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1.0 INTRODUCCION
1.1 INTRODUCCION

El presente trabajo es realizado por Emilio José Ahumada, estudiante de
La Licenciatura en Administracién de Empresas de la Universidad Empresarial
Siglo 21.

La empresa sobre la cual se desarrolla el mismo es una Pyme familiar
que opera en el mercado hace mas de diez afios, esta situada en la cuidad de
Cruz del Eje, en el Noroeste de la Pcia. de Cdérdoba y tiene por actividad el
procesamiento, envasado y venta de aceitunas en conserva. A las dos
primeras actividades las realiza en Cruz del Eje, mientras que a la tercera en el
sector de las pequefias distribuidoras de Cordoba Capital.

La empresa comenzo operar alla por el afio 1993 cuando el sefior Carlos
Gonzélez, actual duefio, se dedicaba a ser transportista de una importante
firma procesadora de aceitunas de Cruz del Eje; él le traia a esta firma la
aceituna cruda desde distintos puntos de la provincia de La Rioja. Inserto en el
negocio de la aceituna, vié la oportunidad de comenzar a traer aceituna del
tamafio mas grande para procesarla y luego venderla por cuenta propia, ya que
la fabrica para la que él transportaba no preparaba este tamafio y tipo de
variedad. Asi fue como se formé esta empresa familiar.

Con el correr de los anos alcanzd importantes voliumenes de
produccion, los cuales fueron decayendo luego como consecuencia de
una falta de planificacion sobre los rumbos de la empresa.

La empresa no fue capaz de fijar objetivos claros, tomar decisiones
estratégicas ni realizar acciones coherentes para una sana continuidad que le
permitiera crecer con el tiempo. Todo esto llevé a que se produjera una
desinversion que se reflejd principalmente en la cantidad de toneladas de
aceitunas de procesamiento propio.

Desde hace cuatro afos aproximadamente la empresa comenzd a
contactar nuevos clientes, producto de la decisién del duefio de la empresa de
concentrarse en el negocio de la aceituna y los cambios en las condiciones
econdémicas, como la variacion en la tendencia de consumo, que produjo que
adquirieran mayor importancia en el mercado bocas de expendio minoristas

como despensas, mini super y almacenes, frente a las cadenas de
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supermercados e hipermercados. Esto hizo que las pequefias distribuidoras,
donde se abastecen despensas y demas, vieran un repunte en sus ventas y
por ende sus proveedores.

Esta conjuncién de factores, sumado al interés del autor de este trabajo
sobre el tipo de empresa y producto que comercializa la misma,
desembocaron en la imperiosa necesidad de desarrollar, desde una
perspectiva directiva, un plan estratégico para la consolidacion de la empresa.

Es por ello que a través del presente se intenta establecer cuales son las
condiciones del mercado y si la empresa puede hacer frente a éste con la
estructura que posee, mediante un analisis externo de la situacidon del pais y
del sector y de un analisis interno de las condiciones de la empresa.

Luego, con el uso de la matriz FODA como herramienta de diagndstico, y
con el precedente del analisis externo e interno de la empresa, se busca
conocer la situacién actual de la misma y sentar las bases para la toma de
decisiones estratégicas.

Finalmente y siempre desde una perspectiva directiva, se lleva a cabo la
propuesta estratégica que mejor se adapta a la empresa, que consiste en
presentar los objetivos, estrategias y planes de accion que debe seguir la
misma para encaminarse en una proceso de planificacion que la conduzca a

lograr una consolidacién sustentable en el mercado.

Tanto el duefio de la empresa, como el que lleva adelante el presente
trabajo, esperan obtener una plan estratégico que sea util y concretable y la
introduccién de la empresa en el terreno la planificacion para seguir

desarrollandose en el mercado en un futuro préximo.-
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1.2 Problema

En la actualidad la empresa carece de una planificacién estratégica que

le permita establecer su situacion actual y qué rumbos tomar en el futuro.

1.3 Justificacion

Con una planificacion estratégica la empresa va a conseguir aprovechar
de mejor manera la oportunidad de mayor demanda que esta registrando en los
ultimos tiempos por parte de las pequefias distribuidoras.

Ademas, estando sus actividades enmarcadas en un plan estratégico
puede hacer un uso mas eficiente de su capacidad instalada y sistema de
distribucion.

Finalmente, la introduccion de un plan estratégico permite a la empresa
contar con una herramienta de gestion que profesionalice sus actividades para

comenzar a transitar un camino de crecimiento y consolidacion en el mercado.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo general

“Proponer un plan estratégico y planes de accion para que la empresa

pueda consolidarse en el mercado”

1.4.2 Objetivos especificos

v

Analizar la situacion contextual del pais, del mercado y del sector
donde la empresa esta operando actualmente

Analizar la estructura interna de la empresa en cuanto a las
actividades que realiza.

Formular a nivel estratégico: objetivos, estrategias y planes de
acciéon que aporten un nuevo estilo directivo a la conduccién de la
empresa.

Establecer mecanismos de retroalimentacion y control
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1.5 MARCO CONTEXTUAL

1.5.1 SITUACION MACROECONOMICA ARGENTINA

Actualmente la Economia Argentina esta saliendo de una desfavorable
situacion que tuvo sus inicios cuando el pais cayd en una resecién econdémica
gue alcanzé su pico maximo en Diciembre de 2001 / Enero de 2002 con la
devaluacion del peso, confiscacion de depdsitos y demas avatares que
sacudieron la vida econémica de los Argentinos.

Esta salida implicé arreglos de deudas con organismos internacionales
de crédito, cambios en los habitos de consumo en la sociedad argentina y
sobre todo un mejor clima de negocios para determinados sectores de la
economia, en especial para los de produccién primaria o agroalimenticios,
sector en el cual se encuentra la empresa bajo estudio.

La actual situacién macroeconémica, para no presentar datos y cifras
irrelevantes (que no es el objetivo de este estudio), se aborda aqui desde la
Optica de dos articulos periodisticos que resumen, a criterio del autor, el
costado positivo de la economia, con el crecimiento que se ha producido en los
ultimos tiempos, y las sefales de alerta que ésta presenta, como por ejemplo

la inflacion.

Asi, en el diario Clarin del dia 24 de Marzo de 2005, bajo el titular: “La
economia arrancd 2005 con el pie derecho: crecié 9,1% en enero™; se podia
leer lo siguiente:

“La economia arrancé el afio con el pie derecho. En enero crecié el 9,1% con
respecto a igual mes del afio pasado y 0,4% frente al mes anterior, segun
informo ayer el INDEC.

De esta forma ya suman 26 meses consecutivos de mejoras en la produccion y
asi el PBI acumula un alza del 22% respecto de diciembre de 2002.

Con este buen inicio de 2005, sumado al arrastre estadistico por el crecimiento
del 9% en 2004, la mayoria de los especialistas apuesta a que este aino la

economia volveria a crecer entre 6% Yy 7%, e incluso un poco mas segun como

! http://www.clarin.com/diario/2005/03/24/el pai /p-00401.htm



http://www.clarin.com/diario/2005/03/24/elpais/p-00401.htm
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evolucione la inversidn, tras el canje de la deuda, y la economia internacional.
También el Ministerio de Economia elevd su proyeccion para este afio porque
del 4% que consignd en el Presupuesto de 2005 ahora prevé que el crecimiento
podria rondar entre 5,5% y 6%.

Si se cumplen estos pronosticos, en 2005 la economia Argentina se situaria por
encima del nivel que alcanzé en 1998, antes del inicio de la recesion y posterior
crisis de 2001/2002.”

Contraria a esta situacion econdmica alentadora, también se pueden
advertir senales de alerta en lo que respecta a la marcha de la economia; el 24
de Marzo de 2005 del diario La Voz del Interior titulaba: “Acciones contra la

"3

inflacion: sin los resultados esperados™. Dias después el 29 de marzo de 2005,

el mismo matutino publicaba: “Las rebajas todavia no se ven en la géndola” *,
en donde se detalla que “Mientras en la géndola los precios siguen sin
inmutarse a los acuerdos oficiales, el Gobierno salidé ayer a reconocer que en
2005, la inflacién podria ser mas alta que la presupuestada.

Pese a que esta semana deberian notarse en el comercio minorista las rebajas
de precios acordadas entre la Secretaria de Agricultura y las camaras de
diferentes sectores, una recorrida realizada por este diario no arroja

variaciones.”

Estas dos realidades, por un lado el promisorio crecimiento que esta
teniendo y espera tener el pais en los afios venideros tiene su contrapartida en
un posible proceso inflacionario que arroje todos los planes por tierra. Estas
dos variables del contexto macro, son las que marcaran el “clima econémico”
en los proximos tiempos y por ello es importante en la empresa estar atentos a

su evolucion.

2 hitp://www.cl arin.com/diario/2005/03/ 24/el pai /p-00401.htm
3 hitp://www.| avozdelinteri or.net/nota.aspnre=314691

4 http://www.l avozdelinterior.net/nota.aspnrc=315881
Sibidem
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1.5.1 SITUACION DEL SECTOR OLIVICOLA EN LA ARGENTINA

1.5.1.1 SITUACION DE LA OFERTA

En la Argentina hay 58.000 Ha®. plantadas con olivo, de las cuales
35.000 Ha.’ corresponden a las nuevas plantaciones que surgieron producto de
las promociones de diferimento impositivo que se impulsaron a partir del afio
1982 y favorecieron principalmente a toda la region cuyana. Desde entonces se
han realizado nuevos incentivos para promover esta actividad lo que redundo
en grandes inversiones privadas en este sector. A nivel provincial, el mas
destacable es el que se produjo en La Rioja y que se espera que en poco
tiempo, entre dos y cinco afos comiencen a dar frutos las mas recientes
plantaciones. Este importante impulso dio al sector olivarero en la Argentina
nuevas perspectiva y un posicionamiento a futuro como uno de los principales
productores de olivo del mundo.

Esa superficie plantada con olivo entrega una produccion anual
promedio de 100.000 Tn., dependiendo mucho cada campafia de multiples
factores climaticos, lo que la puede hacer oscilar a dicha produccién
significativamente entre 130.000 y 88.000 Tn..

De la producciodn total, el 60% se destina a la preparacién de aceituna de
mesa mientras que el otro 40 % a la elaboracion de aceite de oliva.

El principal destino de exportacion es el vecino pais de Brasil,
representando el 80% de las exportaciones, lo siguen Uruguay, Japén y EEUU
principalmente. Esto, como se ve a simple vista, genera una importante
dependencia con Brasil, lo que es una desventaja para nuestro pais.

Con respecto al mercado interno de la aceituna de mesa “..no existe
una integracion vertical generalizada, ya que en las provincias productoras son
muy pocos los casos en los que los productores de aceitunas procesan su

produccién™y luego la comercializan por sus propios medios. “En aceitunas de

& www.sjolivos.com.ar/sjo_espalelolivo/e dlivo.html
" ibidem
8 www.gjolivos.com.ar/so_espalelolivol/elolivo.html

® http://www.cfired.org.ar/esp2/redes/olivo/4_integr.htm
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mesa hay més de 90 empresas en el pais™®:de las cuales Nucete y Perlas

Mendocinas concentran mas del 50% del mercado interno.

A esas mas de 90 empresas dedicadas a la produccion y procesamiento

de aceitunas se las agrupar de la siguiente manera: hay dos tipos de
productores, los grandes productores, que venden la totalidad de su cosecha a
las grandes empresas procesadoras y los medianos o pequefios productores,
que son aguellos que venden a empresas procesadoras de menor
envergadura. Una vez procesada la materia prima, los grandes procesadores
venden a supermercados y mayoristas de gran tamafio, los supermercados
luego lo hacen al cliente directamente mientras que los mayoristas a
despensas; las pequefias empresas procesadoras lo hacen a pequefnos
mayorista, a revendedores y a mini super, los dos primeros venden también a
despensas mientras que el ultimo lo hace al publico directamente.

El cuadro siguiente resume esta segmentacion:

Etapa del canal
. . L Consumidor
productor | procesador mayorista intermediario .
final
Despensas, restaurante, )
Revendedor ) ] Consumidor
pizzerias
= = Despensas, restaurante,
£ Pequefioy | Pequeiay _ ’ Consumidor
g mediano | Mediana emp. pizzerias
= productor Procesadora Mini super Consumidor
k7
'g Pequeno Despensas, restaurante, )
S ) ) ] Consumidor
= mayorista pizzerias
f=
8 Gran M ) Despensas, restaurante, c i
ayorista ) ] onsumidor
productor | Granemp. pizzerias
procesadora _
Supermercado Consumidor

Como se puede observar la posibilidad de las empresas procesadoras,

tanto de las pequefias como de las grandes, de acceder a mas de un canal de

ibidem
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distribucion torna bastante engorrosa la segmentacion y la definicién de una

I6gica de produccién y comercializacion de la aceituna.

1.5.1.2 SITUACION DE LA DEMANDA

En Argentina el consumo promedio de aceituna de mesa es de 0.4
kg/hab/afio™, dato que contrasta enormemente con el que presentan algunos
paises de Europa que rondan los 2.5/ 3 kg./hab/afio*2. Estas cifras muestran a
las claras el enorme potencial en cuanto al crecimiento de la demanda de
aceitunas.

Si a la cifra actual de 0.4 kg./hab/afo la multiplicamos por la poblacién
de Cordoba Capital (1.284.528'% resulta que actualmente se consumen
aproximadamente unas 514 tn/afo, lo que podria llegar segun el consumo de
paises de Europa a (1.284.528 hab. por 2.5 Kg./hab./afio) 3211 tn/afio. Si bien
las condiciones econdmicas y sociales de la Argentina con respecto a los
paises de Europa son distintas, lo que demuestra este calculo es que el ser
humano puede consumir este tipo de alimentos en mayores cantidades a lo
gue se hace actualmente en la Argentina.

El bajo consumo de aceitunas en la Argentina se debe principalmente a
la produccién, el techo esta dado por ésta, ya que los volumenes que entregan
actualmente las plantaciones olivareras del pais no son suficientes para lograr
el abastecimiento la demanda. Ademas la explotacién del cultivo de la aceituna
a nivel industrial es relativamente nuevo, desde hace poco tiempo se a
comenzado a incorporar tecnologia en el cultivo y procesamiento de la
aceituna, reflejo de esto es que las politicas de diferimiento impositivo son

recientes con respecto a las de otras actividades.

un www.sjolivos.com.ar/sjo_espa/aceitunas/aceitunas.html
2 ibidem
B3 LA VOZ DEL INTERIOR (2005): Atlas Politico de la Provincia de Cérdoba; pag. 6
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1.5.2 SITUACION DEL SECTOR OLIVICOLA EN CRUZ DEL EJE

Cruz del Eje, como ambito donde se encuentra la empresa bajo analisis,
se presenta como el principal productor de aceitunas de La Provincia de
Codrdoba y poseedor de una historia de larga data en la produccién olivicola del
pais. Este legado de tradicion y experiencia se puede observar a la luz de que
alli se encuentran radicadas importantes procesadoras de aceitunas y aceite de
oliva como Olivares Paso Viejo y Exprodar, entre otras; que han sido y son
pujantes motores de desarrollo de la region.

En relaciéon a su disposicion geogréfica, se encuentra estratégicamente
ubicado, entre la Provincia de La Rioja, de donde proviene mucha aceituna
cruda que se procesa en Cruz del Eje, y la ciudad de Cérdoba Capital, un
mercado que no esta satisfecho y que presenta, como se demostr6é en el
apartado anterior, una potencial tasa de crecimiento. La red caminera que une
estos dos importantes puntos, procedencia de insumos y destino de la
produccion, es la Ruta Nacional N° 38, que goza de un excelente condicion

para su transito.

Desde el punto de vista laboral, una de las fortalezas que presenta Cruz
del Eje es que como el olivo es un cultivo tradicional de la zona, la gente tiene
mucha experiencia en la cosecha de este producto. Sin embargo, en los
ultimos tiempos, los planes sociales que otorga el Gobierno han creado
dificultades para conseguir gente que trabaje de manera temporal en la

cosecha.

Ademas Cruz del Eje posee una buena disponibilidad de asistencia
técnica, ya que alli se encuentra una delegacién de INTA, que presta apoyo

tecnolégico a los productores de la zona.

A nivel mas general se puede mencionar que la ciudad de Cruz del Eje
es cabecera de departamento, sede de la 7° circunscripcidon judicial y de La
Di6cesis Parroquial que abarca hasta Villa Dolores; cuenta con catorce
escuelas primarias, siete secundarias, cinco profesorados y una sede de la

universidad Blas Pascal. Entre la infraestructura para el desarrollo de industrias

10
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posee gas natural, energia eléctrica, agua potable, sistema de cloacas y la
prestacion de todos los servicios municipales. Finalmente, la importancia de
este sector en la economia regional se puede observar en que entre la oferta
turistica de Cruz del Eje, la ruta del olivo se destaca como uno de los

principales atractivos que al visitante le interesa recorrer.

11
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2.0 ANTECEDENTES

2.1 ESTUDIOS PREVIOS Y/O DIAGNOSTICO

2.1.1 ANALISIS EXTERNO

2.1.1.1 DELIMITACION DEL SECTOR EXTERNO

La empresa bajo caso de estudio dirige sus ventas al sector del mercado
de pequefias distribuidores de la ciudad de Cérdoba, buscando satisfacer la
necesidad de éstas de tener variedad de producto, proveyéndolas con una
combinacion de medios organizacionales que le permiten a la empresa realizar
una distribucién y atencién personalizada, ventaja distintiva que los clientes

valoran.

FUNCION
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Alimentacién
Procesamiento comun
» @ @ = 0 GRUPO DE
Procesamiento organico g ‘_g _g % 8 COMPRADORES
S ) S =
g 3 2 2 g
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o ]
o
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2.1.1.2 COMPOSICION DE LA OFERTA DEL SECTOR

En este sector del mercado cordobés a la competencia de la empresa se la
puede dividir en tres:

- empresas procesadoras de la ciudad de Cruz del eje

- grandes empresas procesadoras a nivel pais

- pequenas empresas procesadoras a nivel pais

En la ciudad de Cruz del Eje, de las 9 empresas dedicadas al sector
olivarero, tres son las que realizan lo mismo que la empresa bajo estudio. El
resto, si bien no representan una competencia para la empresa es importante
mencionarlas:

EXPRODAR: los volumenes procesados por esta empresa son pequefos y
estan dirigidos sobre todo al canal de comercializacion via Internet, ya que esta
empresa solo se maneja con este tipo de venta al publico. Se especializa en
aceite de oliva organico y de procesamiento artesanal.

ALVARO ALVAREZ: es una de las grandes empresa a nivel pais, ya que
procesa importantes volumenes de aceitunas cuyo principal destino de
produccion son las exportaciones a Brasil, razén por la cual, salvo en las
instalaciones de la fabrica no comercializa al mercado interno.

OLIVARES SAN NICOLAS: se especializa en la produccion y procesamiento
de aceitunas de mesa y aceite de oliva organico, esta empresa también esta
entre las grandes firmas olivareras del pais. El principal destino de su
produccion es la exportaciéon a EEUU.

OLIVARES PASO VIEJO: también es una gran empresa procesadora de
aceitunas, abarcando las actividades de produccién de aceituna de mesa y
aceite de oliva. Su produccion se destina a la exportacion y en menor medida al

mercado interno.

Las tres empresas que compiten directamente en el sector de la
empresa bajo caso de analisis son: Marcelo Peral, con la marca Coniferal;
Gustavo Peral bajo la denominacién Aceitunas Peral y Sergio Alvarez con

Aceituna S.E.A.. Las caracteristicas de las mismas (que son extraidas de las

13
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entrevistas a los responsables de dichas empresas — anexo entrevistas pag.

112) se presentan en el siguiente cuadro:

Marcelo peral Gustavo peral Sergio Alvarez
CONIFERAL ACEITUNAS PERAL | ACEITUNA S.E.A.

Distribuidoras en Ditribuidoras en Cba.

Sector _ Revendedores
Pcia. de Cba. Cap.
Clientes Concentrados Concentrados Atomizados
Producto Granel Granel Fraccionado
Canal de _ _ _
o Ajeno Ajeno Ajeno
distribucion
Siempre los _ Siempre los
Proveedores _ Mejor oferta _
mismos mismos

Competencia _ _ _
_ No en cruz del eje No en cruz del eje | No en cruz del eje
reconocida

Con respecto a la primera variable, el sector, la empresa de Gustavo
Peral, vende a distribuidoras de Coérdoba Capital, Marcelo Peral, a la vez, lo
hace en la zona del sur de la provincia de Cérdoba y Sergio Alvarez vende a

revendedores que la distribuyen en distintos puntos del pais.

Los clientes, tanto de Gustavo como Marcelo Peral son fijos y de larga
data. Al primero le compran tres distribuidoras de la ciudad de Cérdoba Capital,
quienes revenden en esa misma ciudad y ademas realizan envios al interior
provincial. El segundo vende a distribuidores de Bell Ville, Villa Maria y San
Francisco. La forma de tratar con los clientes es igual para ambos, ya que lo
hacen telefonicamente o cuando realizan las cobranzas de la mercaderia ya
entregada. Distinto a estas dos empresas es el sistema que utiliza Sergio
Alvarez, ya que él deja la mercaderia en fabrica y son los clientes quienes lo

visitan para retirarla.

Los productos que ofrecen las empresas son a granel (tarsas de 180

Kg. y bidones de 5 KG.) o fraccionados (envases de 500 Gr., 800 Gr. 1 Kg., 3

14
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Kg.). Tanto Marcelo como Gustavo Peral entregan su producto a granel, para
que los clientes de las distribuidoras lo fraccionen por su cuenta y en menor
medida fraccionados. Por el contrario, Sergio Alvarez vende todo fraccionado
por dos motivos:1) porque le conviene mas econémicamente segun su criterio y

2) porque quiere imponer su marca para sus clientes.

Con respecto a los canales de distribucion, de estas tres empresas
ninguna realiza la distribucion propia, Marcelo Peral fleta la mercaderia desde
Cruz del Eje por medio de un transporte privado que la lleva hasta Cba. Capital
al transporte que le indican los clientes del interior, mientras que Gustavo Peral
también utiliza un transporte privado para enviar la mercaderia a Cdordoba
Capital a la puerta de sus clientes. Sergio Alvarez tampoco posee
infraestructura propia de distribucion, lo que tampoco es necesario ya que su
sistema de venta no lo requiere. Como puede observarse, ninguna de las
empresas posee una red de distribucion propia, sino que utiliza transportes

privados para hacerlo.

En materia de proveedores, Gustavo Peral y Sergio Alvarez tienden a
mantener trato continuo con los mismos productores de aceituna ano tras afio,
lo que no implica que si la cosecha que les vende uno de ellos es de mala
calidad se la compren. Marcelo Peral , si bien prioriza la calidad, prefiere visitar
a varios proveedores hasta encontrar una buena relacion calidad precio,
aunque el abanico de proveedores con el que se manejan nunca es de gran

cantidad.

En este punto es importante destacar que durante las entrevistas
realizadas los responsables de estas empresas no identifican en Cruz del Eje
una competencia marcada ni feroz, ya que segun los responsables de las
empresas procesadoras relevadas el mercado es amplio, tiene espacio para la
convivencia y permite el desarrollo de todos. Sin embargo realizan la misma
actividad que la empresa bajo analisis, ya que procesan los mismos volumenes
de produccion y tienen un esquema comercial o de gestion casi similar, razon

por la cual estan dentro de la competencia zonal.

15



emilio ahumada UES 21

Dentro de las grandes empresas que tienen una gran capacidad de
produccion, que logran volumenes tanto para exportar como para abastecer al
mercado interno y que tienen una fuerte presencia en el mercado de la Cuidad
de Cérdoba, se presentan Nucete y Perlas Mendocinas como principales
competidores. La primera situada en la provincia de La Rioja y la segunda en
Mendoza. Estas dos grandes procesadoras , en lo que respecta al segmento
de la venta a distribuidoras representa una competencia por los precios bajos;
a estos precios los logra por los volumenes que procesa Y la integracion vertical
que poseen. Este tipo de empresa generalmente no vende a pequenas
distribuidoras, sino que lo hace a las grandes por una cuestion de conveniencia

en costos y organizacion.

Dentro de las pequefas procesadoras de San Juan, La Rioja y

Mendoza, hay dos tipos, las que realizan la misma actividad que la empresa
bajo estudio y aquellas que lo hacen a muy pequefna escala y con un criterio de
supervivencia.
Las primeras procesan el producto con buena calidad, muchas son familiares,
por lo cual poseen la misma estructura que la empresa bajo estudio; a la vez
gue otras estdn mas adelantadas; tiene capacidad para procesar mayores
volumenes de aceituna y poseen sistemas de gestion mas profesionalizados.

Las segundas son las que representan el principal problema, ya que al
procesar pequefias cantidades, el unico objetivo es el de vender toda la
mercaderia, sin importar el precio. Reflejo de esto es el sistema de distribucion
y venta que utilizan; una vez que tienen el producto procesado cargan
camiones (propios o0 ajenos) y empiezan a visitar las distribuidoras. Como cada
dia que estan realizando las ventas es un dia de costo, si pasado determinado
tiempo no han logrado vender toda la mercaderia comienzan a venderla por
debajo de dicho costo, ya que lo prioritario para estas empresas pasa a ser
vender todo y no volverse con nada; asi es que distorsionan los precios. Sin
embargo la calidad de los productos que comercializan no es del todo buena,
esta baja calidad resulta del quemado de las aceitunas con gran cantidad de
soda cautica para hacer mas permeable la aceituna y que la sal penetre con
mayor facilidad; esto reduce notablemente el tiempo en que se estaciona el

producto, lo que permite obtener el producto con mayor rapidez para la venta.
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La contrapartida de este reducido tiempo de procesamiento es la baja calidad
de la aceituna, ya que su sabor no se compara al de una aceituna que ha sido
estacionada por mas tiempo. Con el acortamiento del proceso se logra tener

menor tiempo capital inmovilizado y lograr costos mas bajos.

2.1.1.3 COMPOSICION DE LA DEMANDA DEL SECTOR

El sector al cual se dirige la empresa es muy extenso, ya que existen un
numero considerable de pequefas distribuidoras. Si bien hay pocas que son
grandes, como en el caso de Makro, Libertad, Tarquino y Yaguar, el resto, la
gran mayoria, son pequefas distribuidoras que tienen la ventaja de ofrecer a
sus clientes un financiamiento “blando” en contraposicion a las grandes vy la

comodidad de ubicacion y cercania con respecto a ellos.

El producto, la aceituna, si bien es estandar en cuanto a sus
prestaciones, es muy importante para las distribuidoras, ya que complementa
principalmente las areas de venta de fiambres y quesos. Su diferenciacion
viene dada por la calidad del mismo, algo que en las pequeras distribuidoras
es mas palpable porque los duefios de estas tienen un “feedback” mas fluido
con sus clientes. Actualmente se encuentra en una etapa de madurez y se
caracteriza por no tener productos sustitutos. A pesar de que la aceituna no
tiene un producto que cumpla la misma funcién basica para el consumidor; han
surgido en el ultimo tiempo variantes que utilizan el producto y que estan
comenzando a ganar adeptos entre el publico. Estos son las pastas de
aceitunas, las aceitunas rellenas y las aceitunas en rodajas. Las dos primeras
variedades de productos se venden mas como producto de alto nivel, a la vez
que las aceitunas en rodajas se utilizan generalmente para la venta a pizzerias
por el abaratamiento de costos para estas. Pese a lo anterior, dichos productos
no representan una amenaza desde el punto de vista de los productos
sustitutos.

En este punto es importante destacar también que la demanda tiene
especial interés por la aceituna cruzdelejefia, ya que esta ciudad es reconocida
a nivel nacional como productora de aceitunas de primera calidad, tan es asi

que alli se lleva a cabo la Fiesta Nacional del Olivo.
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Los principales criterios a tener en cuenta por las distribuidoras a la
hora de comprar la aceituna son la calidad, disponibilidad y precio. Este orden
de atributos se da principalmente en las distribuidoras pequefias, en donde la
calidad y la disponibilidad juegan un papel fundamental. La calidad por el
contacto personal con el cliente y la disposicion porque no pueden, por
capacidad financiera, almacenar grandes cantidades de mercaderia. En las
compras en las cuales tiene un mayor peso la variable precio es en aquellas
que realizan a las procesadoras pequefas o revendedores que priorizan este
atributo, pero son solo compras por parte de las distribuidoras circunstanciales,
ya que la relacién a largo plazo con quienes tienen mas afianzados los dos
primeros atributos es mayor. Las distribuidoras grandes si tienen especial
interés en el precio, seguida por la calidad y en menor medida por la
disponibilidad, ya que ellas tienen capacidad financiera y espacio fisico para

almacenar mayores cantidades de producto.

El posicionamiento de las marcas de aceitunas entre las distribuidoras
no es un factor condicionante, ya que como las principales empresas
procesadoras son del tipo pequefio y medianas, se reconoce a las empresas
mas por la asociacién con sus duefios que por la marca que estas presentan.
La excepcion a esta situacién sucede con las grandes procesadoras, como

Nucete o Perlas Mendocinas, las cuales tienen una marca formada

El proceso de compra se puede diferenciar en la compra por primera
vez y la recompra. Durante las primeras compras es el duefio de las empresas
de aceitunas quienes visitan a las pequenas distribuidoras, ya que como la
unidad de toma de decisiones de las mismas esta concentrada en una sola
persona se tiene que establecer un vinculo de confianza y sentar las bases
para una relacion duradera. El proceso de recompra se realiza luego
telefébnicamente o cuando los duefios de las empresas visitan a las
distribuidoras durante la etapa de cobranzas; el vinculo comercial, afianzado en
este punto, hace que este proceso se vuelva rutinario y no presente
demasiadas complicaciones. Dicho proceso esta dirigido por el duefo /

encargado de la distribuidora.
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En lo referido a la evolucién y tendencia del mercado, en materia
geografica presenta una importante demanda latente, en toda la zona sur y
este de la Provincia de Cordoba , en localidades del oeste de Santa Fe y en las
Provincias de Entre Rios y Corrientes. Esta conclusion resulta de las
entrevistas que se mantuvieron con gente del sector y duefios de otras
empresas procesadoras. En dichas entrevistas expresaron que ellos reciben
muchos pedidos de esas zonas y que generalmente no pueden abastecer por
distintos motivos

Con respecto a los formatos comerciales se observa un importante
incremento en la importancia que han adquirido en los ultimos tiempos las
despensas y mini super, lo que ha empujado las ventas del sector mayorista, y
sin lugar a dudas de los clientes de estas distribuidoras, las empresas
proveedoras como la que encuentra bajo caso de analisis.

Asi, en publicaciones locales, como la de La voz del Interior se puede
leer : “La mitad de los consumidores del interior del pais hace las compras en
un almacén de barrio y no en una gran superficie”*. A nivel nacional, se
observan titulares como “El Grupo Carrefour ingresa en el negocio de venta
mayorista”, En el mismo periédico de tirada nacional, un tiempo después se
podia leer: “El sector de la distribucion mayorista de alimentos crecié en 2004
un 5% vy concentrd su accionar en el canal tradicional representado por
autoservicios y almacenes.”®

Todo esto da cuentas de que el sector de las despensas, almacenes de
barrio y autoservicios esta en franca imposicion con respecto a otros formatos
comerciales como los hiper y supermercados de cadenas; y como se menciono
anteriormente esta expansién del sector favorece a las pequefas distribuidoras
qgue pueden ofrecer financiamiento “blando” y cercania con respecto a este tipo
de formato comercial. La mejora en el sector de las pequenas distribuidoras
repercute directamente sobre sus proveedores, por ejemplo, empresas como la

que esta bajo caso de estudio.

¥ http://www.lavozdelinterior.net/nota.asp?nrc=314691

> El cronistacomercial; “El grupo Carrefour ingresa en el negocio de venta mayorista””; Viernes 25 de
febrero de 2005; pag. 16

18 Bl cronista comercid; “La distribucién mayorista crecié un 5%”; Jueves 3 de Marzo de 2005; pag. 19
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2.1.1.4 SINTESIS COMPETITIVA

emilio ahumada UES 21

PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

[90)

Grupo concentrado de compradores (hay gran cantidad de
pequefas distribuidoras, debido a las condiciones de financiamiento
y cercania que estas poseen, por lo que las compras no estan
concentradas en unos pocos)

Importancia relativa del producto para la distribuidora (si bien
toda distribuidora tiene que poseerlo, sobre todo como complemento
para el area de fiambreria, su costo relativo con respecto a los
quesos y fiambres es bajo)

Diferenciacién del producto (importante, si bien el producto es
estandar, lo que presenta diferencias es la calidad del mismo, algo
muy importante sobre todo para las pequefias distribuidoras que
tienen un “feedback” mas fluido con sus clientes)

Costos cambiantes (los costos de cambiar el proveedor para las
pequefias distribuidoras es medio, ya que entre los principales
atributos esta la disponibilidad de producto, algo que se valora
mucho. Si bien a veces se compra por el precio, nunca se deja de
comprar al mismo proveedor de siempre para no perder un relacién
comercial, que cuesta mucho encontrar nuevamente)

Escala de intensidad: 5 ALTO — 4 MEDIO / ALTO — 3 MEDIO - 2 MEDIO / BAJO — 1 BAJO

INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA 3.5
Numero de competidores (muchos competidores, sobre todo por

parte de las pequefias empresas productoras que procesan poco 4
volumen de aceitunas y generan una competencia que perjudica el
sector)

Importancia de los competidores (importancia media, sobre todo

por parte de las grandes procesadoras, que tiene margen para 3
moverse con libertad y son fijadoras de precio)

Intereses estratégicos (hay una diversidad de intereses 3
estratégicos por la variedad y diversidad participantes en el sector)
Barreras contra la salida (importantes, ya que es muy dificil salir

del sector por las inversiones que se deben realizar en capital, como 4

piletas, tarsas, espacio fisico, etc.; ademas del “know how”)

Escala de intensidad: 5 ALTO — 4 MEDIO / ALTO — 3 MEDIO - 2 MEDIO / BAJO — 1 BAJO
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NUEVOS ENTRANTES (BARRERAS DE ENTRADAS) 4.4
Economias de escala (importantes, esto es consecuencia de que al

ser un producto estandar es indispensable obtener economias de 4
escala para ser eficiente en costos de procesamiento)

Necesidades de capital (mucha necesidad de capital debido a las
grandes inversiones a realizar en infraestructura material y capital de 5
trabajo, aunque sea una pequefa procesadora)

Necesidades tecnolégicas (importantisimo, sobre todo en la curva

de experiencia en la compra del producto, un importante 4
conocimiento en los procesos de preparacion y recursos humanos
especializados para esto)

Acceso a canales de distribucion (dificil, ya que las pequefias
distribuidoras buscan afianzar vinculos a largo plazo y la inversion 4
en infraestructura para la distribucién es importante)

Acceso a las materias primas (dificil, sobre todo porque la
produccion de aceitunas esta trabajando al maximo, y el ingreso de 5

nuevas procesadoras implicaria que no hay quien las abastezca)

Escala de intensidad: 5 ALTO — 4 MEDIO / ALTO — 3 MEDIO - 2 MEDIO / BAJO — 1 BAJO

PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES 3.5
Concentracion de los productores olivareros (medio, en general

los grandes productores le venden a las grandes empresas
procesadoras, y a las pequefias empresas procesadoras les queda 3
un importante numero de minifundistas que los pueden proveer sin
problemas. El precio de la cosecha viene impuesto por los grandes
productores)

Integracién hacia delante de los productores (baja, ya que las
barreras de entrada al sector son demasiadas y hace que para los 1
productores no sea un negocio atractivo)

Diferenciacion de los productores (alta, ya que para las pequefas
empresas procesadoras es importante encontrar aquellos 5
proveedores que les brindan calidad)

Importancia del producto de los productores (alto, ya que el 5

producto es de vital importancia y ho presenta sustitutos)

Escala de intensidad: 5 ALTO — 4 MEDIO / ALTO — 3 MEDIO - 2 MEDIO / BAJO — 1 BAJO
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El calculo de la intensidad de cada fuerza participante en el sector resulta de un

promedio simple entre la valoracion que el autor da a cada uno de los

componentes de dichas fuerzas.

Este andlisis de las fuerzas competitivas arroja como resultado que:

En general, el poder de negociacion de los clientes en el sector se da en
condiciones de igualdad y ninguna de las partes posee un peso relativo
mayor con respecto a la otra para imponer condiciones de negociacién
unilaterales.

Con respecto a la intensidad de la competencia no se observa una
despiadada lucha por la supervivencia ni una calma total, sino que si
bien la competencia es refiida el sector permite la convivencia y el
desarrollo de todos sus actores.

Las barreras de entrada para las nuevas empresas que quieran ingresar
al sector son altas, lo que impide un desplazamiento estacional o
temporal, requiere fuertes inversiones el capital y la posesion de un
“know how” sobre este tipo de producto.

El poder de negociacién de los proveedores presenta un pequefio
sesgo hacia una mayor influencia de estos, sobre todo en cuestiones
que hacen al plazo de pago y a los precios que se fijan para las
cosechas. Pese a esto no existen obstaculos que tornen dificultosa la

negociacion.
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2.1.2 ANALISIS INTERNO

2.1.2.1 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La estructura organica esta constituida por el duefio de la empresa a la
cabeza de todo, ocupandose de la direccién general. Por debajo de éste, dos
encargados del area de produccion, un vendedor (ademas del duefo), una
persona encargada del mantenimiento de la flota de vehiculos y once
operarios que se encuentran bajo el mando de los encargados de produccion
(diez de los cuales son mujeres). De esta manera, la estructura formal de la

empresa quedaria reflejada de la siguiente manera:

Direccién general

Produccion Ventas Mantenimiento

Cabe mencionar que si bien como en toda Pyme familiar el duefo
participa en todas las funciones, en este caso su principal ocupacion es en el
area de ventas y distribucion, casi sin inmiscuirse en el proceso productivo,
quedando este en manos de los encargados de produccion.

Lo importante a destacar es el compromiso que tienen los empleados
para con la empresa. Las diez mujeres que trabajan en la linea de seleccion y
en el envasado tienen un importante sentido de pertenencia, sobre todo porque
valoran la oportunidad de trabajar que les brinda el duefio de la empresa. Es
necesario hacer mencion que para este trabajo se necesitan mujeres porque
poseen dedos mas finos, lo que permite seleccionar mejor la aceituna y
acomodarla de manera mas prolija en los envases para la venta. En materia
productiva cuenta con un importante aditamento, la persona encargada de la
preparacion es un hombre con vasta experiencia en este campo, que trabajo

para importantes empresas de Cruz del Eje y Mendoza. Por todo esto, sumado
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a un excelente clima de trabajo y las buenas relaciones familiares que se dan
en esta Pyme, es que la empresa tiene una muy buena organizacién informal.
Con respecto a las lineas de poder y de informacion, como es una
empresa de pequeino porte, se observa que la fluidez de la informacién se da
de manera informal, simplemente con medios orales de transmision. Las
relaciones de poder no son rigidas, ya que si bien las decisiones estan
concentradas en el duefio, este tiene un estilo de liderazgo sumamente
participativo, lo que propicia una participacion y opinién abierta por parte de

sus hijos y el encargado de la produccion.

Con el fin de conocer el estado de satisfaccion laboral de los empleados
de la empresa y la disposicion que tienen los mismos a enfrentar nuevos
desafios de trabajo ante la posibilidad de incrementos en los niveles de
produccion, se les administré una encuesta que estaba estructurada en dos

partes ( ver anexo RRHH pag 77) y que arrojo los siguientes resultados:

el sueldo que recibo con respecto al que espero ganar

es:
15% 0% OMUY BUENO
B BUENO
47% CINI BUENO NI MALO
BMALO
B MUY MALO

GRAFICO N° 1

Como se puede observar en el grafico N° 1, el porcentaje de empleados
gue considera que esta recibiendo un buen sueldo es muy alto, de un 47%.
Pese a que esos sueldos son bajos, que la gente esté conforme es producto
de que en la zona los sueldos estan muy deprimidos, debido al atraso y mala

posicion econdmica de la region; lo que queda reflejado en el grafico N° 2:
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el sueldo que recibo con respecto a lo que ganaria en
otro lugar es:

15% 0% 23% E MUY BUENO
W BUENO
pa% ONI BUENO NI MALO
B MALO
39% B MUY MALO
GRAFICO N° 2

En este grafico se aprecia que 62% de la gente piensa que lo que la
empresa les esta pagando es entre muy bueno y bueno con respecto a otros
tipos de trabajo a los cuales ellos podrian acceder.

Los dos graficos anteriores dejan ver que la posicion salarial de la

empresa es un punto que los empleados valoran con gran aprecio.

En cuanto al clima que se vive en el trabajo, como parte importante de la
satisfaccion de los trabajadores de la empresa, la investigacion arrojo, como se

observa en el grafico N° 3, los siguientes resultados:

el ambiente de trabajo es:
0%
0,
23% 0% OMUY BUENO
39% B BUENO
ONI BUENO NI MALO
OMALO
35% E MUY MALO
0
GRAFICO N° 3

El 77% del personal considera que el ambiente de trabajo es muy bueno
y bueno y solo el 23% que no es ni bueno ni malo, es decir que les resulta
indiferente, pero a nadie le desagrada, algo que es notablemente visible en la
planta procesadora, donde reina un muy buen clima de trabajo, consecuencia
de la relacién que los empleados tienen con el duefio de la empresa (gréafico

N° 4) y los companeros de trabajo (grafico N° 5):
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el trato que tiene el duefio conmigo es:

0% OMUY BUENO
HBUENO

ONI BUENO NI MALO
OMALO

E MUY MALO

46%
54%

GRAFICO N° 4

La buena relacion con el duefio de la empresa que percibe el 54% de la
gente es porque éste tiene un trato muy calido y paternalista hacia la gente
gue trabaja con él, lo que redunda en un excelente sentido de pertenencia por

parte de los empleados.

Respecto a la relacion entre los empleados, el 8% cree que es muy
buena, el 23% que es buena y solamente a un poco menos de la mitad les
resulta indiferente. Lo que se observa también es que nadie considera que las
relaciones sean malas, ya que la gente que trabaja en la empresa pertenece al

mismo barrio, razdén por la cual las relaciones son de una buena cordialidad

mi relaciéon con mis compaieros de trabajo es:

8%
23% 0% EMUY BUENO
EBUENO
NI BUENO NI MALO
BMALO
B MUY MALO

46%

GRAFICO N°5

Finalmente, en lo que hace a la satisfaccién laboral los empleados
piensan de la siguiente manera con respecto a las condiciones de trabajo
(grafico N° 6 pag 27):
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las condiciones de trabajo son:
0% 15% I MUY BUENO
B BUENO
ONI BUENO NI MALO
0,
S4% 31% HMALO
B MUY MALO
GRAFICO N° 6

En este punto la empresa encuentra una debilidad importante, ya que al
54% de los empleados les parece que las condiciones legales no son las
correctas, mientras que al 31% no le interesa y el 15% cree que son buenas.
Es de destacar que las personas que opinan que las condiciones laborales no
son ni buenas ni malas creen que lo importante es tener trabajo y si se
formaliza el mismo lo perderan o cobraran menos dinero. Pero como se
menciond anteriormente, este punto debera ser subsanado por la empresa de

manera urgente.

En lo que se refiere al la disposicion que tiene los empleados a afrontar
ciertos cambios en la produccion y en su trabajo como consecuencia del
aumento en los volimenes de produccién, en la encuesta se recolectdé la

siguiente informacion:

si la emprea crece, que tan dispuesto esta a trabajar

mas
B TOTALMENTE DE
0% ACUERDO
15% 0% 15% O DE ACUERDO

ONI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO
B EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

70%

GRAFICO N°7

Como puede observarse en el grafico N° 7, el 85% de la gente esta
dispuesta a trabajar mas, mientras que el 15% le es indiferente. Pero lo
importante a destacar es que el incremento tendria una buena recepcion entre

el personal ya que aumentarian sus ingresos.
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Estos aumentos futuros en los volumenes podrian producir en el largo
plazo un traslado de cierta parte de la empresa hacia otras instalaciones

(grafico N° 8), lo que genera las siguientes reacciones:

si la empresa crece, que tan dispuesto esta en tener
que ir a trabajar a otra parte

B TOTALMENTE DE
. ACUERDO
8% 0% 230 B DE ACUERDO

O NI DE ACUERDO NI
EN DESACUERDO

B EN DESACUERDO

46% B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

GRAFICO N° 8

El 92% de las personas no tendrian problema, ya que el otro lugar donde
se ubicarian las instalaciones serian en el mismo barrio de la ciudad de Cruz
del Eje, lo que implica que podrian seguir asistiendo al trabajo sin la necesidad
de utilizar el sistema de transporte urbano u otro tipo de medios de movilidad.

Con respecto a la recepcion de nuevo personal (grafico N° 9), la gente

se muestra de la siguiente manera:

si la empresa crece, que tan dispuesto esta a recebir nuevos
compaiieros de trabajo:

B TOTALMENTE DE
ACUERDO
O DE ACUERDO

15% 0% 15%

ONI DE ACUERDO NI
15% EN DESACUERDO
B EN DESACUERDO

55% B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

GRAFICO N°9

Los empleados de la empresa, en un 70% estan de acuerdo con la
recepcion de nuevo personal, sobre todo, y como se viene mencionando,
porque es gente que pertenece al mismo barrio y que son familiares o amigos
de los que estan trabajando actualmente. Sin embargo un 15% dice estar en

desacuerdo, principalmente por entender que la incorporacion de nuevo
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personal los perjudicaria y haria mas compleja la situacién. Este tipo de gente
es la que es normalmente reacia a los cambios.

Finalmente, perder contacto con el duefio se ve de la siguiente manera:

si la empresa crece, que tan dispuesto esta a perder
contacto con el dueiio:

OTOTALMENTE DE
0% ACUERDO

15% 0% 230 B DE ACUERDO

ONI DE ACUERDO NI EN
DESACUERDO

B EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
62% DESACUERDO

GRAFICO N° 10

Como se puede apreciar en el grafico N° 10, el 77% de los empleados
no acuerdan con la idea de que el duefio no esté mas entre ellos. Este es otro
importante punto que la empresa tendra que rever si se pretende que se

incremente la produccion.

Las variables desglosadas anteriormente dan cuenta, sobre la
satisfaccion y la motivacion del personal, el 70% esta entre satisfecho y
moderadamente satisfecho y un 75% esta entre muy dispuesto vy
moderadamente dispuesto a afrontar nuevos desafios. Sin duda, estos
alentadores datos representan una fortaleza para la empresa.

Todo esto queda reflejado en los graficos N° 11 y 12 (pag 30)

respectivamente:
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SATISFACCION

O MUY SATISFECHOS

18% 0%  12%
B SATISFECHOS
O MODERADAMENTE
SATISFECHOS
35% B POCO SATISFECHOS
35%
B INSATISFECHOS
GRAFICO N° 11
DISPOSICION
O MUY DISPUESTOS
o 4% 13% B DISPUESTOS
0
O MODERADAMENTE
DISPUESTOS
37% B POCO DISPUESTOS
25%
B NO DISPUESTOS

GRAFICO N° 12

2.1.2.2 LOGISTICA INTERNA

Los cuatro insumos principales que se emplean son: 1) la aceituna,
cruda o preparada, 2) quimicos para quemar las aceitunas, 2) sal para
saborizarlas, y 3)los envases en los cuales se coloca el producto ya procesado.

Recepcion de insumos

La recepcién de todos los insumos se realiza en las instalaciones de los
proveedores. En cuanto a la aceituna, a la cruda se la traspasa de los cajones
plasticos de los proveedores a los de la empresa, mientras que a la preparada
se las recibe en tarsas, por las cuales hay que dejar tarsas vacias. La sal que
se utiliza para la preparacion se compra directamente en las salinas, es

cargada en el camion propiedad de la empresa por operarios que se contratan
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directamente en ese lugar para que realicen la carga. Los quimicos usados en
la preparacion, se adquieren en la ciudad de Cordoba; igual que a los envases

plasticos para el envasado del producto final.

Almacenamiento de insumos

El almacenamiento de los insumos se realiza en el predio de la fabrica y
en el galpén de la misma.

La aceituna cruda tiene un tiempo de almacenamiento practicamente
nulo, ya que una vez llegada al lugar de procesamiento se debe preparar
inmediatamente para que no pierda su humedad y calidad. Por el contrario, la
gue esta preparada se deja en las tarsas, éstas se ubican en al galpén, de
donde seran extraidas directamente para el envasado. Es decir, que a la que
se adquiere preparada directamente se la almacena como un producto
terminado, ya que ni siquiera hay que seleccionarlas por tamafio.

La sal se almacena en el galpén en bolsas e 50 Kg. sin mayores
cuidados.

Los envases plasticos son colocados dentro del galpon, de donde se iran

retirando a medida que se vayan envasando las aceitunas.

Manejo de materiales

El manejo de materiales, que consiste en la carga, descarga y transporte
de aceituna se realiza sin ningun tipo de dispositivo mecanico, simplemente
con fuerza humana.

Los cajones de aceituna cruda deben ser movidos con cuidado para que
las aceitunas no se caigan, golpeen o aplasten; por el contrario, con las tarsas
se requiere menor cuidado ya que estas estan tapadas.

Del resto de los insumos, el que requieren un gran cuidado en su manejo
es la soda caustica, ya que su uso reviste un importante peligro.

Hay que hacer notar que en materia de manejo de materiales, salvo el
uso de guantes plasticos para el manejo de los quimicos, en la empresa no se

cuenta con elementos de seguridad para la proteccion de quienes trabajan alli.
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2.1.2.3 LOGISTICA EXTERNA

El almacenamiento de las aceitunas envasadas primero se realiza en el
galpén de Cruz del Eje; luego, y de acuerdo a los pedidos y a la prevision del
duefio de la empresa, se va trasladando la mercaderia a la ciudad de Cérdoba
Capital, donde es nuevamente almacenada en un depdsito que la empresa
posee desde hace cuatro afos. El hecho de poseer dos depdsitos, tanto el de
Cruz del Eje como el de Cérdoba, que son propiedad del duefio de la empresa,
posibilita a la misma tener costos mas reducidos de transporte y
almacenamiento y sobre todo una mejor disponibilidad de productos para los
cliente, al funcionar el depdsito de Cérdoba como un pequefio centro de
distribucion. Ambos depdsitos presentan buenas condiciones de higiene y
espacio para el manejo la los envases y tarsas de aceitunas.

El manejo de los frascos de aceituna envasadas debe ser con sumo
cuidado, ya que el trato brusco produce dafios y marca las aceitunas, lo que
disminuye el valor de las mismas. Por el contrario, con las tarsas de 180 Kg. el
manejo es menos cuidadoso, por ser estos recipiente mas duros y resistentes.

Todo el manejo de materiales se hace sin ningun tipo de dispositivo
mecanico y sin elemento de seguridad, al igual que con las materias primas, lo
que representa un peligro o foco latente de accidentes.

La empresa no posee un sistema de distribucion estructurado, y esta
funcion es generalmente llevada a cabo por el duefo, lo que genera
ineficiencias y pérdidas de tiempo, sobre todo en la etapa de programacién de
la distribucion y procesamiento de pedidos, algo que el duefio concentra y no
delega.

El procesamiento de pedidos, como se menciond anteriormente, lo
realiza el duefo, dichos pedidos se realizan telefonicamente por lo clientes, en
estas comunicaciones se pide aceituna verde o0 negra, en qué envases (peso),
gué cantidad y para que fecha se los necesita.

Dicho procesamiento consiste en preparar los bidones de aceitunas
envasados o envasarlos con aceitunas que se encuentran en las tarsas, segun
la disponibilidad que exista en stock, y posteriormente ser cargados a los

vehiculos.
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La empresa posee dos vehiculos, uno camién de gran porte Mercedes
Benz con acoplado y un utilitario Ford Transit. En principio, al primer vehiculo
se lo utiliza para llevar grandes cantidades de mercaderia desde Cruz del Eje a
Codrdoba, mientras que al segundo para hacer el reparto en Cérdoba. Pero esto
no siempre es asi, ya que la empresa posee una falta de planificacion en la
programacion de los vehiculos y en las rutas de entrega. Lo que lleva muchas
veces a cometer ineficiencias y perdida de tiempo, como por ejemplo usar el
camién para pequefios traslados en la ciudad de Cérdoba a costa de menor
agilidad, por ser mas dificil el ingreso de este tipo de transporte a ciertos puntos

de la ciudad.

2.1.2.4 OPERACIONES

El proceso comienza con la compra de la materia prima, que puede ser
aceituna cruda o preparada. La compra de aceituna cruda se realiza
directamente a productores olivicolas de la ciudad de Olta (Pcia. de La Rioja);
mientras que la preparada a plantas procesadoras de Olta o Catuna (Pcia de
La Rioja). Se realiza esta distinciéon porque la aceituna cruda requiere de todo
un proceso de elaboracion que es el que a continuacion se describe, mientras
que la que esta preparada y seleccionada por tamano se almacena solamente
para el envasado, es decir que no requiere de ningun tipo de infraestructura
material o “know how” para su obtencion.

El duefio de la empresa mantiene una excelente relacién con los
productores a los cuales les compra la aceituna, que generalmente son
siempre los mismos y ofrecen a éste concesiones en las condiciones de venta
qgue no son usuales en el sector, como por ejemplo, el pago a plazo de la
mercaderia, que, aunque este sea corto, en la mayoria de los casos el resto de
los clientes de los productores lo tienen que hacer de contado.

La preparacion consta de cuatro pasos: el primero consiste en colocar
en las piletas las aceitunas junto con los quimicos y agua para que estas se
ablanden; las proporciones de quimicos que se utilizan y el tiempo que se deja
reposar la aceituna en esta combinacion de agua y quimicos varia segun el
tamano y la urgencia con que se desee obtener la aceituna preparada. En el

segundo paso se lleva a cabo el primer lavaje de la aceituna, se extrae de las
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piletas el agua con quimicos e inmediatamente se vuelven a llenar las piletas
solamente con agua para que se comience a retirar paulatinamente el efecto
de los quimicos. Posteriormente se realiza otro lavado, repitiendo el
procedimiento del paso dos; se retira el agua y se llenan las piletas
nuevamente. Finalmente se produce la saborizacién de la aceituna, que es
cuando, previo vaciado de las piletas se introduce el agua y la sal en las
mismas, siendo esa salmuera la que dara gusto a la aceituna.

Todo este proceso dura aproximadamente cinco dias, de los cuales el
primer paso se realiza en un tiempo estimado de estacionamiento de catorce
horas, el segundo de seis y el tercero de doce; el resto, entre dos y tres dias es
cuando la aceituna comienza a tomar sabor.

Una vez que estan listas, se las extrae de las piletas con baldes
plasticos, junto con la salmuera, y se las coloca en tarsas. Estos recipientes,
una vez llenos, seran transportados hasta el galpdn donde se procedera a
seleccionar las aceitunas por su calidad y tamafo. Dichas selecciones se llevan
a cabo en dos cintas mecanicas, la primera es plana y esta a mayor altura que
la segunda; la segunda es una cinta que posee cuerdas plasticas separadas
por espacios que van aumentando hacia el final de la misma con el propésito
de que los distintos tamafos de aceitunas vayan cayendo desde las mas
pequefias al principio de la cinta hasta las mas grandes en el final.

En la primera seleccién, que tiene que ver con la calidad, se comienza
extrayendo las aceitunas de la tarsa con un balde plastico perforado, para que
se escurra la salmuera, y dejandolas caer por el principio de la cinta, luego, a
los lados de ésta se encuentran personas encargadas de ir quitando las
aceitunas que poseen mala calidad y arrogandolas en recipientes
contenedores. A continuacién las aceitunas caen a la segunda cinta, que es
donde de acuerdo al tamano de las mismas, pasan por entre las cuerdas
plasticas y caen a distintos cajones que contienen tamafos uniformes de
aceitunas.

Finalizado este procedimiento, las aceitunas contenidas en los cajones
son llevadas hacia las tarsas para ser almacenadas de esta forma o
directamente se envasan el los frascos de tamano correspondiente a las

necesidades de stock.
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El envasado se lleva a cabo con un dispositivo de madera que tiene la
forma de un cajon y que en su base posee una perforacion del tamafo de la
boca del frasco; en ese cajon, que hace las veces de embudo, se dejan caer
las aceitunas ya seleccionadas por tamafio y luego se cierra el frasco.

En el area de operaciones es donde la empresa cuenta con un punto
fuerte, ya que esta trabajando a aproximadamente el 40% de su capacidad.
Como se explicara anteriormente, producto de la desinversion la procesadora
se fue retrayendo en produccién, pero posee todas las instalaciones para
incrementar los volumenes de produccion, sin la necesidad de realizar

inversiones para aumentar su capacidad instalada.

2.1.2.5 MERCADOTECNIAY VENTAS

En el area comercial de la empresa, el principal responsable es el dueno
de la misma, quien se encarga del trato con los clientes y de generar nuevos
contactos.

Si bien el duefo de la empresa es un habil vendedor, en este area es
donde se presenta una falencia, debido a que es él quien visita a los clientes
cuando se realiza la distribucion, no delega el reparto a sus hijos o empleados
de confianza, entonces, no tiene tiempo de salir a visitar nuevos clientes, lo que
provoca que la empresa no pueda crecer.

En lo que se refiere a la eleccion de nuevos canales de venta y
estrategias de impulsar las mismas, tampoco existe una politica definida, el
duefio solo visita a nuevos clientes cuando tiene tiempo, y lo hace por
recomendacién de los actuales compradores, pero sin una visién tactica ni
estratégica del area comercial.

Ademas la empresa posee un vendedor que realiza ventas de manera
puntual, a clientes fijos que generalmente son locales comerciales o casa de
familia en determinadas zonas de la ciudad de Cérdoba, a los cuales solo
vende bidones de 2 y 1 Kg.. Este sistema genera pérdidas de tiempo ya que
es el duefio de la empresa quien se encarga del traslado y espera de este

vendedor.
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La cartera de comercial se encuentra atomizada, es decir, no hay una
concentracién importante de ventas en unos pocos clientes. Actualmente la
empresa cuenta con diez que totalizan sus ventas.

Referido a la valoracion de estos respecto a la relacion precio calidad,
empresa se encuentra, en referencia a las empresas que queman rapido la
aceituna, mejor valorada en relacién al producto, pero se la percibe como mas
cara, a la vez que con la competencia que realiza casi la misma actividad que

ella esta igualmente valorada en precio y calidad de producto.

El analisis de los volumenes vendidos en los ultimo afos se puede

apreciar en el siguiente cuadro y gréafico a continuaciéon expuestos:

afno Aceituna cruda (Tn.) | Aceituna preparada (Tn.)
1994 30

1995 40

1996 50

1997 70

1998 55

1999 50

2000 30

2001 30 4
2002 30 8
2003 30 12
2004 30 15

EVOLUCION DE VENTAS DE ACEITUNAS CRUDAY
PREPARADA

707
60
50
40
30
20
10

TN.

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
ANO

E Aceituna cruda (Tn.) B Aceituna preparada (Tn.)
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Como puede observarse, la empresa a partir de los ultimos afos ha
tenido un importante incremento en los volumenes de venta de aceitunas, sin
embargo como, carece de dinero para financiarse en la compra de aceituna
cruda debié comenzar a comprar aceituna preparada, y no esta aprovechando

la capacidad ociosa en infraestructura que posee.

2.1.2.6 SERVICIOS

El principal servicio que ofrece la empresa que la distingue de muchas
de sus competidoras es que al poseer distribucion propia al cliente le llega la
mercaderia a la puerta de su distribuidora sin tener que ir a buscarla a las
grandes mayoristas 6 acordar con transportes privados por los cuales son
enviadas. Esto es un punto muy valorado por el cliente, ya que le evita

trastornos y agiliza la disponibilidad del producto.

2.1.2.7 ASPECTOS LEGALES Y SANITARIOS

Es aqui donde la empresa posee un gran vacio que se pretende
solucionar. Pese a manejar importante volumenes de produccion y a realizar la
venta directa de sus propios productos, la empresa no cumple con las normas
impositivas ni sanitarias vigentes.

Esta situacion data desde la misma constitucién de la empresa, ya que
nunca realizé las inscripciones pertinentes para funcionar como tal; no solo por
cuestiones que atafnen al duefio de la empresa, sino también por
desconocimiento de los tramites pertinentes.

Sin embargo, en la actualidad es insostenible esta situacién, sobre todo
porque no puede comenzar a vender mayores volumenes o atender a muchos
mas cliente, a los cuales tiene en mira, porque no esta formalizada en los
aspectos mencionados anteriormente.

Esto, como se puede apreciar tiene un importante impacto sobre las
ventas y en especial sobre los peligros que implican para el duefo estar al

margen de la ley en todos los aspectos.

37



emilio ahumada UES 21

Es por ello que se quiere como parte de la debida planificacién
estratégica, comenzar a legalizar la empresa, para que se pueda atender mejor

a los clientes actuales y expandirse a captar nuevos clientes.
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A continuacion, en los cuadros que siguen se presentan las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa valoradas de acuerdo al

autor del trabajo:

Fortalezas Posib. | Imp.
Distribucion propia 3 3
Personal capacitado, personal motivado, buenas relaciones

familiares 2 3
Capacidad de produccion disponible para aumentar la

produccion > >
Buena relacion del producto en precio calidad 2 3
Disponibilidad permanente de producto 3 3
Disposicion al cambio de gestidn por parte del dueno 2 2
Poca concentracion de clientes 2 1
Centro de almacenamiento en la ciudad de cordoba 3 3

Posibilidad: total seguridad (valor 3), muy posiblemente (valor 2), posiblemente (valor 1) o raramente (valor 0) Importancia: de
seguro o casi aseguro su cumplimiento (valor 3), incide muy favorablemente (valor 2), incide favorablemente (valor 1) su

relevancia es practicamente nula (valor 0)

Posib. Grav.
Debilidades
Falta de conformacion legal e impositiva 3 3
Falta de inscripcidn en los registros sanitarios
correspondientes. : >
Desinversion y falta de capital de trabajo 2
Gestion de distribucion ineficiente 2 2
Carencia de un plan de ventas para atender futuros . .
incrementos en la demanda.
Falta de conformacién del departamento de ventas 1 2
Falta de delegacion del duefio 2 1
Falta de una marca propia que los distinga 1 3

Posibilidad: total seguridad (valor 3), muy posiblemente (valor 2), posiblemente (valor 1) o raramente (valor () Gravedad: de
seguro o casi aseguro su cumplimiento (valor 3), incide muy favorablemente (valor 2), incide favorablemente (valor 1) su

relevancia es practicamente nula (valor 0)
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Posib. Imp.
Oportunidades
Posibilidad de aumentos en los margenes de 5 5
consumo/habitante/afo
Aumento / ingreso al circuito de nuevas plantaciones, lo que 5 5
empuja el techo de produccion
Abundancia de distribuidoras pequefias 3 3
Cambios de tendencias en los habitos de compra,
desplazamientos hacia almacenes y autoservicios, lo que 3 3
empuja las ventas de las distribuidoras
Ubicacion de la empresa que puede aprovechar la procedencia . .
del producto
Poca integracién vertical por parte de la competencia directa 1 1
Aumento de la demanda de aceituna 3 2
Surgimiento de la crisis, datos alentadores 1 2

Posibilidad: total seguridad (valor 3), muy posiblemente (valor 2), posiblemente (valor 1) o raramente (valor 0) Importancia: de
seguro o casi aseguro su cumplimiento (valor 3), incide muy favorablemente (valor 2), incide favorablemente (valor 1) su
relevancia es practicamente nula (valor 0)

Amenazas Posib. | Grav.
Demasiada participacion de los lideres del mercado 3 2
Poca definicion de los segmentos, cualquiera puede participar ) )
en cualquier segmento

Pequenas procesadoras que venden muy barato y tiran los s s
precios abajo

Posible inflacion 2 3
Posibilidad de que entren las grandes empresas 1 2
El techo actual de la produccién es muy bajo 1 2
Condiciones climaticas adversas que perjudiquen el producto 1 3
Exceso de marcas en el mercado, y poca diferenciacién 2 2

Posibilidad: total seguridad (valor 3), muy posiblemente (valor 2), posiblemente (valor 1) o raramente (valor () Gravedad: de
seguro o casi aseguro su cumplimiento (valor 3), incide muy favorablemente (valor 2), incide favorablemente (valor 1) su
relevancia es practicamente nula (valor 0)
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DEBILIDADES

FORTALEZAS
Distribucion propia
Personal capacitado, Personal
motivado, Buenas relaciones
familiares

Capacidad de produccién disponible
para aumentar la produccion

Buena relacion del producto en precio
calidad
Disponibilidad permanente de
producto

Centro de almacenamiento en la

ciudad de cérdoba

Falta de conformacion legal e
impositiva

Falta de inscripcion en los registros
sanitarios correspondientes.
Desinversién y falta de capital de
trabajo

Gestion de distribucion ineficiente
Carencia de un plan de ventas para
atender futuros incrementos en la
demanda.

Falta de una marca propia que los

distinga

Posibilidad de aumentos en los
margenes de consumo/habitante/afo
Aumento / ingreso al circuito de
nuevas plantaciones, lo que empuja el
techo

Abundancia de distribuidoras
pequefias

Cambios de tendencias en los habitos
de compra, desplazamientos hacia
almacenes y autoservicios, lo que
empuja las ventas de las distribuidoras
Ubicacion de la empresa que puede
aprovechar la  procedencia del
producto

Aumento de la demanda de aceituna

Demasiada participacion de los lideres
del mercado

Poca definicion de los segmentos,
cualquiera puede participar en
cualquier segmento

Pequefias procesadoras que venden
muy barato y tiran los precios abajo
Posible inflacion

Condiciones climaticas adversas que
perjudiquen el producto

Exceso de marcas en el mercado, y

poca diferenciacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

2.1.3.1 VENTAJA COMPETITIVA

Como se mencion6 en la etapa de analisis, lo que mas valoran los
clientes es la distribucion y disponibilidad de producto que tiene la empresa,
algo que muchas veces la competencia no posee y en lo que la empresa

presenta una fortaleza. En vez de esto, algo que sus clientes valorarian es que
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la empresa estuviera debidamente en regla en cuestiones sanitarias y
bromatoldgicas, aspecto que si posee gran parte de su competencia y que es
donde la empresa presenta su principal debilidad.

De esta manera se pueden definir como ventaja competitiva a la
infraestructura para la distribucion y como desventaja a la ausencia de

formalizacion legal y bromatologica de la empresa.
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2.2 MARCO TEORICO

2.2.1 EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

La administracién, si bien se ha practicado desde el comienzo de los
tiempos por la necesidad del hombre de organizarse y llevar a cabo sus tareas,
como dice Stephen Robbins, “no ha sido sino hasta los ultimos siglos, en
especial el dltimo, que la administracion se ha vuelto tema de investigacion
sistematica, que ha adquirido un conjunto de conocimientos y se ha convertido
en una disciplina de estudio formal”"’.

Para que esto sucediera, el pensamiento administrativo fue
evolucionando por distintas etapas que fueron agregando nuevas aristas de
estudios a medida que transcurria el tiempo y los avances tecnolégicos. A este
pensamiento lo podemos dividir, segun Stephen, en:

“Los primeros arnos; tedricos clasicos
Los primeros arnos; el enfoque de relaciones humanas
Los primeros afios; enfoque cuantitativo

Afios recientes; Enfoque integrador™®

2.2.11 TEORICOS CLASICOS

Dentro de los tedricos clasicos encontramos dos perspectivas diferentes,
pero siempre con el mismo objeto de estudio: La Administracion Cientifica y La

Teoria Moderna de la Administracion.

De la primera, a decir de Koontz, Federic Taylor es “reconocido como
padre de la administracion cientifica. Su principal interés fue la elevacién de la
productividad y salarios mas altos a los trabajadores, a través de la aplicacion
del método cientifico. Sus principios insisten en el uso de la ciencia, la

generacion de armonia y cooperacion grupales, la obtencion de a maxima

Y STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY (1996): Administracion, Edit. PRENTICE-HALL
HSPANOAMERICANA S.A. 5°Edicion (México), pag 37
8 STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY;; op. cit., p.39
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produccién y el desarrollo de los trabajadores. ““° Ademas, su obra descansa
sobre cuatro principios:

1 - Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de una persona, que
reemplazaré la antigua regla del dedazo.

2 - Seleccionar cientificamente y luego entrenar, ensafiar y desarrolla al
trabajador. (Antes, los trabajadores escogian su propio trabajo y se entrenaban
como mejor podian)

3 - Cooperar con entusiasmo con los trabajadores para garantizar que el
trabajo se realice de conformidad con los principios de la ciencia que ha sido
desarrollado.

4 - Dividir el trabajo en partes casi iguales entre gerentes y trabajadores. La
administracién se hace cargo del a funcion para la cual esta mejor preparada
que los trabajadores. (Antes, casi todo el trabajo y la mayor parte de la

responsabilidad eran dejados en manos de los trabajadores.)?°

En esta linea de la administracion cientifica siguié6 a Tylor, Henry L.
Gantt, quien “instoé a la seleccion cientifica de los trabajadores y a la armonica
cooperacion entre trabajadores y administradores. Cre6 la grafica de Ganit y
destacé la necesidad de capacitacién’®*. La grafica que disefi servia para que
los gerentes la pudieran “usar como instrumento de programcion en la
planificacién y control del trabajo’®’. También hicieron un importante aporte
Frank y Lilian Gibreth. “A Frank Gibret se le conoce sobre todo por sus estudios
de tiempo y movimiento. Lilian Gilbreth, psicéloga industria, se centré en los
aspectos humanos del trabajo y en el conocimiento de la personalidad y

necesidades de los trabajadores”.®

La teoria Moderna de la Administracion tuvo a Henri Fayol como
principal referente y quién fuera “conocido como padre de la teoria
administrativa moderna. Dividié las actividades industriales en seis grupos:

Técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y administrativas.

¥ KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ (1998): Administracién, una perspectiva global; Edit.
MACGRAW HILL SA.; 11° Edicién (México), pag. 17

% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; op. cit., p.41

2 KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ; op. cit., p. 17

2 STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; op. cit., p.43

2 KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ; ibidem
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Aaqvirtié la necesidad de ensefianza de la administracion. Formulé el proceso
administrativo y 14 principios de la administracion, como los referidos a la
autoridad y responsabilidad, la unidad de mando, la cadena escalar (jerarquia)
y el espiritu de cuerpo”®*

También se destacd en esta corriente de pensamiento Max Weber,
socidlogo Aleman que “desarrolld6 una teoria de estructuras de autoridad y
describié la actividad de la organizacién basada en relaciones de autoridad”.?®
A esa teoria la llamé Burocracia, y consiste “en un sistema caracterizado por la
division del trabajo, una jerarquia bien definida, reglas y reglamentos detallados

y relaciones impersonales™®.
2.2.1.2 ENFOQUE DE RELACIONES HUMANAS

El enfoque de las relaciones humanas tuvo sus comienzos con aquellos
qgue “reconocian la importancia del factor humano en el éxito de una
organizacion.”*’

Entre los tedricos que hicieron este tipo de aportes sin duda alguna Elton
Mayo fue el mas importante, “conocido como padre del enfoque de sistemas
sociales de la organizacién y la administracion®. Mayo y su equipo
“descubrieron que, en general, la elevacion de la productividad se debia a
factores sociales como la moral de los empleados, la exigencia de
satisfactorias interrelaciones entre los miembros de un grupo de trabajo
(sentido de pertenencia) y la eficacia de la administracion, un tipo de
administracion capaz de comprender el comportamiento humano,
especialmente el comportamiento grupal, y de favorecerlo mediante habilidades
interpersonales como la motivaciéon, la asesoria, la direccion y la

comunicacion’®

Otros enfoques tuvieron lugar en este tipo de pensamiento, como

aquellos que “creian de manera uniforme en la importancia de la satisfaccion

2 KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ; ibidem

% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY:; op. cit., p.44
% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem

% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY:; op. cit., p.46
% KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ; op. cit., p. 17
# KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ; op. cit., p. 21
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de los empleados. Se consideraba que un empleado satisfecho es un
trabajador productivo”.*® Entre estos uno de los que tuvo mayor repercusion fue
Abraham Maslow, quien “propuso una jerarquia tedrica de necesidades
humanas: fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y de

»n31

autoactualizacion™", en donde “cada nivel de jerarquia debe satisfacerse antes

de poder pasar al siguiente y que, una vez que una necesidad es

sustancialmente satisfecha, ya no motiva el comportamiento”.>*

2.2.1.3 ENFOQUE CUANTITATIVO

“El enfoque cuantitativo en la administracion comprende la aplicacion de
estadisticas, modelos de optimizaciéon, modelos de informacién y simulacionoes
por computadoas™?

Este enfoque, tambien llamado de investigacién de operaciones, tuvo
sus inicios después de la segunda Guerra Mundial, cuando los principios
militares se comenzaron a aplicar para dar soluciones a problematicas
industriales de esa época.

“El enfoque cuantitativo ha contribuido de forma mas directa a la toma de
decisiones administrativas en la planificacion y el control. Sin embargo, este
enfoque nunca tuvo la influencia en la practica administrativa del que gozo el
enfoque en los recursos humanos®"”. “No obstante, el enfoque cuantitativo y la
vasta disponibilidad de programas de computo complejos que ayudan en el
desarrollo de dichos modelos, ecuaciones y férmulas, han brindado ofra

dimensién a la evolucién de la practica y el pensamiento administrativo.”
2.2.1.4 ENFOQUE INTEGRADOR

Este enfoque engloba a las mas recientes teorias sobre la
Administracién, como el enfoque de sistemas, de contingencias, de calidad

total, de reingenieria, etc.

% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; op. cit., p. 48
1 STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem
%2 STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem
% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; op. cit. p. 50
% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem
% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem
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“El enfoque de sistemas define el sistema como una serie de partes
interrelacionadas e interdependientes, arregladas de manera que produzcan un
todo unificado”*® De esta manera "la tarea de un gerente es asegurarse de que
todas las partes de la organizacion sean coordinadas intenamente para que las

metas de la empresa puedan alcanzarse™’

“El enfoque de contingencias se ha utilizado en afios recientes para
reemplazar los principios simplistas de la administracion e integrar muchas de

las teorias de la administracion®®”

. “Este enfoque se basa en “que las
organizaciones son diversas (en tamario, objetivos, tareas a realizar etc.) seria
asombroso encontrar principios de aplicacion universal que funcionen en todas
las situaciones. Pero, por supuesto, una cosa es decir ‘todo depende” y otra
“de qué depende”. Los investigadores de la administracion han tratado de

identificar esas variables del “qué™®

La administracion de la calidad total fue introducida por W. Edwdards
Deming, quien en pos de mejorar la eficiencia en la produccién encontré que
“un punto central de sus métodos administrativos era el uso de estadisticas
para analizar las variabilidades en los procesos de produccion. Segun Deming,
una organizacion bien administrada es aquella en la que el control estadistico
reduce la variabilidad y da como resultado una calidad uniforme y una cantidad
previsible de productos terminados.’”” Este enfoque de la calidad total tuvo una
gran influencia en la industria automotriz, y de alli se extendio a otros sectores

de la produccion.

Finalmente, el ultimo enfoque que se expone en este apartado es el de
la Re-ingenieria, el cual “se refiere a un redisefio radical de los procesos de
trabajo de una compariia para mejorar la productividad y el desemperio
financiero. Es un procedimiento en el que las suposiciones tradicionales se

ponen en duda y las actividades de trabajo sufren cambios radicales y son
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redisefiadas. La esencia de la reingenieria pregunta ;como disefiariamos la
estructura y procesos de esta organizacion si partiéramos de la nada? Muchas
compaifiias la han puesto en practica y han descubierto que produce beneficios

reales.”’

2.2.2 LA PLANIFICACION EN EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

Los inicios del estudio cientifico de la planificacion se pueden ubicar en
el periodo que ocuparon los estudios de Fayol, quien definié la empresa en
términos de seis funciones:

“Técnicas
Comerciales
Financieras
Contables

De seguridad
Administrativas*”

“Para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el acto de
administrar como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. 3

Es aqui donde el concepto de planificacidon, como funcién universal de la
administracion comienza a tomar fuerza y se convierte en objeto de estudio; ya
que si bien siempre existio y existira una planificacion informal, con la definicién
de ésta como una funcion, se busca una “evaluacion del futuro y prevision en
funcién de éI"*, que permita evaluar alternativas y tomar decisiones basadas
en criterios racionales y no puramente intuitivos o irracionales para alcanzar los

resultados deseados.

2.2.3 HACIA UNA DEFINICION DE PLANIFICACION

Entre distintos autores es pueden observar variadas definiciones sobre

gué es la planificacion, y aunque ninguna se aleje demasiado de lo que se

“! STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY;; op. cit. p. 59

“2 CHIAVENATO, IDALBERTO (1998): Introduccion a la teoria general de la administracién, Edit.
PRENTICE-HALL HSPANOAMERICANA S.A. 4° Edicion (Colombia), pag 103

“ CHIAVENATO, IDALBERTO; op. cit. p. 104

“ CHIAVENATO, IDALBERTO; op. cit. p. 105
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menciona en el apartado anterior, es importante conocer qué plantean los
autores aqui expuestos y cual es a la que se suscribe en este Trabajo de
Aplicacion Profesional .

Para STEPHEN la planificacion es “definir los objetivos o metas de la
organizacion, estableciendo una estrategia general para alcanzar esas metas y
desarrollar una jerarquia completa de planes para integrar y coordinar
actividades. Se ocupa tanto de los fines (qué hay que hacer), como de los
medios (como debe hacerse).” A su vez CHIAVENATO la define “como la
movilizacién de todos los recursos de la empresa globalmente, tratando de
alcanzar objetivos a largo plazo™®. En una explicacién mas simplista Sainz de
VicuAa Ancin expresa que ‘planificar es decidir hoy lo que se hara en el
futuro”*" Finalmente Koontz entiende a la planificaciéon como el proceso que
“implica la selecciéon de misiones y objetivos y de las acciones para cumplirlos,
y requiere de la toma de decisiones, es decir, se optar entre diferentes cursos
futuros de accion.”*®

Aqui se adhiere a la que propone Lehmann sosteniendo que la
planificacién “esencialmente consiste en definir qué es lo que cada uno hara,
para que ocurran determinadas cosas. Nada tiene que ver con “el acertar” qué
es lo que ocurrira en determinado plazo de tiempo. El plan estratégico
comprende el conjunto de compromisos basicos al que un equipo adhiere,
involucrandose en los procesos del hacer. Para que ocurran los hechos
planificados y esperados™®

La preferencia de tomar a la planificacion como la presenta Lehmann se
sustenta en que los demas autores la tratan desde una perspectiva mas
orientada al proceso de estructurar las decisiones a futuro, mientras que en
esta ultima hay una orientacién mas inclinada por el compromiso de cada uno y
del equipo de trabajo en el hacer lo que se necesita para alcanzar lo que se

desea, y en este trabajo, que se orienta a la aplicacion de lo qué en él se

* STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY; op. cit. p. 228

“ CHIAVENATO, IDALBERTO; op. cit. p. 36

4" SAINZ DE VICUNA ANCIN, J. M. (1999): El plan de Marketig en la praictica, Edit. ESIC (Espaiia),
pag 50

“ KOONTZ, HAROLD; WEIHRICH, HEINZ; op. cit., p. 126

“ LEHMANN, FRANCISCO; (2004): El desafio de dirigir, Edit. Homo Sapiens Editores ( Argentina),

pag. 149
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propone, requiere de que la planificacion, mas que cdmo proceso sea vista y

entendida como compromiso de hacer.
2.2.4 BENEFICIOS DE LA PLANIFICACION

Actualmente las empresas se desarrollan en un entorno signado por los

veloces cambios tecnoldgicos, politicos, laborales, de mercado, y muchos

otros; que hacen que la necesidad de una planificacion se vuelva imperiosa y

sumamente necesaria, por ello contar con un buen planeamiento, como

expresa Vicufa, brinda a las empresas los siguientes beneficios:

e “Formalizar el proceso de decision estratégica, de modo que la empresa
cuente con un “foro” en el que se adopten este tipo de decisiones, y
permitir una gestion mas rigurosa y menos basada en improvisaciones

e L levar a cabo una vigilancia mas sistematica del entorno y aumentar la
capacidad de reaccion de la empresa frente a los cambios improvistos.

e Contar con un “fondo” de estudios, previsiones, analisis y experiencias
que serviran al directivo para adoptar decisiones puntuales al margen del
proceso de planificacion

e Coordinar el proceso de decision de la empresa, facilitar el arbitraje en
casos de conflictos o incompatibilidades, y permitir el seguimiento de
accion emprendidas

e Permitir la participacion del personal en las decisiones empresariales

e Facilitar la comunicacion entre los miembros del equipo directivo, asi
como el lenguaje estratégico comun. El plan expresa la filosofia de la
direccion de la empresa y pone de manifiesto una vision conjunta del
futuro en el seno del equipo directivo

e Constituir un instrumento de Iimplementacion de las decisiones
adoptadas, ya que el plan se convierte en una via muy eficaz de
comunicacion al resto del personal de la empresa y un soporte a su
movilizacion

e Justificar o hacer mas inteligibles las decisiones adoptadas y exponer el
discurso estratégico oficial de la empresa tanto en el interior (ante el

personal, el sindicato, los accionista) como ante el exterior (ante los
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medios de comunicacion, el mercado financiero las administraciones
publicas, etc.) de la misma.

o Constituir un instrumento de ejercicio de poder por parte de la Direccion.
La participacion en un proceso de planificacion de esta naturaleza permite
el dominio de las reglas de juego, el conocimiento de la informacion y la

capacidad de juzgar en consecuencia.” *°

Ademas de los beneficios mencionados, Stephen, a la pregunta de

“;por qué deben planificar los gerentes?*

, encuentra respuesta en que
planificando “se define una direccion, se reduce el impacto del cambo, se
minimiza el desperdicio y lo superfluo y se establecen los criterios utilizados
para controlar.” °?A nivel mas general, “la planificacién establece un esfuerzo
coordinado” ya que “cuando los empleados saben a donde va la organizacion y
con qué deben contribuir para alcanzar es objetivo, pueden coordinar sus
actividades, cooperar entre ellos y trabajar por equipos™.; y sobre todo ayuda
a quienes se encuentran en la direccion de la empresa a “mirar hacia el futuro,
anticipar el cambio, considerar el impacto del mismo y desarrollar respuestas

apropiadas’™*

2.2.5 PROCESO DE ELABORACION DEL PLAN

Para la elaboracién del plan estratégico, en el trabajo se seguiran
principalmente los lineamiento de la proposicion de Sainz de Vicufia Ancin, el
cual sugiere que para las pequefas y medianas empresas se sustituya el
planeamiento a largo plazo o el proceso de planeacion clasico por un plan

estratégico de marketing y planes de gestién anual.
Esta proposicion se fundan segun el citado autor en que “La gran

multinacional jamas podra gestionarse a partir de planes a corto plazo para

cada una de sus filiales, de la misma manera que entenderiamos desmesurado

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., pag. 51, 52

! STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY'; op. cit. p. 229
%2 STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem

%8 STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem

% STEPHEN, P. ROBBINS; COULTER, MARY ; ibidem
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que una ‘pequefia empresa de provincia” planteara sus pasos o decisiones a
partir de un proceso de planificacién global completo.”®Por ello explica
que:“..es légico que la empresa de tamafio grande adopte todos los planes que
se contemplan en un proceso global clasico..”; entendiendo por empresa de
tamafo grande a aquellas:”“..con decenas de empresas participadas, con mas
de media docena de divisiones y con divisiones de mas de 15000
empleados...”®en las cuales, tal situacién si:“..podria implicar la realizacién de
varias docenas de planes, si se aplicara estrictamente todo el proceso de
planificacién global..” °®

Por el contrario, como las pequefias empresas no son reflejo de tal
situacion, el autor propone dos tipos de procesos de planificacion:

o “Primera opcion: realizar solo el plan estratégico (cada tres o
cuatro anos) y el plan de gestion anual (por supuesto,
anualmente).

e Segunda opcion: sustituir el plan estratégico por el plan
estratégico de marketing (que sera necesario abordar cada dos
o tres afios) y completarlo con el plan de gestion anual (a

realizar anualmente).” >

VicuAa sugiere la segunda opcién por considerar que el Plan
estratégico de Marketing es un buen sucedaneo al Plan Estratégico. Esa
sustitucién viene dada porque:
> la empresa pequena tiene menos areas o departamentos que la gran
empresa
> el proceso de elaboracién de un plan estratégico es similar al de un
plan estratégico de marketing
> en el de marketing el ambito de aplicacion de dicha planificacion esta
mas circunscripta al mercado y no tanto a otras areas como finanzas,
recursos humanos, etc., en donde a las Pymes les resulta mas dificultoso

planificar

* SAINZ DE VICUNA ANCIN, J. M. (1999): El plan de Marketig en la practica, Edit. ESIC (Espaiia),
pag 61

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., pag. 62

" SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., pag. 62,63
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Por ello que en el presente trabajo se utilizara un punto intermedio; de la
primera opcion se tomara el concepto mas amplio e inclusivo a la hora de
realizar la etapa de analisis y diagndstico, tomando conceptos de cadena
de valor y fuerzas competitivas de Porter, para hacer mas profundo ese
analisis; mientras que la segunda opcion (sustituir el plan estratégico por
el de Markerig) servira de guia para el desarrollo de la propuesta a seguir

e implementar.

El proceso de planificacién que se propone se estructura de la
siguiente manera:
Primera fase: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
1° Etapa: Analisis de la situacion
2° Etapa: Diagnéstico de la situacion
Segunda fase: DECISIONES ESTRATEGICAS
3° Etapa: Formulacion de los objetivos
4° Etapa: Formulacion de las estrategias
Tercera fase: DECISIONES OPERATIVAS
5° Etapa: Acciones o planes de accion

6° Etapa: determinacién del presupuesto

2.2.5.1 ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
2.2.5.1.1 ANALISIS DE SITUACION

“El analisis de la situacion, tanto en su vertiente interna como externa,
requiere de un acopio de informacion tan amplio como riguroso, que servira de
base para poder establecer un posterior diagnoéstico.” ®Este analisis de
situacion se divide “en dos campos: el exterior a la empresa o analisis externo y

el que se centra en la propia realidad empresarial o anélisis interno™".

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., pag. 112
51 SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem
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El analisis debe presentarse de manera completa y tendiente a lograr

tener una acabada idea de la situacién de la empresa
2.2.5.1.1.1 ANALISIS EXTERNO

“El primer punto de referencia, a la hora de analizar la situacion externa,
es el marcado por aquellos elementos no controlables que determinan el
entorno.”?

Dicho entorno estd compuesto principalmente por las variables a

continuacion mencionadas:

+ Condiciones macroeconémicas que presenta el gobierno; donde se intenta

conocer como se desenvolvera la economia en un plazo no mayor a tres afos.

+ Una delimitacion del sector en el que participa la empresa. Para realizar
dicha delimitacion, Vicufa sefala que “Es mas eficaz para la empresa definir
su campo de actividad en relacion con la funcién, necesidad insatisfecha o
beneficios ofrecidos por el producto, que en relacion con el producto tangible
que comercializamos para satisfacer esa necesidad. Es de esta manera como
lo percibe el comprador, tanto si se tratara de un consumidor como de un
cliente organizacional.” Esta idea de no delimitar el mercados solamente por
el producto tangible se apoya en que “Todo producto se corresponde para el
usuario con un servicio o funcion base, que se puede ligar a una necesidad
genérica.”® A su vez que “La funcién base puede ser producida de varias
maneras por el productor, ya sea con tecnologias diferentes, ya sea por la
combinacion de caracteristicas técnicas o de medios organizacionales
diferentes. Estas diferencias en los procesos de produccion de la funcion o del
servicio buscado dan a los productos unos atributos distintos, los cuales
aportan a los usuarios ventajas diferentes.” *De esta manera esa funcion base,
0 necesidad que satisface nuestro producto, que se elabora con la combinacion

de diferentes tecnologias va dirigido a ‘algunos grupos de compradores,

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem.
% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 120
® SAINZ DE VICUNA ANCIN. ibidem
% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 121
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individuos u organizaciones , que buscan ventajas especificas y otorgan por
ello sus preferencias a los productos que constituyen conjuntos de atributos
conformes a sus expectativas.”®

Asi, el binomio producto - mercado quedara definido para nuestra
empresa por la funciébn base que satisface nuestro producto, la tecnologia o
medios organizacionales con los cuales se produce la misma y el grupo de
compradores que ven satisfechas sus expectativas con ésta. Por ello “si
definimos el mercado de referencia en relacion con la funcion realizada para
una grupo determinado de compradores, la empresa se ajustara a la realidad

de la demanda y de las necesidades del mercado con mayor precision.”’

«+ Un analisis del sector, tanto en su estructura como en su naturaleza.

El estudio de la naturaleza del sector tiene que ver con el conocimiento

de la demanda del producto que estamos estudiando. Por ello en esta etapa se
busca conocer la situacién y evolucion de los segmentos, su tipologia y perfil:
necesidades satisfechas e insatisfechas, escalas de valores, unidad de toma
de decisiones en cuanto a quién decide la compra, y los valores y criterios de
eleccion de los clientes.

En el estudio de la estructura de sector se indaga sobre la oferta del

producto que se esta comercializando; utilizando el modelo de las cinco fuerzas

competitivas de Porter:

% SAINZ DE VICUNA ANCIN. ibidem
¥ SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 125
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PARTICIPANTES
POTENCIALES

Riesgo de
nuevas
empresas

A 4

COMPETIDORES DE

Poder de Poder de negociacion de
negociacioén de los LA INDUSTRIA los compradores
proveedores

A

COMPRADORES
PROVEEDORES R

Rivalidad entre las
empresas actuales

A

Amenaza de
productos o servicios
sustitutos

SUSTITUTOS

FURZAS QUE IMPULSAN LA COMPETENCIA EN LA INDUSTRIA%

El estudio de estas cinco fuerzas da una idea sobre la competitividad del
sector, es decir: quienes y cuantos son los competidores que actualmente se
encuentran en el mismo sector que la empresa bajo estudio, su importancia
relativa dentro del mismo y qué estrategias siguen. Ademas que empresas
pueden llegar a entrar en dicho sector, las dificultades y beneficios que tienen
por hacerlo y cuan dificil les resulta abandonar el sector en caso de tomar la
decisién de no competir mas en él. Finalmente conocer cudl es el grado de
importancia que tienen los proveedores y los clientes a la hora de negociar y

poner condiciones a las empresas del sector.

% PORTER, M. E. (2000): Estrategia competitiva, Edit. Compaiiia Editorial continental (México) Pag. 20
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2.2.5.1.1.2 ANALISIS INTERNO

Con el andlisis de situacién interno “se pretende ayudar a detectar las
debilidades y potencialidades de la empresa”®® “para ello, haremos un
profundo examen de conciencia de lo que estamos haciendo y de si lo que
estamos haciendo es lo que debemos hacer, asi como si lo que debemos hacer
lo estamos haciendo correctamente™®.

Para realizar este analisis se utiliza como herramienta la cadena de valor
que propone Porter:

- “Logistica interna: las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y
diseminacion de insumos de producto, como manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacion de vehiculos y retorno a
los proveedores.

. Operaciones: actividades asociadas con la transformaciéon de insumos en la
forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento
de equipo, pruebas, impresion y operaciones de instalacion.

. Logistica externa: actividades asociadas con la recopilacion, almacenamiento
y distribucion fisica de producto a los compradores, como almacenes de
materias terminadas, manejo de materiales, operacion de vehiculos de entrega,
procesamiento de pedidos y programacion.

. Mercadotecnia y ventas: actividades asociadas con proporcionar un medio
por el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos a hacerlo,
como publicidad, promocioén , fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal,
relaciones del canal y precio.

. Servicio: actividades asociadas con la prestacion de servicios para realizar o
mantener el valor del producto, como instalacioén, reparacion, entrenamiento,

repuestos y ajunte del producto”. '

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 125
" SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem
" PORTER, M. E. (1997): Ventajo competitiva, Edit. Compaiiia Editorial continental (México) Pag. 58
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2.2.5.1.2 DIAGNOSTICO DE SITUACION

El diagndstico es una consecuencia de un analisis previo, “y a la vez
una sintesis del mismo a partir de la cual seremos capaces de identificar las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno y con que descubriremos
aquellos puntos en los que nuestro negocio se muestra fuerte o débil respecto
de los competidores™?.

Para esto, conocer la situaciéon actual de la empresa, se utiliza como
herramienta de diagnéstico el analisis FODA , el cual nos ofrece una foto de
como esta la empresa en la actualidad.

Dicho analisis FODA consta de: “Oportunidades: son aquellos factores
externos a la propia empresa (es decir, no controlables), que favorecen o
pueden favorecer el cumplimiento de las metas y objetivos que nos
propongamos. Por el contrario, se considera amenaza aquellos factores
externos a la empresa (y, por tanto, no controlables) que perjudican o pueden
perjudicar el cumplimiento de esas mismas metas y objetivos trazados”. A la
vez “Fortalezas (o puntos fuertes) son los factores internos propios de la
empresa que favorecen o pueden favorecer el cumplimiento de nuestros
objetivos. Por contra, consideramos debilidades (o puntos débiles) a los
factores internos que perjudican o pueden perjudicar el cumplimiento de
nuestros objetivos.”*

A estas oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades se las valora
a partir de su posibilidad de ocurrencia y su importancia, para ver cuales son de
mayor peso a la hora de tomar decisiones en la empresa. Asi “..la posibilidad
se refiere a que la oportunidad, amenaza, fortaleza o debilidad se manifieste
con total seguridad (valor 3), muy posiblemente (valor 2), posiblemente (valor
1) o raramente (valor 0). La otra variable reflejada, la importancia, tiene que ver
con la impresion subjetiva sobre las consecuencias para el cumplimiento de los

objetivos. La valoracion se establece como sigue: si asegura o casi asegura Su

2 SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 150
® SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 151
™ ibidem
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cumplimiento (valor 3), si incide muy favorablemente (valor 2), si incide
favorablemente (valor 1) o si su relevancia es practicamente nula (valor 0).””

El paso final para obtener el grafico de sintesis consiste en tomar “..aquellos
puntos que otorgan una mejor valoracion desde el producto de los dos factores
considerados (posibilidad e importancia), es decir, aquellos que tienen mayor

valor esperado...” ®

y promediarlos para saber cuales son las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas que son mas importantes y que

presentan mayor posibilidad de ocurrencia.

2.2.5.2 DECISIONES ESTRATEGICAS

2.2.5.2.1 FORMULACION DE OBJETIVOS

Para la fijacion de objetivos Vicuha propone que “..los objetivos
estratégicos corporativos suelen ser la consolidacion de la empresa en el
mercado, el crecimiento de su facturacion y la rentabilidad a corto, pero dando
importancia muy distinta a cada uno de ellos segun la dimensiéon de la
empresa.” ""Este orden de importancia de acuerdo al tamafio de la empresa,
responde a que no es lo mismo el sistema de objetivos a plantearse por las
grandes empresas que por aquellas medianas o pequefas, que es el caso de
la empresa bajo analisis. Es por ello que a continuacion Vicufa sugiere, de
manera genérica, que en cualquier sector “la pequefia empresa debe buscar
primero su consolidacion alcanzando un determinado nivel de rentabilidad a
corto, haciéndose la idea de que como no va a alcanzar la masa critica debe
renunciar a cotas tan altas de crecimiento como las perseguidas por las

grandes empresas.”®

2.2.5.2.2 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

A la estrategia se la puede definir como “un conjunto consciente, racional

y coherente de decisiones sobre acciones a emprender y sobre recursos a

" SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 155; 156
® SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 162
" SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 187
® SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 188; 189
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utilizar, que permite alcanzar los objetivos finales de la empresa y organizacion,
teniendo en cuenta las decisiones que en el mismo campo toma o puede
tomar la competencia, y teniendo en cuenta también las variaciones externas
tecnolégicas, econémicas y sociales.””

También se puede decir que “la estrategia consiste sencillamente en
adecuar nuestros factores internos a los factores externos con el fin de obtener
la mejor posicion competitiva®® . Es por ello que “el planificador, en funcién de
su interpretacion del analisis efectuado, tiene que plantear diversas alternativas
y reflexionar acerca de la mas idénea, teniendo siempre presentes los medios
de los que dispone y los resultados deseados. 81

Asi planteada; los objetivos como el punto a alcanzar y la estrategia
como la forma de lograrlos, ’la definicion y seleccion de estrategias es el

» 82 «

ejercicio mas sutil y creativo de la planificacion 'y por lo tanto el menos

susceptible de utilizar recetarios™?

2.2.5.3 DECISIONES OPERATIVAS

2.2.5.3.1 ACCIONES O PLANES DE ACCION

“La definicion y ejecucion de los planes de accion es, sin duda, la fase
de mayor dinamismo™ en la elaboracién de una planificacién. La elaboracién
de estos planes de accion implica la finalizacion y la concrecion de lo planteado
e investigado en todas las etapas anteriores. Es la traduccion de los objetivos y
estrategias ideadas en acciones concretas que aporten efectividad a la
empresa.

En el disefio de los planes de acciéon “es importante asignar un
responsable que supervise y ejecute los planes de acciébn marcados en los
plazos previstos (calendarios de las acciones), asi como asignar los recursos

humanos, materiales y financieros requeridos, evaluar los costos previos y, de

" SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 220
8 SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem
8 SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem
8 SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem
8 SAINZ DE VICUNA ANCIN, ibidem
8 SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 274
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una manera especial, jerarquizar la atencion y dedicacion que se debe prestar

a dichos planes en funcién de su urgencia e importancia.”®®

2.2.5.3.2 DETERMINACION DEL PRESUPUESTO

Es la parte final de la planificacién donde se deben plasmar los costos o
aportaciones economicas de las acciones contempladas en el plan

“La direccion necesita conocer, antes de sancionar el plan, lo que le va a
costar la puesta en marcha del mismo (presupuesto) o lo que va producir en
términos econdémicos (beneficios o margen de contribucion) dicho plan, si se

ponen en marcha todas las acciones en él recogidas®®

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 274
% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 298
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3.0 METODOLOGIA

3.1 PROCESO

El proceso metodolégico que se sigue en el presente trabajo es el siguiente:

Analisis y diagnéstico de situacion
> Analisis de situacion
+» Analisis externo
v Analisis de variables ambientales
e Entorno econémico
e Mercado de la aceituna
e Sector relevante
v' Sintesis competitiva
Compradores
Proveedores

Competidores actuales
Competidores potenciales

«+ Analisis interno
v' Variables internas

Administraciéon de recursos humanos
Abastecimiento

Logistica interna

Operaciones

Logistica externa

Mercadotecnia y ventas

Servicios

Aspectos legales y sanitarios

> Diagnostico

% Analisis FODA
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Decisiones estratégica

» Formulacién de objetivos

> Elaboracion y eleccién de estrategias

Decisiones operativas

» Acciones o planes de acciéon

» Determinacion de presupuestos

3.2 TECNICAS

Para el relevamiento de informacion se utilizan técnicas de

investigacién exploratoria y descriptiva.

e Las técnicas exploratorias aplicadas en este trabajo son:

+ Datos primarios y secundarios: los primeros “son datos recopilados y

organizados especificamente para el proyecto que se lleva a cabo en ese
momento™’. Los segundos “son datos previamente recopilados y organizados

para algun proyecto distinto del que se realiza en ese momento™®

+ Entrevistas sobre experiencia: esta técnica se utiliza “para analizar los

conceptos con los ejecutivos de alto nivel y con personas bien informadas,
tanto de la empresa como ajenas a la misma, que hayan tenido experiencia
personal en el area”®® es decir gue se busca cuestionar a individuos con

conocimientos sobre el problema de investigacion que se esté llevando a cabo.

8 ZIKMUND, W. G. (1998): Investigacién de Mercados, Edit. PRENTICE-HALL
HISPANOAMERICANA 6° Edicion (México) , pag 58

8 ZIKMUND, W. G. (1998): Investigacion de Mercado; ibidem.

8 ZIKMUND, W. G. (1998): Investigacién de Mercados; op. cit. p. 130
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+ Observacioén directa: como técnica es el “proceso sistematico de registro de
los patrones de comportamiento de la personas, objetos y sucesos sin
cuestionarlos ni comunicarse con ellos.”® Cabe destacar que en el presente
trabajo no se sigue un registro sistematico, sino mas bien se utiliza esta técnica

como aporte al criterio del autor.

e A suvez la técnica descriptiva aqui utilizada es:

£ Encuestas personales: “los datos en la encuesta se obtienen cuando los

individuos responden las preguntas planteadas por los entrevistadores™?, y en
dicha comunicacién directa se interroga a los encuestados frente a frente;
suministrandoles un cuestionario estructurado en el cual deben responder a

preguntas previamente establecidas.

3.3 FUENTE DE DATOS

Los datos se obtienen de las siguientes fuentes:

Los datos secundarios de consultas bibliograficas, articulos periodisticos
de distintos medios graficos, ya sean diarios o revistas especializadas, y de
diversas paginas de Internet. Los primarios son provistos por la propia empresa
sobre la cual se desarrolla el trabajo final de grado.

En las entrevistas sobre experiencia se indaga sobre distintos
conocimientos en la materia a productores y procesadores de aceitunas de
Cruz del Eje, al dueio de la empresa bajo analisis y a otros técnicos, idéneos y
profesionales que pueden realizar aportes al objeto de estudio aqui propuesto.

La observacion directa se practica por parte del autor involucrandose en
los distintos quehaceres de la empresa y participando de muchas de las
actividades que esta realiza a fin de ver cémo opera la empresa a nivel tactico
y estratégico

La encuesta se administra al personal que trabaja en la procesadora
para conocer aspectos cuantitativos de la situacion interna actual de la

empresa.

0 ZIKMUND, W. G. (1998): Investigacién de Mercados; op. cit. p. 250
% ZIKMUND, W. G. (1998): Investigacién de Mercados; op. cit. p. 220
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3.4 PLAN

DE TRABAJO

A continuacién se presenta cual fue el periddo de tiempo requerido para

el relevamiento de informacion y las fuentes que se utilizaron:

ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD (ACTIVIDAD 1)
OBSERVACION DIRECTA (ACTIVIDAD 2)
ENCUESTAS (ACTIVIDAD 3)

BUSQUEDA DE DATOS 1° (ACTIVIDAD 4)
BUSQUEDA DE DATOS 2° (ACTIVIDAD 5)

ACTIVDAD ANOS
2004 2005
E|F/M/AIM J|J|A|S O|N D|E|F M/AIM|J|J|A|S|O N|D
1
2
3
4
5
ACTIVIDADES FUENTES
1 Entrevista con Marcelo Peral, Gustavo Peral, Sergio Alvarez,
todos procesadores de aceitunas de Cruz del Eje
2 Participacion activa en actividades de la empresa, como por
ejemplo procesado, distribucion y venta.
3 Administrada al personal de la empresa
4 Empresa bajo analisis
5 Distintas paginas de Internet, articulos periodisticos de diarios
y revistas y publicaciones especializadas
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4.0 DESARROLLO

4.1 PROPUESTA DE PLANIFICACION

A continuacion se proponen las decisiones estratégicas a seguir para

sortear los problemas antes mencionados. Esta propuesta, en lineas generales

consiste en que la empresa:

Q

<

Comience a utlizar toda su capacidad instalada para el
procesamiento, dejando paulatinamente de comprar aceituna
preparada aprovechando los mejores margenes de ganancia por
estar integrado verticalmente.

Se formalice en el plano legal e impositivo

Logre obtener una solidificacibn en el mercado para poder
aprovechar la oportunidad de mayor demanda de aceituna,
ampliando su cartera de clientes en su zona actual e incursionando

en nuevas regiones geograficas de demanda insatisfecha.

4.1.1 OBJETIVOS

Para que esta propuesta se concrete en un horizonte de tiempo de

cuatro afos se sugieren los siguientes objetivos estratégicos:

1° Consolidacién / Supervivencia Formalizar la empresa en cuestiones

legales y sanitarias

2° Rentabilidad a corto Aumentar el volumen de toneladas

vendidas de procesamiento propio a
53 Tn

3° Crecimiento Aumentar el volumen de toneladas

vendidas de procesamiento propio a
75Tn

La formalizacién de la empresa se considera una cuestion estratégica

porgue es un paso indiscutible para que ésta pueda comenzar a consolidarse y
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abrir nuevos mercados. Por ello se propone que dicha formalizacién esté
concluida al final del afio 2005 y se comience con ella a la brevedad. Consiste
en la obtencion por parte de la empresa de los correspondientes registros
sanitarios e inscripciones legales e impositivas.

Seguidamente se sugiere que el objetivo de aumentar el volumen de
toneladas vendidas de procesamiento propio a 53 Tn. se cumpla en el plazo de
los afos 2005 / 2006. Conseguir el volumen de procesamiento propio de 53 Tn.
implica, en esta primera instancia, llegar a utilizar el 70% de la capacidad
instalada que posee la empresa.

Finalmente, conviene que el objetivo de alcanzar un volumen de
toneladas vendidas de procesamiento propio a 75 Tn. se concrete en los afnos
2007 / 2008. El cumplimiento de este objetivo implica que la empresa llegue a
utilizar el 100% de su capacidad instalada, habiendo incrementado en un 30%
el volumen de procesamiento propio en el plazo de tiempo transcurrido entre el
primer y segundo objetivo.

Se especifica que los objetivos a cumplir son sobre toneladas de
procesamiento propio porque la empresa se tiene que ir afianzando paso a
paso, se pueden dar casos en que surgen buenas operaciones con aceituna ya
preparada, pero estas a veces son ocasionales, y no aportan a la solidificacion

de la empresa al largo plazo.

4.1.2 ESTRATEGIAS

La estrategia genérica propuesta es la de LIDERAZGO EN COSTOS.
Las razon de adoptar esta estrategia es que “..los bajos costos permitiréan a la
empresa reducir los precios si decide seguir una estrategia de penetracion en

el mercado...”

; ademas de que ésta es la estrategia que la empresa a
utilizado siempre y ha podido ser asi por la integracion de actividades que
posee: procesa, envasa, vende y distribuye, cuando en muchas empresas de
Su competencia estas actividades no estan bajo el control de las mismas, lo
que provoca un aumento de costos. De esta manera, ese liderazgo en costos

permite a la empresa, fijando precios similares a los de su competencia,

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 223
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aumentar los margenes de ganancia. Un ejemplo significativo es que Roberto
Alvarez vende el envase de 5 Kg. de aceituna nimero tres a un valor de $16
sin incluir el flete, mientras que la empresa bajo analisis lo hace a $ 14 puesto

en la puerta de sus clientes

La estrategia de cartera se vera reflejada por el uso de la matriz de
direccion del crecimiento (Ansoff), por ser “...una herramienta util en los casos
en los que la empresa se ha marcado objetivos de crecimiento.” **Ademas de
que “..resulta de gran utilidad sobre todo en la Pymes...”* como la que esta
bajo caso de estudio. Asi se utiliza una estrategia de PENETRACION DE
MERCADO y otra de DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS.

La primera esta alineada con el objetivo de aumentar el volumen de
toneladas vendida de procesamiento propio a 53 Tn. Se sugiere que la
penetracién sea en el mercado actual, la Ciudad de Cérdoba Capital, con los
productos que actualmente tiene la empresa, aceitunas en conserva y consista
en el aumento de ventas atrayendo clientes de la competencia y visitando
nuevos clientes

La segunda sigue la linea de aumentar el volumen de toneladas
vendidas de procesamiento propio a 75 Tn a través de una expansion
geografica del mercado haciendo pié en el sur de la provincia de Coérdoba y el
oeste la provincia de Santa Fe; también atrayendo clientes de la competencia y
contactando a nuevos compradores, buscando, sobre todo, abrir mercados en
lugares en donde no hay una gran oferta de este producto.

Se sugiere que esta etapa estratégica debe este a cargo del duefio de la
empresa, quién es el encargado del area de ventas, el cual tiene a cargo la
visita de los clientes actuales, los contactos con los nuevos y la cobranza de los
pedidos.

Para la estrategia de segmentacion, y definiendo “..el segmento
estratégico como aquel segmento al que la empresa se va a dirigir, o en el que
se va a concentrar, sabiendo que en él tenemos una posiciobn de ventaja

respecto a nuestros competidores en aquello que el usuario valora realmente”

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 232
% ibidem
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% se propone el segmento de las pequefias distribuidora y revendedores,

dejando de lado la venta a despensas y vendedores en la calle, atendiendo a
qgue seguir con esta forma de venta hace perder tiempo , genera ineficiencia y
resta recursos, que de manera concentrada, se pueden destinar al contacto de
nuevos clientes.

La eleccidn del segmento estratégico, a decir de Vicufia, se fundamenta
“..en funcion del atractivo que presenta(n),asi como de las ventajas
competitivas que disfrutemos™® en dicho segmento. Es por ello que se indica al
sector de las pequenas distribuidoras como estratégico ya que la importancia
relativa del mismo va en aumento, reflejado en que al incrementarse la
participacion de las despensas y almacenes en las formas de comercializacion,
los duenos de este tipo de formato comercial, prefieren a las pequenas
distribuidoras a la hora de abastecerse por el hecho de la proximidad y
financiamiento que les ofrecen, tornando el segmento de las pequefias
distribuidoras atractivo para una empresa que las puede proveer como la que
esta bajo caso de estudio. Sumado a esto la empresa se adecua a este sector
por poseer la ventaja de que las pequefias distribuidoras valoran la
disponibilidad y distribucion por parte del proveedor, algo que a otros
segmentos como las grandes distribuidoras no les importa y que las empresas
que representan competencia en este segmento generalmente no tienen.

Con respecto al posicionamiento, establecer la estrategia “..supone
definir, en un sentido global, como quiero que me perciban los segmentos
estratégicos decididos, esto es, con qué atributos de imagen quiero que se me

identifique en la mente del consumidor o usuario™’

en comparacion con la
competencia, y sobre todo ante la de pequefias empresas procesadoras
provenientes de La Rioja o pequefios revendedores. La estrategia sugerida en
este punto es la de continuar explotando el posicionamiento de seriedad,
cumplimiento y disponibilidad, a la vez que con el producto se intenta mantener

la posicion de buena relacién precio calidad que posee la empresa

% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p 242
% SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 241
9 SAINZ DE VICUNA ANCIN, op. cit., p. 245
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La estrategia de formalizaciéon propuesta se concreta tendiente a
lograr que la empresa obtenga RNPA y RNE, ambos indispensables desde el
punto de vista sanitario. Sumado a esto la inscripcién societaria y contable de

la empresa.

La estrategia de procesamiento propone dejar de lado la compra de
aceituna preparada y concentrarse en el procesamiento propio para aprovechar
la capacidad que posee la empresa y darle impulso al desarrollo de nuevos
mercados. Se sugiere que esto se logre con una mayor concentracién en el
area de procesamiento, lo que implica mas dedicacién de tiempos y recursos a
las etapas de procesamiento del producto. La ejecucion de esta estrategia va a
estar a cargo del hijo mayor del duefio de la empresa y del encargado de la
preparacion, ambos, como se menciond anteriormente, concentrados

solamente en este area de la empresa.

La estrategia de financiamiento se sugiere se concrete con
financiamiento externo, proveniente de la venta de un inmueble por parte del
dueno, este dinero se va a destinar en dos etapas a la compra de aceituna
cruda y como aporte de capital de trabajo para el primer periodo en el cual la

empresa busque comenzar con el nuevo plan estratégico.

Finalmente, la estrategia de Marketig mix propuesta es la siguiente:

> Precio: conservar el estilo de fijacién de precio que posee la empresa.
Para el caso de nuevos clientes, se ofrece una reduccion del precio en la
primera compra a modo de incentivo para conseguir la recompra del
cliente. Dicha reduccién de precio es la diferencia entre el valor de
compra de la aceituna cruda y la preparada.

» Producto: el producto también permanece de la misma manera, el unico
agregado nuevo que tendra el envase es la etiqueta, que identifica la
empresa.

» Comunicacion: establecer una lista de precios formal a través de un
folleto entregado por la empresa y una carta de presentacion para los
nuevos clientes. Mas alla de esto no va a haber un gran desarrollo en

este aspecto ya que con la comunicacién verbal y telefonica es
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suficiente y como la empresa es pequefia no requiere gran sofisticacion
de sus canales de comunicacion.

» Distribucién: aca si se presentan los cambios mas grandes, debido a
que la misma se va a desarrollar a través de una hoja de ruta
confeccionada por el menor de los hijos del duefio de la empresa, quien
va a estar a cargo de esta area. El va a tomar la responsabilidad de que
la distribucién se comience a llevar a cabo desde la ciudad de Cordoba.
Con esta estrategia se pretende separar al duefio de la empresa de la

distribucion para liberarlo al area de ventas.

4.1.3 PLANES DE ACCION

4.1.3.1 - ACCIONES SOBRE PROCESAMIENTO

El plan de produccion se concretara en dos etapas, en la primera, para
elevar la capacidad de procesamiento al 70 % se necesitara contratar a tres
persona mas, las cuales deberan ser del sexo femenino, por las razones antes
explicadas. En la segunda etapa, de incremento del uso de la capacidad sera
necesario contratar dos personas mas, también del sexo femenino. Para
ejecutar esta accion se sigue con un criterio de delegacién por experiencia,
dejando en manos del encargado de produccién la aplicacion de esta parte del
plan.

Hasta llegar a usar el 100% de la capacidad instalada, no seran
necesarios cambios en la disposicién, en la ubicacion de la planta procesadora
ni del depdsito de materias primas y terminadas.

En ambas etapas de incremento de procesamiento se registrara un
aumento en la compra de insumos que sera a discrecion de los encargados de
produccion.

Lo anteriormente expuesto queda sintetizado en el siguiente cuadro:
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Decisién Acciones Responsable Plazo

. contratar 3

Aumentar el uso operarios mas
_ Encargado de _ _
de la capacidad al | .compra de mayor . Abril / Junio 2006
_ produccion
70% cantidad de
insumos

. contratar 2

Aumentar el uso operarios mas
_ Encargado de o
de la capacidad al | .compra de mayor . Marzo / junio 2008
_ produccion
100% cantidad de
insumos

4.1.3.2 ACCIONES SOBRE LA FORMALIZACION

La formalizacién de la empresa se desarrollara en dos planos: lo atinente
a cuestiones bromatologicas y sanitarias y la inscripcion de la empresa en
materia societaria y contable.

Para la aprobacién bromatolégica es necesario obtener RNPA (Registro
Nacional de Producto Alimenticio) y el RNE (Registro Nacional de
Establecimiento); ambos registros deben ser tramitados por un entendido en la
materia, cuya contratacion va a estar a cargo del duefio de la empresa (los
formularios y pasos para la inscripcién se presentan en el anexo RPNA pag. 82
y anexo RNE pag. 101). En lo que respecta a la conformacion societaria y
contable, estas actividades también seran llevadas a cabo por personas idénea
en los respectivos temas (ver anexo impuestos pag. 110) y su contratacion y
supervision también esta a cargo del duefio de la empresa. En esta instancia
del plan no se sugiere una delegacion por entenderse que como es el duefio de
la empresa quien la registrara a su nombre es indispensable su presencia.

Esto puede apreciarse en el siguiente cuadro:
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Decisién Acciones Responsable Plazo
Formalizacion Tramitar y obtener Duerio de la _
. Julio 2005
bromatoldgica el RNE y el RNPA empresa
.Inscripcion
Formalizacion societario Duerio de la _
L Julio 2005
legal .Inscripcién empresa
contable

4.1.3.3 ACCIONES SOBRE VENTAS

En el area de ventas se va a confeccionar una lista de los posibles
nuevos clientes que son recomendados por los actuales y se debe realizar un
rastrillaje de las distribuidoras que hay en la ciudad de Cérdoba con el fin de
comenzar a visitarlas para ofrecer el producto. Es el hijo menor del duefio de la
empresa quien tomara la responsabilidad de llevar adelante esta accion con el
fin de liberar al duefio de la empresa para que esté disponible en otras tareas.

Para cuando se comience con la estrategia de desarrollo de nuevos
mercados el duefio de la empresa, junto con el vendedor debe comenzar a
visitar las distribuidoras de ciudades del sur de la Provincia de Cordoba y del
oeste de Santa Fe. En dichos viajes va a presentar la empresa a través de la
entrega de productos de prueba y una carpeta institucional de la empresa.

Esta area de ventas esta integrada por el duefio de la empresa y el
vendedor que actualmente se posee la misma. Aqui tampoco se delega las
responsabilidades de venta por considerar que el duefio de la empresa es un
habil vendedor y conoce los pormenores de este tipo de ventas hace ya
bastante tiempo.

Todo lo anteriormente mencionado queda plasmado en el cuado a

continuacion expuesto:
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Decisién Acciones Responsable Plazo
Confeccidn de lista
con posibles
clientes Junio 2005
Contactar nuevos .
_ recomendados Hijo menor del
clientes en la B
_ dueno de la
ciudad de _
. , Rastrillaje de la empresa
Cordoba Capital _
ciudad para
Octubre 2005
detectar nuevos
clientes
Visitar
Contactar nuevos o
_ distribuidoras en _
clientes en el sur | Duefo de la Entre noviembre
as
de la Provincia y empresa 2005 y abril 2006

oeste de Santa Fe

correspondientes

ciudades

4.1.3.4 ACCIONES SOBRE PRECIOS

Para los nuevos clientes se ofrece un incentivo en la primera compra de

un descuento, que para la empresa es la diferencia entre el valor de la

aceituna cruda y la preparada. El descuento es por unica vez y tiene como

finalidad empujar a que la distribuidora compre el producto y a dicho descuento

se lo traslade sus clientes para que estos prueben el producto. Como esta

accién se ejecuta de manera conjunta con la visita de nuevos clientes también

esta a cargo del duefo de la empresa.

Esto se resume de la siguiente manera:

Decisién Acciones Responsable Plazo
_ Ofrecer un B
Incentivar a los Duefio de la _
_ descuento en la Julio 2005
nuevos clientes empresa

primera compra
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4.1.3.5 ACCIONES SOBRE COMUNICACION

Las acciones sobre comunicacion, como se menciono anteriormente,
son pocas y simples, se debe confeccionar una lista de precios para ser
entregada a los clientes y una carpeta institucional donde se expliquen las
caracteristicas de la empresa y el producto.

También se debe desarrollar una etiqueta para adherirla a los frascos de
aceituna. La confeccion de la etiqueta va a estar a cargo de la imprenta donde
se realice y el encargado de la supervision es el hijo menor del duefio de la
empresa. Como se puede observar esta es una tarea en la cual se intenta
asignar responsabilidad a personas cercanas al duefio para que él tenga
confianza y comience a delegar funciones.

Esta informacién se puede presentar en el siguiente esquema:

Decisién Acciones Responsable Plazo

_ Sera entregada a
Confeccién deuna|
_ _ clientes actuales y
lista de precios
nuevos

: Agosto 2005
Confeccién de una
Se entregara a

carpeta _ Hijo menor del
o clientes nuevos B
institucional dueio de la
La confeccién de la empresa

misma debera
Desarrollo de
_ tener las Agosto 2005
etiqueta o
especificaciones

de RNPA y RNE

4.1.3.6 - ACCIONES SOBRE DISTRIBUCION

Se va a formalizar este area, de lo cual se va a encargar el hijjo menor
del duefo de la empresa y se debera establecer una hoja de ruta para hacer
mas agil y dinamica la distribucién. El desarrollo de esta accién cae sobre el

hijo menor del duefio de la empresa para concentrar en él todo lo que tenga
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afinidad con la distribucién de la mercaderia y hacer mas dinamico el proceso

de venta.

Esto se resume en el siguiente cuadro

Decisién Acciones Responsable Plazo
Formalizar la Confeccién de una i
S _ Hijo menor del
distribucion como hoja de ruta para _
dueio de la Junio 2005
area de la descarga de
empresa
empresa mercaderia

Lo que a continuacidn se presenta es una grafica de Gantt, en la cual se

muestran todas las actividades anteriormente mencionadas y los plazos

estipulados en este trabajo para cumplirlas. La esquematizacion de tareas y

plazos de esta manera permite una rapida visualizacién de las acciones y

tiempos a cumplir:
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4.2 BENFICIOS DE IMPLEMENTACION

Los beneficios esperados para la empresa se pueden expresar de la
siguiente manera:

@ Progresivo aumento de ventas, debido a los planes de comercializacion y al
contacto con nuevos clientes, tanto en la zona actual como en nuevas
regiones geograficas.

@ Mejores margenes de ganancia por poseer planes de procesamiento que
hacen que se utilice la capacidad instalada de la empresa al maximo nivel y
se comience a dejar de lado la compra de aceituna preparada.

@ Una mejor posicion frente a los cambios del entorno y al surgimiento de

nuevas oportunidades por contar con una planificacion formal.

4.3 COSTOS DE IMPLEMENTACION

La acciones de comunicacion, distribucibn y demas tienen un costo
aproximado de $500, ya que en su mayoria son acciones que deben realizar

los hijos del duefio y son principalmente tareas de organizacion.

El costo de la formalizacidon esta compuesto por una parte que se debe realizar
al comienzo, y que hace las veces de inversién y estd compuesta por la

inscripcion de establecimiento, del producto y la apertura municipal:

Inscripcion del establecimiento $ 138
Inscripcion de producto $ 56
Apertura municipal $39
total $ 233

La otra parte del costo de formalizarse viene dada por la inscripcion del duefio
de la empresa como auténomo Yy la inscripcién de cinco empleados. El primero
es una erogacion de $ 2941,44 anuales (segun calculo anexo Impuesto pag.
114) y el segundo $ 13254 también anuales (segun célculo anexo Impuestos
pag.115).
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Costo de acciones al comienzo de la implementacién del plan

Acciones de comunicacion, distribucién y demas $ 500
Acciones de formalizacion $ 233
TOTAL $ 733
Costo anual de formalizacion

Inscripcion del duefo de la empresa $2941,44
Inscripcién de cinco empleados $ 13.254
TOTAL $16.195,44

4.4 RELACION COSTO BENEFICIO

La empresa actualmente presenta la siguiente situacion (segun anexo ingresos

y costos):

Ingresos $ 188.805,89
Costos $117.800
Utilidad $ 71.005,89

En base a esto se pueden hacer los siguientes supuestos:

R/
°

Si se sigue procesando el mismo volumen de aceitunas (50.000 Kg.) en los
afos venideros se obtendran ingresos similares de $ 188.805,89. Con
respecto a los costos habra que sumarle a $ 117.800 los de formalizacion
anuales, que son de $ 16.195,44. Por lo que el costo total ascenderiaa $
133.995.,44. Lo que arrogaria ingresos totales por $ 54.810,45.

Se puede concluir que la empresa, aun procesando los mismos volumenes
de aceitunas actuales tiene margen para tomar la decision de formalizarse.
Si alcanza a procesar el volumen de aceitunas fijado como objetivo en esta
propuesta (75.000 Kg.), manteniendo los mismos porcentajes de compra de
variedades y obteniendo similares porcentajes de tamafios por cada
variedad (ver anexo ingresos y costos pag. ) la empresa obtendria los

siguientes resultados:

ingresos $ 283.208,8
costos $192.954
utilidad $ 90354,83

Puede concluirse entonces que si se comparan los ingresos que tienen

actualmente la empresa ($ 71.005,89) y lo que puede obtener

79




emilio ahumada UES 21

implementando la propuesta aqui expuesta ($ 90.354,83) la empresa

estaria incrementando sus utilidades en un 27%%.

% ($90.354,83 - $71.005,89 / $71.005,89)* 100 = 27%
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5.0 CONCLUSION

En la actualidad, donde los mercados cada vez se vuelven mas
competitivos, los controles mas estrictos y los consumidores mas demandantes
de calidad, es muy dificil para las pequenas empresas familiares afrontar todos
estos elementos que marcan su supervivencia

Por ello, es que en un determinado momento, este tipo de empresas
debe tomar la decisién de profesionalizarse y prepararse para dar un salto
cuantitativo y cualitativo en su gestion.

La empresa que se presentd en este Trabajo Final de Grado se
encuentra en esa situacién, de cara a nuevos cambios y con actitud de
superarlos de manera beneficiosa.

Es por ello que aqui se propuso una planificacion estratégica, primer
paso en ese camino hacia la profesionalizacién, donde se buscé establecer
cual era la situacion actual de la empresa y del sector donde desarrolla sus
actividades.

Los resultados, en cuanto a la empresa se refiere, arrojaron que ésta
presenta muy buena estructura de distribucién, procesamiento y ventas; por el
contrario la principal falencia encontrada fue que carece de inscripcion en los
debidos registros sanitarios. A nivel del sector donde realiza sus actividades se
encontré que Argentina va camino a posicionarse como uno de los principales
productores de olivo del mundo, lo que convierte a este sector de la economia
como muy fecundo para el desarrollo de negocios en los proximos tiempos.

Asi posicionada la empresa frente a estas condiciones, se propuso un
plan que permitiera a ésta crecer y consolidarse en el mercado en los proximos
tiempos, intentando que los aportes para éste crecimiento surjan de la propia
empresa y del compromiso de los alli involucrados.

Finalmente se espera que este Trabajo Final de Grado contribuya y
cumpla con los objetivos trazados al inicio de él y con los aportes esperados

por el duefio de la empresa.
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