cumplir el socio para obtener la
garantia y fijar las normas y procedimientos aplicables para las contragarantias a que se
refiere el articulo 71.

9. Determinar las inversiones a realizar con el patrimonio de la sociedad en el marco de
las pautas fijadas por la asamblea.

10. Autorizar las transmisiones de las acciones conforme a lo establecido en la presente
ley.

11. Someter a la aprobacién de la asamblea general ordinaria el balance general y
estado de resultados y proponer la aplicacion de los resultados del ejercicio.

12. Realizar cualesquiera otros actos y acuerdos que no estan expresamente reservados
a la asamblea por las disposiciones de la presente ley o los estatutos de la sociedad.

ARTICULO 63. - Sindicatura. Las Sociedades de Garantia Reciproca tendran un dérgano de
fiscalizacion o sindicatura integrado por tres (3) sindicos designados por la asamblea
general ordinaria.

ARTICULO 64. - Requisitos para ser sindicos. Para ser sindico se requerira:

1. Ser abogado, licenciado en economia, licenciado en administracion de empresas o
contador publico con titulo habilitante.

2. Tener domicilio especial en la misma jurisdiccion de la Sociedad de Garantia Reciproca
(SGR).

ARTICULO 65. - Atribuciones y deberes. Sin perjuicio de lo dispuesto por la ley 19.550 y
sus modificatorias, son atribuciones y deberes de la sindicatura los siguientes:

1. Verificar en igual forma y periodicidad las inversiones, los contratos de garantia
celebrados y el estado del capital social, las reservas y el fondo de riesgo.

2. Atender los requerimientos y aclaraciones que formule la autoridad de aplicacién y el
Banco Central de la Republica Argentina.

Seccion 1V
De la fusion, escision y disolucion
ARTICULO 66. - Fusion y escision. Las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) sélo

podran fusionares entre si o escindirse en dos (2) o mas sociedades de la misma
naturaleza, previa aprobacion de la asamblea general con las mayorias previstas en el
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articulo 58 de la presente ley y autorizacion de la autoridad de aplicacion, con los
requisitos previstos en esta ley para su constitucién.

El canje de las acciones de la sociedad o sociedades originales por las correspondientes a
la o las sociedades nuevas, se realizard sobre el valor patrimonial neto. Cuando de
resultas de esta forma de calculo quedaren pendientes fracciones de acciones no
susceptibles de ser canjeadas, se abonara en efectivo el valor correspondiente salvo que
existieran contratos de garantia reciproca vigentes en cuyo caso el pago se realizara una
vez extinguidos los mismos.

ARTICULO 67. - Disolucidon. La disolucién de una Sociedad de Garantia Reciproca se
verificara, ademas de las causales fijadas por la ley 19.550 y sus modificatorias, por las
siguientes:

1. Por la imposibilidad de absorber pérdidas que representen el total del fondo de riesgo,
el total de la reserva legal y el cuarenta por ciento (40 %) del capital.

2. Por disminucién del capital social a un monto menor al minimo determinado por via
reglamentaria durante un periodo mayor a tres (3) meses.

3. Por revocacién de la autorizacién acordada por la autoridad de aplicacién.
Seccién V
Del contrato, la garantia y la contragarantia

ARTICULO 68. - Contrato de garantia reciproca. Habrd contrato de garantia reciproca
cuando una Sociedad de Garantia Reciproca constituida de acuerdo con las disposiciones
de la presente ley se obligue accesoriamente por un socio participe que integra la misma
y el acreedor de éste acepte la obligacién accesoria.

El socio participe queda obligado frente a la S.G.R. por los pagos que esta afronte en
cumplimiento de la garantia.

ARTICULO 69. - Objeto de la obligacidon principal. El contrato de garantia reciproca
tendrd por objeto asegurar el cumplimiento de prestaciones dinerarias u otras
prestaciones susceptibles de apreciacion dineraria asumidas por el socio participe para el
desarrollo de su actividad econémica u objeto social.

Dicho aseguramiento puede serlo por el total de la obligacion principal o por menor
importe.

ARTICULO 70. - Caracter de la garantia. Las garantias otorgadas conforme al articulo 68
seran en todos los casos por una suma fija y determinada, aunque el crédito de la
obligacién a la que acceda fuera futuro, incierto o indeterminado. El instrumento del
contrato sera titulo ejecutivo por el monto de la obligacién principal, sus intereses y
gastos, justificado conforme al procedimiento del articulo 793 del Cédigo de Comercio y
hasta el importe de la garantia. La garantia reciproca es irrevocable.

ARTICULO 71. - De la contragarantia. Las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR)
deberan requerir contragarantias por parte de los socios participes en respaldo de los
contratos de garantias con ellos celebrados.

El socio participe tomador del contrato de garantia reciproca, debera ofrecer a la S.G.R.
algun tipo de contragarantia en respaldo de su operacion.
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ARTICULO 72. - Formas de contrato. El contrato de garantia reciproca es consensual. Se
celebrard por escrito, pudiendo serlo por instrumento publico o privado con firmas
certificadas por escribano publico.

Seccion VI

De los efectos del contrato entre la Sociedad de Garantia Reciproca y el acreedor
ARTICULO 73. - Solidaridad. La Sociedad de Garantia Reciproca respondera
solidariamente por el monto de las garantias otorgadas con el deudor principal que
afianza, sin derecho a los beneficios de divisidn y excusion de bienes.

Seccion VII

De los efectos entre la Sociedad de Garantia Reciproca y los socios

ARTICULO 74. - Efectos entre la Sociedad de Garantia Reciproca y el Socio. La Sociedad

de Garantia Reciproca podra trabar todo tipo de medidas cautelares contra los bienes del
socio participe -deudor principal- en los siguientes casos:

a) Cuando fuese intimado al pago;
b) Si vencida la deuda el deudor no la abonara;

c) Si disminuyen el patrimonio del deudor, o utilizare sus bienes para afianzar nuevas
obligaciones sin consentimiento de la Sociedad de Garantia Reciproca;

d) Si el deudor principal quisiera ausentarse del pais y no dejare bienes suficientes y
libres de todo gravamen para cancelar sus obligaciones;

e) Cuando el deudor principal incumpliere obligaciones societarias respecto de Ia
Sociedad de Garantia Reciproca;

f) Cuando el deudor principal fuera una persona de existencia ideal y no diera
cumplimiento a las obligaciones legales para su funcionamiento regular.

ARTICULO 75. - Quiebra del socio. Si el socio quebrase antes de cancelar la deuda
garantizada, la Sociedad de Garantia Reciproca tiene derecho de ser admitida
previamente en el pasivo de la masa concursada.

ARTICULO 76. - Subrogaciéon de derechos. La Sociedad de Garantia Reciproca que
cancela la deuda de sus socios solo se subrogara en los derechos, acciones y privilegios
del acreedor resarcido en la medida que fuera necesario para el recupero de los importes
abonados.

ARTICULO 77. - Repeticion. Si la Sociedad de Garantia Reciproca ha afianzado una
obligacién solidaria de varios socios, podra repetir de cada uno de ellos el total de lo que
hubiere pagado.

Seccidn VIII

De la extincién del contrato de garantia reciproca

ARTICULO 78. - Extincion del contrato de garantia reciproca. El contrato de garantia
reciproca se extingue por:
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a) La extincion de la obligacion principal;

b) Modificacion o novacién de la obligacion principal, sin intervencién y consentimiento
de la Sociedad de Garantia Reciproca;

c) Las causas de extincidn de las obligaciones en general y las obligaciones accesorias en
particular.

Seccion IX
Beneficios impositivos y Banco Central

ARTICULO 79. - Beneficios impositivos. Los contratos de garantia reciproca instituidos
bajo este régimen, gozaran del siguiente tratamiento impositivo:

a) Exencién en el impuesto a las ganancias, ley 20.628 (t.0. 1986 y sus modificaciones)
por las utilidades que generen;

b) Exencién en el impuesto al valor agregado, texto sustituido por la ley 23.349 y sus
modificaciones, de toda la operatoria que se desarrolle con motivo de los mismos.

Los aportes de capital y los aportes al fondo de riesgo de los socios protectores y
participes, seran deducibles de las utilidades imponibles para la determinacion del
Impuesto a las Ganancias en sus respectivas actividades.

ARTICULO 80. - Banco Central. En la esfera de su competencia, el Banco Central de la
Republica Argentina dispondra las medidas conducentes a promover la aceptacion de las
garantias concedidas por las sociedades de que trata el presente régimen por parte de
las entidades financieras que integran el sistema institucionalizado, otorgandoles a las
mismas caracter de garantias preferidas autoliquidadles en tanto relnan los requisitos
necesarios.

Asimismo el Banco Central de la RepuUblica Argentina ejercerd las funciones de
superintendencia en lo atinente a vinculaciones de las (S.G.R.) con los bancos y demas
entidades financieras.

Seccion X

Autoridad de aplicacién

ARTICULO 81. - La autoridad de aplicacién correspondiente al presente titulo sera la que
designe el Poder Ejecutivo nacional, que también dictara las normas reglamentarias que
fueran necesarias para su cumplimento y para la fiscalizacidon y supervision de las
Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.). Con excepcion de lo dispuesto en el articulo
80.

Seccion XI

Disposiciones finales

ARTICULO 82. - Ley 19.550. Todas aquellas cuestiones no consideradas especificamente
en el Titulo II de la presente ley se regiran por la Ley de Sociedades Comerciales 19.550

y sus modificaciones.

TITULO III
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RELACIONES DE TRABAJO
Seccién 1
Definicidon de pequena empresa

ARTICULO 83. - El contrato de trabajo y las relaciones laborales en la pequefia empresa
(P.E.) se regularan por el régimen especial de la presente ley.

A los efectos de este Capitulo, pequefia empresa es aquella que relna las dos
condiciones siguientes:

a) Su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores.

b) Tengan una facturacion anual inferior a la cantidad que para cada actividad o sector
fije la Comisién Especial de Seguimiento del articulo 104 de esta ley.

Para las empresas que a la fecha de vigencia de esta ley vinieran funcionando, el
cémputo de trabajadores se realizara sobre el plantel existente al 1° de enero de 1995.

La negociacion colectiva de ambito superior al de empresa podra modificar la condiciéon
referida al nidmero de trabajadores definida en el segundo parrafo punto a) de este
articulo.

Las pequefias empresas que superen alguna o ambas condiciones anteriores podran
permanecer en el régimen especial de esta ley por un plazo de tres (3) afios siempre y
cuando no dupliquen el plantel o la facturacién indicados en el parrafo segundo de este
articulo

Seccién II

Registro Unico de Personal

ARTICULO 84. - Las empresas comprendidas en el presente titulo podran sustituir los
libros y registros exigidos por las normas legales y convencionales vigentes por un
registro denominando "Registro Unico de Personal".

ARTICULO 85. - En el Registro Unico de Personal se asentard la totalidad de los
trabajadores, cualquiera sea su modalidad de contratacidon y sera rubricado por la

autoridad administrativa laboral competente.

ARTICULO 86. - En el Registro Unico de Personal quedardn unificados los libros,
registros, planillas y demas elementos de contralor que se sefialan a continuacion:

a) El libro especial del articulo 52 del Régimen de Contrato de Trabajo (L.C.T., t.o.
1976);

b) La seccidn especial establecida en el articulo 13, apartado 1), del decreto 342/92;

c) Los libros establecidos por la ley 12.713 y su decreto reglamentario 118.755/42 de
trabajadores a domicilio;

d) El libro especial del articulo 122 del Régimen Nacional de Trabajo Agrario de la ley
22.248;
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ARTICULO 87. - En el Registro Unico de Personal se hard constar el nombre y apellido o
razon social del empleador, su domicilio y N° de C.U.I.T., y ademas se consignaran los
siguientes datos:

a) Nombre y apellido del trabajador y su documento de identidad;

b) Nimero de C.U.I.L.;

¢) Domicilio del trabajador;

d) Estado civil e individualizacidon de sus cargas de familia;

e) Fecha de ingreso;

f) Tarea a desempefar;

g) Modalidad de contratacidn;

h) Lugar de trabajo;

i) Forma de determinacion de la remuneracion asignada, monto y fecha de su pago;

j) Régimen provisional por el que haya optado el trabajador y, en su caso,
individualizacién de su Administradora de Fondos de Jubilaciones y Pensiones (A.F.].P.).

k) Toda modificacion que se opere respecto de los datos consignados precedentemente
Yy, en su caso, la fecha de egreso.

La autoridad de aplicacion establecera un sistema simplificado de denuncia
individualizada de personal a los organismos de seguridad Social.

ARTICULO 88. - El incumplimiento de las obligaciones registrales previstas en esta
seccién o en la ley 20.744 (t.o. 1976) podra ser sancionado hasta con la exclusion del
régimen de la presente ley, ademas de las penalidades establecidas en las leyes 18.694,
23.771y 24.013.

La comprobacién y el juzgamiento de las omisiones registrales citadas en el apartado
anterior se realizaran en todo el territorio del pais conforme el procedimiento establecido
en la ley 18.695 y sus modificatorias.

Seccién III

Modalidades de contratacidn

ARTICULO 89. - Las pequefias empresas podran hacer uso de las modalidades de
contratacion promovidas, previstas en los articulos 43 a 65 de la Ley Nacional de Empleo

24.013, bajo las siguientes condiciones:

a) No requeriran la previa habilitacién por convenio colectivo de trabajo a que se refiere
el articulo 30 de la Ley Nacional de Empleo.

b) No se requerird el registro de contrato previsto en el articulo 18 inciso b) y 31 de la
Ley Nacional de Empleo.

c) No regira la indemnizacién prevista en el articulo 38 de la Ley Nacional de Empleo.
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Seccion 1V
Disponibilidad colectiva

ARTICULO 90. - Los convenios colectivos de trabajo referidos a la poqueza empresa
podran modificar en cualquier sentido las formalidades, requisitos, aviso y oportunidad
de goce de la licencia anual ordinaria.

No podra ser materia de disponibilidad convencional lo dispuesto en el Ultimo parrafo del
articulo 154 del Régimen de Contrato de Trabajo (L.C.T., texto ordenado 1976).

ARTICULO 91. - Los convenios colectivos de trabajo referidos a la pequefia empresa
podran disponer el fraccionamiento de los periodos de pago del sueldo anual
complementario siempre que no excedan de tres (3) periodos en el afo.

ARTICULO 92. - Los convenios colectivos de trabajo referidos a las pequefias empresas
podran modificar el régimen de extincion del contrato de trabajo.

Para los casos en que dichos convenios introduzcan, en el régimen de extincion, cuentas
de capitalizacién individual, el Poder Ejecutivo Nacional habilitara la utilizacion de los
instrumentos de gestidon previstos en el sistema integrado de jubilaciones y pensiones o
en el régimen de seguros.

ARTICULO 93. - Las resoluciones de la Comisidon Nacional de Trabajo Agrario referidas a
la pequefia empresa y decididas por la votacidon unanime de las representaciones que la
integran podran ejercer iguales disponibilidades a las previstas en los articulos 90 y 91
de esta ley con relacién a iguales institutos regulados en el Régimen Nacional de Trabajo
Agrario por la ley 22.248.

Seccion V

Movilidad interna

ARTICULO 94. - El empleador podra acordar con la representacion sindical signataria del
convenio colectivo la redefinicion de los puestos de trabajo correspondientes a las
categorias determinadas en los convenios colectivos de trabajo.

Seccion VI

Preaviso

ARTICULO 95. - En las pequefias empresas el preaviso se computara a partir del dia
siguiente al de su comunicacidon por escrito, y tendra una duracion de un (1) mes

cualquiera fuere la antigiiedad del trabajador.

Esta norma regird exclusivamente para los trabajadores contratados a partir de la
vigencia de la presente ley.

Seccion VII
Formacién profesional
ARTICULO 96. - La capacitacion profesional es un derecho y un deber fundamental de los

trabajadores de las pequefias empresas, quienes tendran acceso preferente a los
programas de formacion continua financiados con fondos publicos.
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El trabajador que asista a cursos de formacién profesional relacionados con la actividad
de la pequeiia empresa en la que preste servicios, podra solicitar a su empleador la
adecuacion de su jornada laboral a las exigencias de dichos cursos.

Los convenios colectivos para pequefias empresas deberdn contener un capitulo especial
dedicado al desarrollo del deber y del derecho a la capacitacién profesional.

Seccidn VIII
Mantenimiento y regulacion de empleo

ARTICULO 97. - Las pequefias empresas, cuando decidan reestructurar sus plantas de
personal por razones tecnoldgicas, organizativas o de mercado, podran proponer a la
asociaciéon sindical signataria del Convenio Colectivo la modificacién de determinadas
regulaciones colectivas o estatutarias aplicables.

La asociacion sindical tiene derecho a recibir la informacidn que sustente las
pretensiones de las pequefias empresas.

Si la pequeifa empresa y la asociacion sindical acordaran tal modificacién, la pequeia
empresa no podra efectuar despidos por la misma causa durante el tiempo que dure la
modificacion.

ARTICULO 98. - Cuando las extinciones de los contratos de trabajo hubieran tenido lugar
como consecuencia de un procedimiento preventivo de crisis, el Fondo Nacional de
Empleo podrd asumir total o parcialmente las indemnizaciones respectivas o financiar
acciones de capacitacién y reconversiéon para los trabajadores despedidos.

Seccién IX
Negociacién colectiva

ARTICULO 99. - La entidad sindical signataria del convenio colectivo y la representacion
de la pequefia empresa podran acordar convenios colectivos de trabajo para el ambito
de estas ultimas.

La organizacion sindical podra delegar en entidades de grado inferior la referida
negociacion.

Podran, asimismo, estipular libremente la fecha de vencimiento de estos convenios
colectivos. Si no mediare estipulacién convencional en contrario, se extinguiran de pleno
derecho a los tres meses de su vencimiento.

ARTICULO 100. - Vencido el término de un convenio colectivo de trabajo o sesenta (60)
dias antes de su vencimiento, cualquiera de las partes signatarias podra solicitar el inicio
de las negociaciones colectivas para el ambito de la pequefia empresa. A tal fin el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, debera convocar a las partes.

Las partes estan obligadas a negociar de buena fe. Este principio supone los siguientes
derechos y obligaciones:

a) Concurrencia a la negociaciéon y a las audiencias;
b) Intercambio de informacién;

c) Realizacion de esfuerzos conducentes para arribar a un acuerdo.
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ARTICULO 101. - En las actividades en las que no existiera un convenio colectivo de
trabajo especifico para las pequefias empresas el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social debera prever que en la constitucidon de la representacién de los empleadores en
la comisidon negociadora se encuentre representado el sector de la pequefia empresa.

ARTICULO 102. - A partir de los seis (6) meses de la entrada en vigencia de la presente
ley, sera requisito para la homologacion por parte del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social que el convenio colectivo de trabajo contenga un capitulo especifico que regule las
relaciones laborales en la pequeifa empresa, salvo que en la actividad de que se tratare
se acreditara la existencia de un convenio colectivo especifico para las pequefias
empresas.

ARTICULO 103. - Los convenios colectivos de trabajo para pequefias empresas, durante
el plazo de su vigencia, no podran ser afectados por convenios de otro ambito.

Seccion X

Salud y seguridad en el trabajo

ARTICULO 104. - Las normas de salud y seguridad en el trabajo deberan considerar, en
la determinacion de exigencias, el nimero de trabajadores y riesgos existentes en cada
actividad. Igualmente deberan fijar plazos que posibiliten la adaptacién gradual de las
P.E. a la legislacion.

Seccion XI

Seguimiento y aplicaciéon

ARTICULO 105. - Créase una Comision Especial de Seguimiento encargada de:

a) Evaluar el impacto del Titulo III de esta ley sobre el empleo, el mercado de trabajo, y
la negociacion colectiva;

b) Elaborar un informe anual acerca de la evolucidn de los tres factores del inciso
anterior en el ambito de la pequefia empresa;

c) Determinar el monto de la facturaciéon anual a los efectos previstos en el articulo 83
de esta ley.

Esta Comision estara integrada por tres (3) representantes de la Confederacion General
del Trabajo, tres (3) representantes de las organizaciones de pequefios empleadores y el
Ministro de Trabajo y Seguridad Social, que presidira las deliberaciones.

La Comisién Especial de Seguimiento podra, ademas:

a) Intervenir como mediador voluntario en los conflictos que pudieran derivarse de la
aplicacion de este capitulo y que las partes interesadas decidieran someterle;

b) Ser consultada por el Ministro de Trabajo y Seguridad Social con caracter previo a la
reglamentacion del presente capitulo.

ARTICULO 106. - El Poder Ejecutivo nacional establecera la autoridad de aplicacion
correspondiente al Titulo III de la presente ley.

ARTICULO 107. - Comuniquese al Poder Ejecutivo. -ALBERTO R. PIERRI. -EDUARDO
MENEM. - Juan Estrada. - Edgardo Piuzzi.
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Sector Moneturio

El creciente Déficit del Sector Piblico esta generando
que el Banco Central se vea obligado a emitir para
financiar al Tesore. En el ranscurse del 2014 la maxima
autoridad finandera emitié § 75927 M. para el
financiamiento del Déficit, 67,5% mas de lo emitido a
septiembre del 2013,
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A su vez, para que dicha emisién no se traslade a los
3
precios y genere presion sobre el Tipo de Cambio

paralelo, el Banco Central esteriliza parte de la misma
a través de una fuerte colocacion de Lefras y Notas, En
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el franscurse de 2014 los titulos emitidos per el Banco
Ceniral se incrementaron § 134.335 M. (+ 132,8%)
llegando a finales de septiembre a un stock de $
235.476 M. De esta forma, se logré mantener el
crecimiento de la Base Monetaria a un bajo nivel del
20,2% anval,
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Ademas, teniendo en cuenta por un lado que el 49%
del stock de Leiras y Notas vencen antes de fin de afio,
¥ por ofre la necesidad adicional de financiamiento del
Sector Piblico via emision, se puede esfimar hasta fin
de afic una fuerte necesidad de colocacion de nuevas
Letras y Notas para que la Base Monetaria no aumente
a mayor ritmo que el actual, y evitar asi mayer inflacion
y presion sobre el Tipo de Cambio. No cbstante, dadas
las resiricciones que enfrenta el BCRA para seguir
emitiendo {la emisién anval debe ser equivalentes al
12% de la Base Monetaria, y al 10% de la
Recaudacién Nacional de los dltimoes 12 meses), el
Ministerio d e Economia recienfemente dispuse la emisién
de un bono por $10.000 M (el Bonar 2016},

Stock Titulos BCRA segun Vencimients
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Por ofro lado, concluida la temporada de cosecha
{abril-junic), a partir de julio las Reservas confinuaron
con su tendencia decredente. Al iltimo dia de
septiembre las Reservas fotalizaron $§ 27.914 M,
mostrandc una caida de US$ 706 M (-2,5% m/m) en
relacién a agosto y acumulando una baja de US$ 1.790
M (-6,0%) desde el maximo estacional del 25 de julio.
En el transcurso del afio las Reservas han disminvide en
US$ 2.685 M (-8,8%) y US$ 24.704 M (-46,9%) desde

el maxime historice de enero del 2011, A su vez, se
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debe ftener en cuenta, que actualmente se esta
confabilizando US$ 539 M dentro de las Reservas, que
no utilizé el Bank of New York Mellon para pagar el
vencimiento de bonos bajo ley de Nueva York.

Reservas Internacionales BCRA
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Dada la caida de las Reservas y el incremento de Base
Monetaria, el Tipe de Cambio Teérico (Base
Monetaria /Reservas) llegé al ilime dia de septiembre
a 13,77 (+1,3% m/m), sin embarge el mismo es
superado por el Tipo de Cambic paralele que cerré el
mes a 15,58 debido a las expeciativas devaluatorias.

Tipo de Cambia Nominal y Tipo de Cambia Tedrico
{Gus permmite cornprar s EM con las Reservas}
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A su vez, el Tipo de Cambio Oficial se deprecio en
septiembre tan solo 0,72%, incrementandose asi la
brecha cambiaria al 84%, 17 puntes porcentuales por
encima de la brecha que se observo a fines de agosto.

Brecha Cambiaria (Blue/Tipa de Cambio Oficial}
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Debideo a este incremente de la brecha, la demanda de
délar aherro se increments fuertemente en septiembre,

BANCOResearch

totalizando en el mes venras por US$ 378,8 M. (46%
superior a las ventas de agosto).

Wentas Dokar Ahorro [Miknes USS)  =BEracha Promedio Mensval [Efe Derecho}
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En septiembre la Tasa de Interés de las licitaciones de
Letras y Notas @ 20 dias del Banco Central se mantuve
peor encima del 26%, finalizando el mes en 26,58%. Por
otro lade, la Tasa Badlar Promedio de septiembre fue
de 20,3% (-0,9p.p. m/m). Este diferencial entre ambas
tasas proveca que los bancos coloquen gran parte de
los fondos obtenid os a través de los Depésitos, en Lebac
¥y Nobac del BCRA, y no en Préstamos Privados; de
modo que el financiamiente al Sector Piblico preveca
un “efecto expulsien” (Crowding Out) del financiamiento
del Sector Privado, lo que se observa claramente al
comparar en el siguiente grafico los datos de 2013 con
el acumulado a ageste de 2014:

~Crecimientode los Depositas Totales en$-
%aplicada alas Letras & Natasy% aplicada al Sectar Privada
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Por ofro lade, el Tipe de Cambic Oficial continué
esiable cerrando septiembre a $ 8,46. Si bien la

devaluacion de enero  permitid  mejorar la
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competitividad de la Argentina, la Inflacién de los
iltimos meses erosioné en parte esta ganancia. El Tipo
de Cambio Real del pese frente al délar (utilizando el
Tipe de Cambio Oficial y el Indice de Inflacién del
Congreso) finalizé agosto a 1,11, un nivel similar a
septiembre del 2011, Pere si para realizar el calwlo
se utiliza el Tipo de Cambio paralels, el Tipo de
Cambic Real de agosto resulta 1,85, cercano a los
niveles de marze del 2007,

Tipn e Cambia Real §/US§ (Base=100 Dic01)
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Sistema Financiero

Los Resultades del Sistema Financiero obtenidos en el
mes de julic 2014 fueron de § 3.994 M, un 22%
superiores a los del mes de junio. Considerande los siete
primercs meses del afio, los resultados alcanzaron §
29.073 M, lo que comparado al resultado del afio
2013 para el mismo periode, representa un aumento
interanval del 118%.

Resultados del Sistema Financiero

Julio Aijio 2014
Julio 2014 Var %
M VarX al
m/m
Ingresos Fimancieros Netos [ 10,333 1% 76,593 1%
Cargos por Incobrabilidad -783 1% -6.106 0%
Ingreso N eto por Servicios 4114 0% 26,185 29%
Gastos de Administracion 6734 % 45365 4%
Uhilidades Diversas Netas -1 .3el 4% -B.6%5 43%
Resulade alimp geias 5569 23% 42,652 108%
Impuesta 2 las Geias -1 575 2B% -1357% Bo%
Resulade Total 3.994 22% 29.073 119%

Los Ingresos Financieros Netos de abril fueron de $
10.333 M, un 20% superiores a los del mes anterior.
Este incremente estuvo impulsado por los mayores
resultados por ftitulos valores (desempefio que se
destacé enlos bancos publicos) ¥, en menor medida, por
la mejora de los ingreses nefos por intereses
[principalmente en los bancos privados). Considerando
el acumulado de los siete primeres meses del afio 2014,
los Ingresos Financieros Netos acumulades fueron §
76.593 M (+71% a/a).

Los Gastos de Administracién fueron supericres a los de
junio en un 2%, totalizando $§ 45.365 M para el afio
2014 (+34% a/a). El Ingrese Neto por Servicios en el

BANCOResearch

mes fue de § 4.114 M. A lo largo del 2014 estos
ingreses netos totalizaron $ 26.185 M (+29% a/a).
Por ofrc lado, a julic de 2014, el ROA [acwmulade
anual} del Sistema Financiero fue de 4,7%, sivandose
1,9 pp. por encima del valor de julio de 2013, mientras
que el ROE [acumulado anval) fue de 37,6%, 12,90 pp.
superior al valer para el mismo mes del afic anterior.

Indicadores Sistema Financiera
ROEY ROA
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A julio de 2014 el ratio de cartera irregular sobre
finandaciones fue de 1,81%, 0,02 pp. superier al mes
anterior, aunque 0,13 pp. por encima del valer
evidenciado en julic de 2013. Tanto la morosidad de
los préstamos a las familias como la de las empresas no
presentaron modificaciones significativas con respedio a
junio.
Indicadores Sistema Financiero
Cartera irregular sobre financiadianes

Fuz e et e bt Baacns KRS
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La liquidez de las enfidades financieras del segmento
en moneda nacional (suma del efectivo en bancos, la
cuventa corriente de las entidades en el Bance Ceniral,
los pases netos con tal entidad y la tenencia de Lebac
¥y Nobac) aumento en agosto y representé 37,8% de
los depésitos totales en pescs. El incremento estuvo
explicade principalmente por las subas de la
proporcién de pases con el Banco Ceniral y de las
tenencias de Lebac y Nobac. A su vez, en agosto los
Bancos Piblices mostraron una Liquidez del 39,0%, y
los Bances Privados del 36,8%.
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Indicadares Sistema Financiero
Ratio de Liguidez

3
H

Depdsitos: En el mes de septiembre de 2014 (datos al
26/09/2014) los Depésites Totales en Pesos
presentaron una leve disminucién de $ 1.346 M (-0,2%6).
Los Depdsitos en Caja de Ahorro presentaron una
disminucion de $ 9.253 M [-5,6%6), mieniras que los
Depésitos en Cuenta Corriente aumentaron $ 9.178
[+4,0%) y los Depésitos en Plazo Fijo avanzaren § 776
M (+0,2%).

Por oira parte, el aporte de los Depésitos Privados en
septiembre sufrieron una descenso de § 3.011 M (-
0,5%), mientras que los Depésitos Piblicos tuvieron un
moderado aumento de § 1.665 M (+0,8%). En los
iltimos doce meses los Depdsitos en Pesos en el Sistema
Financiero aumentaron 20,1%, con un incremento de
24,9% de las colocacicnes del Sector Privado y de
8,2% de las del Sector Publice.

Deptisitos Totales $M

sep-14  ago-14 Var¥% Mes Var§ Mes
datos al 26/09/2014

Depositos § (Pub+Priv) 774514 | 775.860 | -02% <1346

Cuentas Vista 393.731 | 393.806 0.0% 75
Cuenta Corrlents 236,346 | 227.168 |  4.0% 2.178
Caja de Ahorro 157.385 | 166,638 | -5.6% -9.253

Plaza Fijo 352.020 | 351.244 0.2% 776

Depdsitos Privados M

sep-14  ago-14 Var¥k Mes Var§ Mes
datos al 26/0%/2014

Depésltos § (Priv) 575216 | 578.227 | -05% -3.011

Cuentas ¥ista 285411 | 220.220 -17% -4.809
Cuenta Corrlente 149 946 | 140.982 6,4% 8.964
Caja de Ahorro 135,465 | 149.238 | -92% -13.773

Plazo Fijo 270,982 | 267.751 1.2% 3.231

Depédsicas Pablicos $M

sep-14  ago-14 Var¥Mes Var§ Mes
datos al 26/09{2014

Depositos $ (Pub) 199.298 | 197.633 0.8% 1,665

Cuentas Vista 108.320 | 103.586 4,6% 4.734
Cuenta Corrients 86400 | B6.186 0.2% 214
Cala de Aharro 21,920 | 17.400 26,0% 4520

Plazo Fljo 81.038 | 83493 -2.9% -2455

interanval de 19,2%. Cen excepcién de los Adelantos
que disminuyeron $00 M (-1,3%) y las Tarjetas que lo
hicieren por 319 M (-0,3%), el resto de los rubros
presentaron uvna variacion positiva en el mes: los
préstamos instrumentados a fravés de Documentos §
4579 M (+3,9%), los Hipotecarios $ 288 M (+0,6%)
los Prendarios $ 202 M (+0,6%) y los Personales
$3.341 M (+3,1%).

Préstamos al Sector
Privado al 26/0%/201 4

sep-l4 VargMes VarX Mes Var%ala

Adelantos 68.327 -900 -1.3% 17.5%
Decumentos 121,381 4579 39% 19.3%
Hipotecarios 46,672 %8 0.6% 14,0%
Frendarios 31265 02 0.6% 10.4%
Fersonales 110,445 3341 3% 18.6%
Tarjetas 98,380 319 0.3% 29.9%
Otros 37.389 550 -l 4% 14,65
Total 511829 | 6.64] 1, 3% 19,2%

Las cuentas fiscales de la Nacién muestran un
importante rojo en lo que va de 2014, con Gastos
creciendo encima de los Ingreses. Por su parfe, se
observa una mejora de la Recaudacién Tributaria en la
primera mitad del 2014,

El Total de Ingresos crecié en julio de 2014 un 40,9%
interanval y alcanzé los $ 122.709 M, mientras que el
Gaste Primario crecié, respecto a julio del afic pasade,
un 41,3% (0,4 pp. mas que el wedmiento de los
ingrescs), alcanzande los § 121.941 M. Esto produjo un
Superdavit Primaric de § 768 M (lo que implicé una
disminucién del 4,4% a /a), mientras que, debido al flujo
de infereses, el Déficit Financiero fue de $1.177 M
(disminuyendo el desequilibric en 56,8% «a/a). Dentro
del Gasto, los Salarios crecieron 43,7% a/a, el Gasto
en Jubilaciones crecié 35,6% y las Transferendias
Corrientes al Sector Privade se incrementaren un 19,5%
respecto al afie antferior. Finalmente, el Gasto de
Capital crecié un 73,6% a fa.

Resultado Fiscal ($W)
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Préstamos: En septiembre de 2014, los Préstamos en
Pesos al Sector Privado exhibieron un aumento de §
6.641 M (+1,3% mensual), con una variacién positiva

Primaria Financiern ==ingrescs Tatales ==—Gasta Primaria
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De este mode, en los primeres siete meses del afio, el
Total de Ingresos llegd a $§ 736.105 M, creciendo un
43,2% a /a, mientras que el Gasto Primario acumule §
733.134 M (+44,2% a/a). De medo que en lo que va
del afio los Gastos crecen 1 pp. encima de los Ingresos.
Asi, el Superdvit Primario acumulado hasta julio fue de
$ 2970 M (cayende 46% a/a), mientras que el
Resultado Financiero fue deficitario en
-$38.468 M (incrementandose el déficit en 133% a fa).

Respecte a los Ingresos Totales, la Recaudacién
Impositiva alcanzé en septiembre los § 98.719 M,
registrando un credmiento interanval de 37,5% (+
$26.914 M) cercano al ritmo de crecimiento
inflacienario. Enire los impuestes mas importantes
[Representan el 77% del total recaudado) se destaca:
i) El VA, que alcanzé los $§ 29.72 6 M, con un crecimiento
del 34,5% a/a (8,44 pp. mayor que en agoesto); ii)
Ganandias, que alcanzé los § 21.823 M (+55,0% a fa);
y iii) Seguridad Social, con § 24,7246 M (+32,8% a fa).
Por otro lado, puede destacarse la importancia de las
Retenciones a las Exportaciones, (recaudaren $5.856
M, creciendo 12,9 a/a) y el Impuesto a los Débitos y
Créditos Bancarios [alcanzé los § 6.732 M, +36,5%
a/a), con lo que cenjuntamente recaudaron un 12,8%
del total.

Evolucion Recaudacion {$ M)
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Por cfra parte, respecto al acumulado al tercer
irimesire, la Recaudacion crecié 34,6%, alcanzande los
$854.641 M.

Recaudacion Im a Mensual Acumulade

Dtas en millones de pesas | sep-13 _sepld Var%ajal sepil sepld Var% afa
VA 22084 23726 34,5%| 180280 241772 34,1%)|
Sanancias 14078 21823 S50%| 136400 132227 409%)
5istemna Seguridad Sadal 12.626 24.TZ6 32,8%| 172073 213413 27,5%)|
Retencinesa ls Erportacian | 5133 5856 129%| 45823 67001 452%
| mpussta sl Cheque 4931 5732 365%| 40573 55336 354%

Otras £.332 3.856 43, 1% 53731 72232 32.1%)
[Total Recursos Tributarios | 7180598719 37,5%| 634698 B546d1 _ 3d.6%)

Respecto a las Necesidades Financieras en Moneda
Exiranjera, para el 2014 quedan por pagar al menos
US$ 2.190 M, mieniras que para el 2015 ascenderan
a US$ 13.215 M, casi la mitad de las Reservas que
actualmente tiene el BCRA. En cuanto al Stock Total de
Deuda, a diciembre de 2013 ascendia a US$ 202.630
M, con lo cual aumenté 2,6 % respecto a igual mes de
2012,

BANCOResearch

Hay que destacar que este andlisis no considera el
posible pago a los Holdouts. De incerporarlos al
andlisis, el stock total aumentaria alrededor de US$
15.000 M, suponiendo que el B0% de los mismos
consiga el mismo trate que los fondos acualmente en
litigio en NY. A su vez, si los bonistas que entraron al
canje reclamaran igual trato (en el marco de la
“dauvsula RUFO"), el incremenie seria aun mayor,
rondando las estimaciones en valores cercancs a los
US$ 100.000 M adicionales.

El Indec modificé el calwlo del PBI en el segundo
trimestre del afio, pasande de una variacién informada
del 0%, a un aumento de 0,3% con respecto a igual
trimesire del afio pasade cvande habia creddo 5,5%.
La Argentina confinua con una mala perfermance de su
PBl, que cae desde el segundo frimesire de 2013, lo
que marca una dara recesion, motorizade por la caida
del poder real de compra de los salarics, y del
consumo, con el consecuente recorte en los niveles de
produccién, por ejemplo —y espedialmente- en el sector
avtemotriz. Para fin de afic el conceso privado
proyecta uvn PBl de enfre -1% y -2%.

PBI A gentina. Varlaclones /a -

o mas (A preas e 2004)
ux 0%
as%
255

RE] 235 87%
= 6%

sex .
55 a3%

% {110 1140 NIIGINAG 130 L I3 IVE 112 IR I2IVAZ 14 133 1143 N33 Lid N

A%

Por otro lade, el Estimador Mensual de la Adividad
Econémica [EMAE), se mosiré sin variaciones en julic de
2014 (0% a/a), lo cual anfidipa, si la tendencia se
mantiene, un mal preondstico para el PBl del tfercer
trimesire del 2014,

Estima dor Mensual de la Actividad Econdmica May-11
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La Censtruccion confinia relativamente estancada. El
indice Sintétice de la Acividad de la Construccién
[ISAC) para agosto mosirs una leve suba interanuval de
0,67%.
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Por otro lado, la Industria sigue profundizando su caida,
la cual fue de -1,0% interanual para el mes de julic del
2014, mientras que en agosto cayd -1,3% [mensual),
siendoc asi su caida en los primeros 8 meses del afic de
2,8%.

Estima dor Mensual Industrial
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Dentro de la Industria, los datos referidos a acividad
autometriz muestran también una censecutiva caida, la
cual para julio del 2014 fue del -30,3%. Ante esta
coyuniura, el Gohierne Nadonal [Pro.Cre.Autos) y el
Gobhierne de Cérdoba (a fravés de Bancer) lanzaren
Planes para incentivar la compra de vehiculos con tasas
preferenciales. Sin embarge, el déficit comercial en el
sector con Brasil sigue gelpeando con fuerza (y por lo
tanto, se reducen nuesiras expeorfaciones a Brasil), lo
que implica que, si bien dichos planes ayudaron a
amortizar los efectos de la caida en la produccion y las
ventas, no alcanzé para revertir totalmente la compleja
sitvacion de la indusiria automotriz. Asimismo, hay que
tener en cwenta que ante los problemas que enfrentan
las auvtomotrices para importar insumes, se estdn
registrando cuellos de botella para abastecer a la
demanda, le que llevo en el case de Fiat a salir del
acuerdo con Bancor.

BANCOResearch

EMI - Industria Automotriz
Desestaclonallzado- Base 2008=100

& &
En cwante a la inflacén, el indice de Predos al
Consumidor Nacional urbano [IPCNu) regisiré en agosto
Gltime wna variacién de 1,3% en relacén al mes
anterior. Con respeto a didembre 2013 mosird vna
variacion de 18,2%. Ademas se informé para agosto el
indice de Inflacién Congreso fue de 2,7%, lo que da
una inflacién anvalizada de 34%.
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En cuanto al mercado laboral, vale remarcar que en el
segundo trimesire del 2014 la Tasa de Desempleo
volvié @ subir 0,5 pp. respecto al iltimo trimestre del
2013.

Sector Extemo

En agosto 2014, las Exportaciones respecto al mes de
julio 2014 dewediercn un 1,8% [alcanzande los US$
6.599 M), y decrecieren un 11,7% interanualmente. Por
otro lade las Importaciones decrecieron un 3,7%
respecto a julio {alcanzando los US$ 5.700 M), y
tuvieron un decrecimiente del 19,8% interanual. En
consecuendia, la Balanza Cemercial tuve un superavitde
US$ 899 M, credendo en comparacion con julio un
12,0% y representando un crecimiento del 145,1%
interanval.
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Evolucidn de la Balanza Comercial (US$ M)
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Para lo que va del 2014, las Exportaciones alcanzaren
unvalor de US$ 50.100,3 M, un 10,2% inferior a igual
periodo de 2013, deterioro explicade por una
disminucién del 1% en los precios y del 9% en las
cantidades. Respecte a las Impertaciones, alcanzaren
un valor de US$ 44.714,2 M, un 10,4% inferior a los
ocho meses de 2013, explicade por una disminucién del
1% en los precios y 9% en las cantidades. Asi, en lo que
va del afio, la Balanza Comerdial fue superavitaria en
US$ 5.386,8 M, inferior en un 9,2% respecto a igual
periodo del afic anterior.

Para lo que va del 2014, el 70% de las Exportaciones
viene explicado por las Manufaciuras: 39% para MOA
¥ 31% MOI; los Productos Primarios el 23% y
Combustible y Energia el 7% de las Exportaciones
aawmuladas a agesto 2014, Las MOA tuvieron la mas
importante disminucién interanual en valores absolutos
con un 13%, las MOl disminuyeron un 12%, los
Combustibles y Energia un 21%, en fante que lo
Productos Primarios solo disminuyeron un 6%.

Los subrubros que aumentaron en valor abseluto fueron:
Hortalizas y Legumbres, Carnes y sus preparados,
Pescados y mariscos sin elaborar y Fibras de algoden.

Campasicion de Exportaciones
-Detavo mes 2014-
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En cuanto a las Importacicnes, en agesto exceptuado
los Bienes de Capital, todos los usos econémicos
registraron  descenses. Enfre los  descenses  mas
importantes, el uso econémice Yehiculos avtomotores de
pasajeros fue de 43%, Piezas y Accesories enun 19%
¥ Bienes de Consumo en un 10%, Combustibles y
lubricantes en un 8% en la comparacién interanual. El
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65% de las Impertaciones en lo que va del afic es
explicade por: Bienes Intermedios con un 28%, Piezas y
Accesorios para bienes de capital con un 19% y Bienes
de Capital con un 18%.

Importaciones por Uso Econémico
-Octavo mes 2014-

Vehkulos
Automatoresde REEte T
Pasajeras 7% 85 Capital 1%
8s. Consume
10
Piezasy
Accesorios 19%
8s. Intermadios
26
Comb. ¥

Lubricantes 18%

Mercasur: en agosto el comercio fue posifivo, con un
superavit de US$ 457 M, siendo el principal socio
comercial, concentrando el 26% de las exportaciones
del pais y el 22% de las compras que se realizan al
exterior. Dicho superavit es explicado por una
disminucién de las importaciones y por un minimo
aumento en las exportaciones. Comparandole con igual
periode del 2013, las Exportacienes al bloque
disminuyeren en un 12%, enire los descensos mas
impertantes se encuentra las MOI, Productes Primarios
y Combustibles y Energia; mieniras los que aumentaron
fueron las MOA. En cuanto a las Importaciones,
comparado a igual periedo de 2013 disminuyeron en
un 23%, ftodeos los usos econdmicos registraron
descensos. El infercambio con el bleque para lo que va
del afic arrcja un salde comerdal positivo de US$
2.685 M.

Resto del mundo: En agosto, la Balanza Comercial fue
superavitaria con China, Japén e India per US$ 3 M,
para le que va del afie dicho infercambio arroja wn
saldo deficitario de US$ 390 M, producto del descenso
del 6% en las Exportaciones y del 4% en las
Impertaciones. Con la Unién Europea en agosto fue
superavitaria por US$ 213 M y para lo que va del afi
arreja un salde negative de US$ 933 M. Con el NAFTA
el intercambio en agosto fue deficitario por US$ 498 M
y para lo que va del 2014 el intercambio es negative
en US$ 3.152 M.
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CORDOBA: Los Exportacdones acumulades ¢ junic 2014
[olime dato disponible) toralizan US$ 4.550 M, un 22,7%)
inferior o igual periode de 2013, Les mismas representan ol
11,1% del total exportade de Argenting. Lus MOA
significaron un 48% de lus exportadones de la provincie, los
Productos  Primarios representarch el 28% y las MOl
representareh el 24% del totul expertade. A nivel de
veariacion inreranval, los Productes Primarios de la previncia
Tuviareh und disminucish del 43%, las MOI une disminveidn del
24% y para las MOA ne hube variacién,

Las Imporrtaciohes acumuladas o julic 2014 [dlime date|
disponible] totalizan US$ 1.589 M, un 14, 1% inferior o igual
periedo de 2013. Las mismas representan el 4,1% del total
impertade de Argenting. A nivel de variacién Interanval, los
que Tuvieroh el moyor descense fuersh los Vehicules
autemoTares de pasojeres con un 39,1% y las Plezas y
Accesorios pare bienes de capital con vn 30,3% y los usos
econdmicos que més aumentaron fueron los Combustibles y
Lubriceintes con un 131,6% ¥ los Bienes de Capital con un
37,9%.

Provincia de Cordoba

Préstamos: en el segundo trimestre del 2014, el Stock
Total de Préstamos en la Provincia crecid 28,5%
respecto @ igual periodo de 2013 (frenfe a un
crecimiento de 22,5% para el total del pais),
alcanzando los § 34.579 M, con una participacién de
casi el 6% sobre el total de Préstames del pais.

Con respecto al destine de los Préstamos en Cérdoba,
en el segundo trimestre de 2014 los asalariados
representaren el 34%, la produccién primaria un 19%,
la indusiria manufacturera el 16%, el comercic el 11%
¥ los servicies un 11%. En cuanto a sus variaciones, los
préstamos a la produccién primaria aumentaron un
23% a/a, principalmente los destnados a |
agricuhtura, ganaderia, caza y silvicultura (24% a/a); ¥
los préstame dirigidos a la indusiria manufacturera
crecieron 40% interanval, especialmente los dirigidos a
la elaboracién de productos alimenticios y bebidas
(61% a/a) ¥ a la fabricacién maquinaria, equipos e
indumentaria  (62% a/al. Ofros  crecimientos
importantes fueron los préstamos a asalariades (+24%
a/a), y al sector comercial (+38% a/a); mierras que
cayeron los destinados a elecricidad, gas ¥ luz (-22%

a/a).

BANCOResearch

Partlclpaclon por actlvidad en el total de
Prestamos

W PERSONAS FISICAS EN RELAION
DE DEPENDENCIA LABORAL

HPRODUCCISN PRIMARI
INDUSTRIA MANU FACTU RER S,

N COMERCIO AL POR MAYOR Y
MENOR

m sEmICIOS

Depdsitos: Los Depésitos Totales de la Provincia de
Cordoba aumentaron 36% a/a en el segundo irimesire
de 2014 (frente a un crecimiento de 28% para el total
del pais), alcanzando los $ 46.428 M, con una
participacion del 5,20% en el teral de depésitos de
Argentina. Asimismo, los Depésitos del Sector Privado
crecieron un  32% a/a, mieniras que aumentaron un
11% respecio al frimestre anterior, al alcanzar les §
36.619 M. Por su parte, los del Sector Piblico se
incrementaron 49% a/a, y aumentaron un 0,18%
respecto al frimestre pasado, al alcanzar los § 9.810
M.
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PBG: El producte bruto geografice para el afio 2013,
siempre segin la publicacdén de la entidad de
estadistica y censo de la Provincia de Cordoba, fue de
$ 35.323 M, marcando un crecimiento del 9,61% con
respecto al 2012, Por ofra parte, no hay aun datos
para 2014,
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Actividad  Industricl  La situacidn  en la  Industria
Automotriz en Cordoba sigue siendo, al igual que a
nivel nacional, muy delicada. Asi, la produccién de
automaviles en agosto del 2014 en Cérdoba mosire
una variadén interanual de -29,2% (2 pp. mejor que el
mes pasade dende julio registrouna baja interanval del
-31,2%) siendo Renault la que mas disminuyé su
produccion con -37% a/a. Por ofra parte, en el
awmulado de le que va del afio en curso la produccdén
de Autos en Cordoba disminuyé 27,4%.

. Produselon Automotrizde Corkioba
-Vatlaclon Interanual (%) -
105 142,8%
Ago-ld
0% 74.8%
e
Ago-1a
10,8% 26,2%
%
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Sector Fiscall La Provincda alcanzé en el segundo
trimesire del 2014 un Superavit Primario de § 2.698 M
(+ 25% a/a); mientras que, después de intereses, el
Superdvit Financierc fue de $ 2.136 M (+ 16% a /a).

de la Adminl: "

Publica No Financlera de la Provincla de Gétdoba (GM)
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Los Ingrescs Tributarics, en agesto del 2014,
aumentaren un 33% a fa llegando a los § 3.672 M. Los
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ingresos fributarios propios de la provincia aumentaron
34% a/a, con una participacién sobre el total del 39%.
Dentro de los mismos los que fuvieron mayor injerencia
fueron los Ingresos Brutos que aumentaron 34% a/a,
siendo su participacién sobre el total de los Impuesios
Provinciales de 85%. Por oiro lado, la pariicipaciones
federales de impuestos (que induye la Coparticipacién,
leyes especiales e ingresos nacionales) aumenté un 32%
a/a con una participacion del 47% sobre el total
recavdade.
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Yale destacar que la deuvda piblica provincal aumento
en un 11% en el segundo trimesire del 2014 con
respecto al del 2013, justificado principalmente peor un
incremento interanual del 37% de los préstames
directos con organismos internacionales y un 47% de los
Titulos Publicos Provinciales y a su vez una marcada
disminucién del 51% de la deuda con entidades
finanderas y bancarias.

Mercado de Capitales

A fin de mes el mercado siguid muy atente a los drivers
que golpean a la economia Argentina. Desde el
exterior el juez Thomas Griesa termind por declarar en
desacato a la Republica Argentina, por intentar eludir
una orden que le impide pagar la deuda
reestructurada hasta tante cancele el monto del falle.
Desde la coyuniura local, la pérdida de reservas y la
inflacién, estan presionande los miltiples tipos de
cambio.

Renta Fifa: Los titulos neminados en dolares fueron la
estrella del mes. La dolarizacién de las carteras a
través de los bones soberanscs provocd una fuerte suba
del délar “contado con liquidacion”, que superé los $15
y arrastré hadia arriba las cotizadones de estos activos.
El Cupén PBI US$ ley local subié un 15,15%, el PAR US$
ley local 10,19%, el Bonar 2024 8.04% y el PAR euro
8%. Por otro lado, el gobierna nacional colecé un bone
a 2016, en pesos y con un cupdn de Badlar mas 3,85%,
por un monto total de $10.000 M. Esto Chimo como ya
se sefialé fue para descomprimir un peco la necesidad
de esterilizacion del BCRA.
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Tablero Macro de Control  unidad de Medida  Fecha UtimoDato  Var %Anual  Var % Mensual

Sector Real
Aclividad
PBl real $MBase2004 |2¢tim. 2014 0,3% -5.2pp -
EMAE {serie ariginal) indice - Base 2004 jul-14 209,0 0,0% -0,4%
I1SAC fndice - Base 2004 ago-14 1856 0,7% 1,3%
EMI (desestacionalizado) indice - Base 2006 jul-14 1289 -1,0% -0,1%
Precios
IPCNu indice - Base 2013 ago-14 1215 N/A 1,3%
Exportaciones us$ M apo-14 £.599 -11,7% -1,8%
Importaciones uss M ago-14 5.700 -19,8% -3,7%
Saldo Balanza Comercial us3 M ago-14 899,2 145,1% 12,0%
Saldo Balanza Com. Acumulado us$ M ago-14 5.386,8 -9,2% 20,0%
Sector Fiscai
Superavit Primario SM jul-14 768 -4,4% 368,0%
Deficit Financierc SM jul-14 - 1.177 -56,8% -93,0%
Recaudacion Tributaria SM sep-14 98.719 37,5% -0,9%
Sector Monetario
Variabies Relevanitas
Reservas usi M sep-14 27.514 -19,7% -2,5%
Base Monetaria SM sep-14 390.326 19,2% 0,3%
M2 SM sep-14 648371 19,1% -2,2%
Circulante S M sep-14 298.757 17,0% -0,4%
Total de Depésitos $M sep-14 843.968 22,0% -0,10%
Dep6sitos en pesos $M sep-14 774514 20,1% -0,2%
Depdsitos Sector Privado pesos $M sep-14 575.216 24.9% -0,5%
Cuenta Corriente M sep-14 145.946 3L1% 6,4%
Cajade Ahorro $M sep-1d 135465 15,4% 9,2%
Plazo Fijo M sep-14 270.982 27,7% 1,2%
Depositos Sector Pablico pesos $M sep-14 195298 2,2% 0.8%
Depdsitos en dolares $M sep-14 69.454 46,9% 1,0%
Total de Créditos al Sector Privado SM sep-14 545.530 20,4% 1,0%
Creditos Sector Privado en pesos SM sep-14 511.829 19,2% 1,3%
Adelantos SM sep-14 68.327 17,5% -1,3%
Documentos a Sela Firma SM sep-14 121.351 19,3% 3,9%
Personales SM sep-14 110.445 18,6% 3,1%
Hipotecarios S sep-14 A46.672 14,0% 0,6%
Prendarios SM sep-14 32.265 10,4% 0,6%
Tarjetas de Crédito SM sep-14 95.380 29,5% -0.3%
Otros SM sep-14 37.389 14,6% -14%
Créditos Sector Privado en ddélares M sep-14 33.761 40,5% -3,5%
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Anexo N°11: ratios Factoring

MIS - FACTORING - Informacion desde 01/07/2015 al 16/07/2015

RESULTADOS DEVENTA §
TOTALES INGRESOS
VALORES COMPRADOS Vitas Caida 2 OTORG. CANJE
(%) ($) # Empresas (%9 ($) ($) ($) ($) ($)
Alto Alberdi 9 166.913 1 21% -462.809 3.201 0 801 4.002
Bajada Pucara 16 335,674 2 131% 80.235 10.224 0 1717 1.941
Catedral 159 2941133 12 58% -2.139.535 88.002 0 17.301 105.303
Ciudadela 67 605.622 8 32% -1.300.513 28,602 0 3,653 32.255
Fuerza Aérea 84 3.422.163 7 3% 1.237.174 64.863 0 16.459 81.322
MI\:r't‘:’d“ 49 2.260.107 6 198% 1417.003 61.846 0 10.562 72.409
Nueva 42 2.921.257 9 2% -1.806.371 33.339 0 13.746 47.085
Cordoba
San Vicente 29 465474 4 #0101 465474 5.909 0 2554 8.463
T.General 455 $13.118.343 49 1% -5.283.691 295.986 [ 66.793 362.780
CARTERA
TOTALES INGRESOS
CARTERA INT. OTORG. CANJE TOTAL
(#) ($) Vence (prox) ($) ($) ($) (%)
Alto Alberdi 44 662699 629 722 24,000 0 3324 27.324
Bajada Pucara 41 691622 255 439 34439 0 3.400 37.838
Catedral 485 12214722 | 5080669 1.042.112 0 85.642 1.127.754
Ciudadela 166 2363472 1.906.135 111579 0 13.707 125.286
Fuerza Aérea 221 6 552 121 4650337 207,977 0 31383 239.361
[LEGEED 98 2877 561 1.143.108 115.448 0 14511 129.950
Norte
Nueva 234 7376595 | A4727.627 340.470 0 42.410 382.880
Cordoba
San Vicente 0 0 0 0 0 0 0
T.General 1.269 $32730.392  18.402.034 1.876.024 0 194,377 2.070.400
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